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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschéftigt sich mit der Frage, welche Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in der Wissensgenerierung in japanischen, siidkoreanischen und
Osterreichischen New Ventures existieren. Theoretischer Rahmen der Arbeit ist das
SECI-Modell der beiden Japaner Nonaka Ikujiro und Takeuchi Hirotaka das zeigt, wie
neues Wissen in einem Unternehmen erschaffen werden kann. Unter der
Berticksichtigung von fiinf Voraussetzungen die in einem Unternehmen gegeben sein
miissen, werden durch Interaktion von implizitem und explizitem Wissen die vier
Stufen Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung durchlaufen,
wodurch neues Wissen entstehen kann.

Zur Beantwortung der Fragestellung wurde ein Fragebogen an New Ventures aus
Japan, Siidkorea und Osterreich geschickt an dem insgesamt 154 Unternehmen
teilgenommen haben. Zusétzlich wurden 12 Experteninterviews mit Angestellten oder
Unternehmensgriindern von New Ventures geflihrt. Die nicht-reprisentative
Untersuchung hat gezeigt, dass viele Gemeinsamkeiten in der Wissensschaffung
zwischen den befragten Unternechmen der drei Linder existieren. Ein Unterschied
besteht jedoch in der Umsetzung von einer der fiinf Voraussetzungen des SECI-
Modells. Im Unterschied zu den Osterreichischen Unternehmen werden in der Mehrheit
der japanischen und siidkoreanischen New Ventures Krisen- und Spannungszustinde
bewusst durch die Unternehmensleitung herbeigefiihrt, wodurch der Informations- und

Wissensaustausch in einem Unternehmen gefordert werden kann.

Abstract

The following research deals with the question, which similarities and differences exist
between Japanese, South Korean and Austrian New Ventures in terms of knowledge
creation. The theoretical framework supporting this research is the SECI-Model by the
two Japanese economists Nonaka Ikujiro and Takeuchi Hirotaka. Under the
consideration of five conditions that which must be given in a company, new
knowledge can be created through the interaction of implicit and explicit knowledge by
passing through the four modes socialisation, externalisation, combination and

internalisation.



To answer this research question, an online questionnaire was sent to New Ventures
in Japan, South Korea and Austria with a total of 154 companies participating.
Additionally 12 expert interviews with employees or founders of New Ventures were
held. The result of the non-representative research showed that a lot of similarities exist
among the surveyed companies in terms of knowledge creation. Still there exists one
important difference in the implementation of one of the five conditions of the SECI-
Model. In difference comparison to Austrian companies, the majority of the Japanese
and South Korean New Ventures stated that their management often intentionally
causes crisis/ stress conditions, what which can support the exchange of information and

knowledge in a company.
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1. Einleitung

Das SECI-Modell zur organisationalen Wissensgenerierung ist ein humanorientiertes
Modell des systemischen Wissensmanagements. Es wurde erstmals 1995 von den
beiden japanischen Wirtschaftswissenschaftlern Nonaka Ikujiro und Takeuchi Hirotaka
in ithrem Buch The Knowledge-Creating Company vorgestellt. In dem noch relativ
jungen Gebiet des Wissensmanagements erlangte das Modell grof3e Popularitit und
einen geradezu ,paradigmatischen Status* (Gourlay und Nurse 2005:293). In Folge
wurde es Ausgangspunkt fiir verschiedene Ansdtze im Wissensmanagement.
Wie schon Peter Drucker 1969 in seinem beriihmten Werk The Age of Discontinuities
geschrieben hat, befinden wir uns heute in einer Wissensgesellschaft in der
Wettbewerbsvorteil nicht mehr im Besitz von natiirlichen Rohstoffen sondern in der
Ressource Wissen liegt (Drucker 1969:455). Den Wandel zur Wissensgesellschaft
begriindet Drucker damit, dass Wissen zu einem Wirtschaftspotenzial geworden ist, das
entscheidend fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens sein kann (Drucker
1969:334).
Auch Alvin Toffler schreibt

,»Im Gegensatz zu Grund und Boden oder Maschinen, die zur gleichen Zeit immer nur

einer benutzen kann, lasst sich Wissen von beliebig vielen Benutzern gleichzeitig

anwenden — und, richtig gebraucht, kann es sogar weiteres Wissen erzeugen. Wissen ist
in seinem Wesen nach unerschopflich und ausschlie8lich“ (Toffler 1990:88-89).

Wissen ist die einzige Ressource die sich durch ihren Gebrauch nicht verringert sondern
im Gegenteil sogar vermehrt. Sie kann die besonderen Charakteristiken eines
Unternehmens hervorheben und seine Produkte von Konkurrenzprodukten
differenzieren. Um das Bestehen des eigenen Unternehmens langfristig zu sichern, sind
Fiihrungskréfte immer auf der Suche nach neuen Chancen, wie zum Beispiel nach
wissensintensiven Produkten, Dienstleistungen oder neuen Miérkten. Ein Risiko der
Ressource Wissen ist allerdings ihr schnelles Altern, weshalb konsequent an Erwerb,
Verteilung, Nutzung und Bewahrung von Wissen gearbeitet werden sollte, um
Einmaligkeit und Nicht-Imitierbarkeit des eigenen Unternehmens zu erreichen (Stankel-
Meseke 2008:96-97). Vor allem im Bereich von New Ventures, jungen Unternehmen
seit deren Griindung nicht mehr als 10 Jahre vergangen sind (Lussier 1995:9), spielt die
Entwicklung neuer Strategien und die Erschaffung von Wissen eine wichtige Rolle
(Tsai und Li 2007:372). Wissensschaffung kann dabei helfen Strategien in

Wissensressourcen umzuwandeln, die von allen Mitgliedern der Firma geteilt werden



konnen. Das Resultat ist eine Verbesserung der Unternehmensleistung (Tsai und Li
2007:372).

Lange Zeit wurde eine Organisation als ein System angesehen, das lediglich
Informationen weiterleitet. Im Zentrum stand die Frage wie gut eine Organisation
Informationen weiterverarbeiten kann, um Entscheidungen zu treffen. Diese statische
Sichtweise ist allerdings problematisch, da eine Organisation sich immer wieder an ein
sich dnderndes wirtschaftliches Umfeld anpassen muss und deshalb nicht nur
Informationen weiterleitet, sondern auch neue Informationen und neues Wissen
erschafft (Nonaka 1994:14). Sowohl Wissen als auch Information spielen in jeder Phase
von wirtschaftlicher Weiterentwicklung eine bedeutende Rolle, da ein wirtschaftlicher
Produktionsprozess in der einen oder anderen Weise immer auch Wissen und
Information bendtigt. GroBeres Wissen fiihrt in der Folge zu mehr Leistung,
Produktivitit und Output (Chia 2003:3). Fiir New Venture Unternehmen ist es daher
essentiell, dieses effektiv zu nutzen, um daraus neue Unternehmensstrategien zu
formulieren und zu implementieren. Mit Hilfe des SECI-Modells von Nonaka und
Takeuchi ist es moglich, Wissen in einem Unternechmen zu generieren. Durch
Interaktion von implizitem und explizitem Wissen werden in einem spiralartigen
Prozess die vier Stufen Sozialisation, Externalisierung, Kombination und
Internalisierung durchlaufen. Um neue Produkte oder Marketingaktivititen zu
entwickeln konnen New Ventures mit Hilfe der SECI-Wissensspirale neues und bereits
existierendes Wissen von verschiedenen Personen miteinander verbinden (Nonaka und
Takeuchi 1995:70-71). Im Zentrum des Modells von Nonaka und Takeuchi steht das
Ziel, unerwartete Chancen und mogliche Wettbewerbsvorteile durch die Offenlegung
von implizitem Wissen innerhalb einer Organisation oder eines Teams zu erschaffen
(Nielsen 2008:61).

1.1.Relevanz des Forschungsthemas
Es gibt mehrere Griinde, weshalb ich mich dazu entschieden habe, als theoretischen
Rahmen meiner Arbeit das SECI-Model zu verwenden um die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in der Wissensgenerierung von New Ventures in Japan, Stidkorea und
Osterreich zu untersuchen.

Durch die zunehmende Bedeutung von Wissensmanagement haben zahlreiche
weitere  Wissenschaftler eigene Modelle entworfen die das Ziel haben,

Wissensschaffung in Organisationen zu unterstiitzen. Unter der Fiille an verschiedenen



Theorien erlangten neben dem SECI-Modell von Nonaka und Takeuchi vor allem
folgende Modelle des Wissensmanagements Aufmerksamkeit:
e die, Pyramide zur Weisheit* (Pyramid to Wisdom) von Russel Ackoff
e die ,Sechs Wissen* (Six Knows) von Bengt-Ake Lundvall und Bjorn
Johnson und

e der ,Lebenskreis des Wissens* (Knowledge Life Circle) von Joseph M.
Firestone und Mark W. McElroy

Die positive Wirkungsweise dieser Modelle ist allerdings nicht ebenso gut erforscht wie
die des SECI-Modells und viele Fragen sind bisher offen geblieben.

In der Pyramide zur Weisheit werden Daten, Informationen, Wissen, Verstehen
und Weisheit als Komponenten von individuellem und organisationalem Lernen
angesehen. Das Modell weist allerdings mehrere Unzuldnglichkeiten auf. Laut Kritikern
ist das Modell von Ackoff zu oberflichlich und grundlegende Begriffe sind nicht
eindeutig genug definiert. Beispielsweise werden Daten hier als ein Produkt von
Information angesehen, Information stellt Ackoff auf seiner Pyramide allerdings auf
einer den Daten iibergeordneten Stufe dar. Kritisiert wird dass es keinen Sinn ergibt,
wenn Daten das Produkt von Information seien, Daten aber Voraussetzung fiir
Information sind. Obwohl die Pyramide zur Weisheit grole Bekanntheit erlangte,
existieren mehrere noch ungeklérte Unstimmigkeiten (Durant-Law 2004:12-13).

Das Modell der Sechs Wissen besteht aus den folgenden sechs Komponenten:
wissen was, wissen wie, wissen warum, wissen wer, wissen wo und wissen wann. Das
Modell geht davon aus, dass Individuen rationale Entscheidungen treffen. Um diese
Entscheidungen treffen zu konnen benétigen sie wiederum Wissen. Das Modell von
Lundvall und Johnson weist ein fiir Wissensmanagement bendtigtes epistemologisches
Fundament auf, allerdings vernachldssigt es eine klare Unterscheidung zwischen
Information und Wissen, auch auf den Begriff ,,Daten* wird kaum eingegangen. Von
der Perspektive des Wissensmanagements stellt dies einen der Hauptschwachpunkte des
Modells dar (Durant-Law 2004:14-16).

Im Lebenskreis des Wissens wird Wissen als eine Teilmenge von Information
gesehen und nicht als eine hohere Ordnung. Der Lebenskreis des Wissens beginnt mit
einer Problemstellung aus der Informationen entstehen, die wiederum in Daten, Wissen
oder blofen Informationen resultieren kdnnen. Firestone und McElroy haben groBen
Wert auf ein sicheres, epistemologisches Fundament fiir ihr Modell gelegt und sie
versuchen die verschiedensten Aspekte von Wissen abzudecken, wie z.B. Wissen aus
politischer Sicht bis hin zu organisationalem Lernen oder komplexen Systemtheorien.

Das Problem liegt allerdings in der praktischen Verwendung des Modells. Laut
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Kritikern sind viele Aspekte des Modells zu unrealistisch um von Wert zu sein, da sie in
der Praxis kaum bis gar nicht umzusetzen seien (Durant-Law 2004:21-23).

Wie an meinen Forschungsfragen ersichtlich (sieche Punkt 1.3.) geht es in meiner
Arbeit darum, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Wissensmanagement von
Japan, Siidkorea und Osterreich zu erforschen und nicht darum, die Wirksamkeit eines
Modells zu iiberpriifen. Dank der groen Anzahl an unabhédngigen Publikationen die
bereits die Vorarbeit geleistet und mit Hilfe zahlreicher empirischer Uberpriifungen dem
SECI-Modell eine positive Wirkung fiir organisationale Wissensschaffung bescheinigt
haben, nehme ich fiir meine Masterarbeit die Sinnhaftigkeit des Modells als bereits
bestétigt hin. Dies ist der erste Grund weshalb ich mogliche Gemeinsamkeiten und
Unterschiede im Wissensmanagement auf der Basis des SECI-Modells untersuchen
werde.

Ein weiterer wichtiger Grund, weshalb ich mich fiir die Verwendung des SECI-
Modells entschieden habe, liegt darin, dass sich dieses Modell meiner Meinung nach fiir
einen Lindervergleich besonders gut eignet und von Interesse ist. Erstens, das SECI-
Modell wurde zwar in Japan bereits in den verschiedensten Bereichen erprobt,
Osterreich und Siidkorea hingegen waren in westlich sprachigen Verdffentlichungen
noch kaum ein Thema. Ein Lindervergleich zwischen Japan, Siidkorea und Osterreich
im Bereich von New Venture Unternehmen wurde bisher ebenfalls nicht vorgenommen
(siehe Punkt 1.2. Forschungsstand). Zweitens, wie ich im theoretischen Teil meiner
Arbeit zeigen werde, wird in dem Modell von Nonaka und Takeuchi eine
Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen vorgenommen. Diese zwei
Wissensarten erachten sie als komplementir und deren Zusammenspiel als essentiell fiir
die Wissensschaffung. In der traditionellen westlichen und ferndstlichen Epistemologie
werden die beiden Wissensarten allerdings als unterschiedlich wichtig erachtet. Nonaka
und Takeuchi schreiben, dass vor allem in Japan implizites, im Westen hingegen
explizites Wissen im Fokus stehen wiirde. Doch wie schaut es im Speziellen mit
Stidkorea aus, das wie Japan ein fernostliches Land ist? Wird in Japan nach wie vor
implizites und in Osterreich tatsichlich explizites Wissen als wichtiger erachtet? Meine
Vermutung ist, dass sich durch zunehmende Globalisierung und Vernetzung der Welt
auch eine Angleichung in der Wissensauffassung ergeben haben konnte. Mit Hilfe des
SECI-Modells ist es mir moglich, dies zu liberpriifen. Wie ich genau vorgehen werde,
werde ich unter Punkt 1.4. im Detail erkldren und meine Forschungsmethode zur
Beantwortung meiner Fragestellungen vorstellen.

Zum Schluss wurde mein personliches Interesse an dem Modell der beiden Japaner

auch nicht zuletzt durch meinen Hintergrund als Japanologin geweckt.
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1.2. Forschungsstand

Wissensmanagement ist heutzutage ein populédres Schlagwort. Nachdem Nonaka und
Takeuchi ihr SECI-Modell im Jahr 1995 erstmals in threm Werk The Knowledge
Creating Company vorgestellt haben, erlangte es groBes Ansehen in der damals noch
relativ jungen Disziplin des Wissensmanagements. Auf Grund seiner Popularitdt wurde
das Modell in westlich-sprachigen Veroffentlichungen schon sehr oft Gegenstand von
Untersuchungen. Verschiedenste Publikationen bestitigen dabei den positiven Effekt
des SECI-Modells auf organisationale Wissensschaffung (vgl. Li, Huang und
Tsai:2009; Martin-de-Castro, Lopez-Sdez und Navas-Lopez:2008; Rice und Rice:2005;
Schulze und Hoegl:2006; Schulze und Hoegl:2008; Tsai und Li:2007). Seitdem wurde
es auch Dbereits erfolgreich in den unterschiedlichsten Bereichen wie in der
Produktentwicklung japanischer Firmen (Kusunoki, Nonaka und Nagata:1998), in New
Venture Unternehmen in Taiwan (Tsai und Li 2007) bis hin zu Computer- und
Elektronikfirmen, Internetdienstleistern und Internetsuchportalen in Spanien sowie in
Bostons’s  Route 128 (Martin-de-Castro, Lopez-Séez und Navas-Lopez:2008)
angewandt. Dies waren nur einige Beispiele in denen das SECI-Modell bisher zur
Anwendung kam.

Kairit Tammets hat in einer aktuellen Studie englischsprachige Publikationen aus
den Jahren 2003 bis 2011 untersucht und dabei herausgefunden, dass das Modell bisher
hauptsdchlich auf Organisationen jedoch nicht auf individuelles Lernen angewendet
wurde. Durch eine Meta-Analyse ist sie zu dem Resultat gekommen, dass das SECI-
Modell in empirischen Studien vor allem dafiir verwendet wird um zu untersuchen, wie
sich das Modell auf die Produktivitdt und auf die Arbeitsleistung der Organisation oder
auch auf die Mitarbeitermotivation auswirken kann. Forschungsbedarf besteht laut
Tammets noch bei der Anwendung im akademischen Umfeld sowie in informellen
Netzwerken. Auch individuelles Lernen wurde bisher kaum behandelt, was suggeriert
dass mehr Wert auf die Arbeitsleistung der Organisation als auf das individuelle
Wachstum der einzelnen Mitarbeiter und deren Ziele gelegt wird (Tammets 2012:7).

Zwar behandelt auch mein Forschungsthema die Anwendung des SECI-Modells in
Organisationen, allerdings beschranke ich mich hierbei auf New Venture Unternehmen.
In westlich-sprachigen Publikationen waren New Ventures noch kaum ein Thema. Eine
bekannte Untersuchung stammt jedoch von Tsai Ming-Tien und Li Yong-Hui, die die
Anwendung des SECI-Modells in New Ventures in Taiwan erforscht haben. Fiir ihre
empirische Studie haben sie Daten von 165 taiwanischen jungen Unternechmen

gesammelt und sind zu dem Schluss gekommen, dass das SECI-Modell geeignet ist, um
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zwischen New Venture Strategien und der Unternehmensleistung zu vermitteln (Tsai
und Li:2007).

Des Weiteren gibt es zahlreiche Forschungen zu Japan, die Anwendung des Modells
in Osterreich und Siidkorea wurde hingegen noch kaum behandelt. Auch nach
intensiver Recherche habe ich keine Publikation gefunden, die einen Landervergleich
zwischen Japan, Siidkorea und Osterreich vorgenommen hat. Aus diesem Grund hoffe
ich, dass die vorliegende Arbeit, die die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der
Wissensgenerierung in japanischen, siidkoreanischen und Osterreichischen New
Ventures untersucht, einen kleinen Beitrag zu dem derzeitigen Forschungsstand leisten

kann.

1.3. Forschungsfragen

In meiner Arbeit mdchte ich folgende drei Fragestellungen beantworten:

1. Welche der vier Stufen des SECI-Modells (Sozialisation, Externalisierung,
Kombination, Internalisierung) kommen in japanischen, siidkoreanischen und
osterreichischen New Ventures zur Anwendung?

2. Liegt in japanischen, siidkoreanischen und Osterreichischen New Ventures der
Fokus auf implizitem oder auf explizitem Wissen?

3. Welche der fiinf Voraussetzungen fiir das Funktionieren der SECI-
Wissensspirale ist in japanischen, siidkoreanischen und Osterreichischen New

Ventures vorhanden?

Doch weshalb sind meine drei Forschungsfragen von Interesse? Hierfiir gibt es mehrere
Griinde.

Laut dem SECI-Modell von Nonaka und Takeuchi, wird Wissen in ecinem
Unternehmen durch das Zusammenspiel von implizitem und explizitem Wissen erzeugt.
Hierbei existieren vier verschiedene Formen der Wissensschaffung (Nonaka und
Takeuchi 1995:62):

Von implizitem zu implizitem Wissen = Prozess der Sozialisation
Von implizitem zu explizitem Wissen = Prozess der Externalisierung
Von explizitem zu explizitem Wissen = Prozess der Kombination

Eal

Von explizitem zu implizitem Wissen = Prozess der Internalisierung
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Des Weiteren existieren flinf Voraussetzungen die in einem Unternehmen gegeben sein
miissen, um die Wissensbildung basierend auf dem SECI-Modell zu ermdglichen
(Nonaka und Takeuchi 1995:74):

1. Intention

2. Notwendige Vielfalt
3. Autonomie

4. Redundanz

5. Kreatives Chaos

Nonaka und Takeuchi sind der Meinung, dass zwischen ostasiatischen und westlichen
Landern zwei wesentliche Unterschiede in den Ansédtzen zur Wissensschaffung
existieren (Nonaka und Takeuchi 1995:198).

Erstens schreiben sie in ihren diversen Publikationen, dass tiber den Wissensbegriff
im Westen und im Osten eine unterschiedliche Auffassung herrscht. Wahrend im Osten
und im Besonderen in Japan, Wissen vor allem als implizit angesehen wird, wird im
Westen Wissen primér als explizit aufgefasst (Nonaka 1994:22) (Nonaka und Takeuchi
1995:198-199) (Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:205) (Nonaka, Toyama und Konno
2000:8). Laut Nonaka und Takeuchi legen japanische Unternehmen viel Wert darauf,
dass ihre Mitarbeiter die Moglichkeit haben implizites Wissen untereinander
auszutauschen, wodurch sich die Chance zu einer Innovation ergeben konnte. Westliche
Unternehmen hingegen gehen einen anderen Weg. Sie versuchen durch die Vermehrung
und das Analysieren von explizitem Wissen einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen
(Nonaka, Reinmoeller und Senoo 1998:681). Besonders hdufig verwenden westliche
Unternehmen deshalb explizites Wissen in Form von Dokumenten, miindlichen und
visuellen Prédsentationen, Datenbanken, Handbiichern usw. (Nonaka, Umemoto und
Senoo 1998:215). Don Cohen ist in seiner 1998 verdffentlichten Studie, in der er einen
Vergleich zwischen der japanischen und US-amerikanischen Auffassung von Wissen
durchgefiihrt hat, zu einem &@hnlichen Schluss gekommen. Auch Cohen schreibt, dass
sich der Osten (reprasentiert durch Japan) auf die Erschaffung von implizitem Wissen
und der Westen (reprasentiert durch die USA) auf die Wiederverwertung von explizitem
Wissen konzentriert (Cohen 1998:23-24). Im Bezug auf die vier Stufen des SECI-
Modells schreiben Nonaka und Takeuchi, dass die Stirke von 0Ostlichen bzw.
japanischen Unternehmen in der Sozialisation und Internalisierung liegt. Westliche
Unternehmen im Gegensatz sind besonders stark im Prozess der Externalisierung und
Kombination (Nonaka und Takeuchi 1995:198).

Zweitens schreiben Nonaka, Umemoto und Senno, dass Wissensschaffung in

Ostlichen (bzw. japanischen) und westlichen Unternehmen auf verschiedenen
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Voraussetzungen aufbaut. Fiir japanische Unternehmen ist eine mehrdeutige
Unternehmensintention charakteristisch. Notwendige Vielfalt ist vorhanden, autonomes
Handeln beschrankt sich hauptsédchlich auf die Gruppe und nicht auf den Einzelnen.
Redundanz an Informationen sowie eine Uberlappung von Aufgaben ist innerhalb
japanischer Unternehmen ebenso typisch wie kreatives Chaos das hédufig gezielt durch
die Unternehmensleitung herbeigefiihrt wird. Westliche Unternehmen hingegen
charakterisieren sich durch eine klar formulierte Unternehmensintention. Notwendige
Vielfalt ist in westlichen Unternehmen ebenso wie in Japan vorhanden. Verglichen mit
Japan ist allerdings die individuelle Autonomie der Mitarbeiter in westlichen Betrieben
héher. Es herrscht iiblicherweise eine geringe Uberschneidung an Informationen und
Aufgaben. Anders als in Japan werden in westlichen Betrieben Krisensituationen nicht
gezielt durch die Unternehmensleitung herbeigefiihrt. (Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:216).

Zusammengefasst ergeben sich laut der Theorie von Nonaka und Takeuchi folgende

Unterschiede zwischen westlichen und 6stlichen, bzw. japanischen Unternehmen:

Ostliche (bzw. japanische) Unternehmen | Westliche Unternehmen

e Stirke liegt in der Sozialisation und | e Stirke liegt in der Externalisierung und
Internalisierung Kombination

e Fokus liegt auf implizitem Wissen e Fokus liegt auf explizitem Wissen
o Mehrdeutige Unternehmensintention | e Klar formulierte Unternehmensintention
e Notwendige Vielfalt vorhanden e Notwendige Vielfalt vorhanden
e Gruppenautonomie e Individuelle Autonomie
e Hohe Redundanz e (Geringe Redundanz
e Kireatives Chaos wird gezielt durch e Kreatives Chaos wird nicht gezielt
die Unternehmensleitung ausgeldst durch die Unternehmensleitung

ausgelost

Tabelle 1: Unterschiede zwischen Ost und West

An dieser Stelle werfen sich fiir mich allerdings mehrere Fragen auf:

Nonaka und Takeuchi beziehen sich in ihren diversen Publikationen durchgehend auf
die ,,0stliche* und ,,westliche* Sichtweise des Wissensbegriffs. Als Stellvertreter der
Ostlichen Sichtweise nehmen die beiden Autoren hierbei Japan als Beispiel. Eine
Definition welche Lénder genau mit ,,Osten” bzw. ,,Westen“ gemeint sind, fehlt
allerdings. Selbst wenn mit ,,Osten nur ostasiatische Lander wie Japan, China, Taiwan
und Nord- und Siidkorea gemeint sind bezweifle ich, dass man im Bezug auf die
,»ostliche Sichtweise* alle ostasiatischen Lander vereinheitlichen kann. Japan wird als

Vorzeigebeispiel fiir die Ostliche Epistemologie herangezogen, wobei zwischen den
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einzelnen ostasiatischen Landern bekanntlich grofe kulturelle, soziale und auch
historische Unterschiede bestehen. Das Selbe gilt im Gegenzug fiir die ,,westliche
Sichtweise®. Die im Allgemeinen als ,,westlich® bezeichneten Lénder in Europa und
Amerika weisen neben Gemeinsamkeiten auch ebenso grofle Unterschiede auf. Selbst
innerhalb Europas ist es meiner Meinung nach nicht sinnvoll z.B. West- und Osteuropa
verallgemeinernd als ,,den Westen* zu bezeichnen.

Jelavic und Ogilvie schreiben hierzu, dass kulturelle Unterschiede in den
verschiedensten Disziplinen traditionell nach ,,Ost“ und ,,West™ aufgeteilt werden,
wobei allerdings nicht die Besonderheiten der einzelnen Lander beriicksichtigt werden.
In Europa beispielsweise wird nicht auf die fortlaufende Dynamik durch die EU-
Erweiterung und Integrierung von zentral- und osteuropdischen Léndern Riicksicht
genommen. Die Integrierung mehrerer Lénder mit bspw. sozialistischem Hintergrund
kann jedoch auch Einfluss auf die urspriinglichen EU-Mitgliedslinder haben und
umgekehrt. Auch die asiatischen Linder kann man nicht als eine Einheit bezeichnen, da
allein zwischen den Lédndern Ostasiens groBle Unterschiede bestehen (Jelavic und
Ogilvie 2010:52). Ich vermute auch, dass sich durch die immer grofere globale
Vernetzung eine Annéherung zwischen Ost und West ergeben haben konnte.

Ich stelle mir nun die Frage, wie schaut es speziell mit dem Wissensbegriff in
Stidkorea aus, dass wie Japan ein ostasiatisches Land ist? Wird auch in Siidkorea
implizites Wissen als wichtiger erachtet als explizites Wissen? Die gleiche Frage stellt
sich bei Osterreich. Laut der Theorie von Nonaka und Takeuchi sollte Osterreich als
westliches Land den Fokus auf explizites Wissen legen. An dieser Stelle kniipfen meine
ersten beiden Fragestellungen an, mit deren Hilfe ich diese Unklarheiten iiberpriifen
mochte. Die dritte Fragestellung beschiftigt sich mit den fiinf Voraussetzungen des
SECI-Models, die laut Nonaka und Takeuchi ebenfalls unterschiedlich auf Ost und

West aufgeteilt werden konnen.

1.4.Aufbau der Arbeit

Meine Arbeit unterteilt sich in zwei Hauptteile: einem theoretischen und einem
empirischen Teil. Durch die Verbindung dieser beiden Elemente ergibt sich die
Moglichkeit zu zwei unterschiedlichen, linearen Modellen wissenschaftlicher
Vorgangsweise. Einerseits der Deduktion, in der vom Allgemeinen auf das Besondere

geschlossen wird, und andererseits der Induktion, in der vom Besonderen auf das
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Allgemeine geschlossen wird (Karmasin und Ribing 2011:91-92). In meiner Arbeit
habe ich mich zu einer deduktiven Vorgangsweise entschlossen. Zuerst werde ich durch
Literaturauswertung den theoretischen Rahmen meiner Arbeit anhand des SECI-
Modells erstellen um die relevanten Variablen des Modells zu identifizieren. Aufbauend
auf diesen Variablen werde ich im empirischen Teil mit Hilfe von quantitativen und
qualitativen Methoden meine Forschungsfragen beantworten. Nun mochte ich im Detail

den Aufbau des theoretischen und des empirischen Teil vorstellen.

1.4.1. Theoretischer Teil

In Kapitel 2 meiner Arbeit werde ich zundchst die wichtigsten Definitionen, die fiir
das weitere Verstidndnis meiner Arbeit wichtig sind, genauer erkldren.

In Kapitel 3 werde ich das SECI-Modell, das den theoretischen Rahmen meiner
Arbeit darstellt, im Detail vorstellen. Zur besseren Anschaulichkeit werde ich die
wichtigsten Punkte und Charakteristiken des Modells auch in einer Ubersicht darstellen.
Diese Ubersicht wird mir im empirischen Teil als Grundlage fiir meinen Fragebogen
dienen. Am Schluss von Kapitel 3 fiihre ich Kritikpunkte bekannter Wissenschaftler an,
die einige Bereiche des SECI-Modells in Frage stellen.

1.4.2. Empirischer Teil

In Kapitel 4 werde ich meine Forschungsmethoden vorstellen. Als quantitative
Methode habe ich mich fiir die Ergebniserhebung in Form eines Fragebogens
entschieden, diesen habe ich an New Venture Unternehmen in Japan, Siidkorea und
Osterreich geschickt. Die Fragen fiir den Fragebogen wurden von mir anhand der
Forschungsvariablen, die ich in Kapitel 3 identifiziert und in der Ubersicht
zusammengefasst habe, erstellt. Als qualitative Methode habe ich nicht-reprisentative
Interviews mit Experten aus japanischen, siidkoreanischen und Osterreichischen New
Ventures gefiihrt, um die Ergebnisse meines Fragebogens besser analysieren zu kénnen.

In Kapitel 5 werde ich die Ergebnisse meines Fragebogens mit Hilfe von
Diagrammen vorstellen und analysieren.

Zu Fragen, die durch den Fragebogen allein nicht eindeutig beantwortet und
analysiert werden konnten, habe ich Interviews gefiihrt um ein besseres Verstindnis zu
erhalten. In Kapitel 6 werde ich meine Fragen und Antworten zu den nicht-
reprasentativen Experteninterviews vorstellen und analysieren.

In Kapitel 7 werde ich meine drei Forschungsfragen beantworten. Hierbei gehe ich

in drei Schritten vor:
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1. Schritt: SECIin japanischen,
zidkoreanischen und | SECI-Moadell

gsterreichischen Unternehmen

untersuchen
Kombination \\ Internalisierung

sozialization Externalisierung

Implizites
Wissen

2. Schritt: Fokusder
Unternehmenim Hinblickauf
implizites oder explizite s Wissen
untersuchen Explizites

Wissen

3. Schritt: Untersuchenderfinf ‘

Voraussetzungen in japanischen, Finf Voraussetzungen ‘
stidkoreanischen und
dsterreichischen Unternehmen
i Kreatives
{ Intention \ NDS:":?FE humnnmieJ ‘ redundanz ‘ chaos

Abbildung 1: Forschungsmodell

Im ersten Schritt werde ich basierend auf dem SECI-Modell Aktivititen, die die vier
Phasen  Sozialisation, Externalisierung, = Kombination und Internalisierung
reprisentieren, in japanischen, siidkoreanischen und oOsterreichischen New Ventures
untersuchen. Um meine erste Forschungsfrage beantworten zu konnen mochte ich
herausfinden, welche der vier Stufen des SECI-Modells in New Ventures der jeweiligen
Lander Verwendung findet. Dabei interessiert es mich auch, ob nur eine, mehrere oder
sogar alle bzw. keine der Stufen zur Anwendung kommen. Aus dieser Erkenntnis kann
ich im zweiten Schritt darauf schlieBen, auf welche Wissensart (implizites oder
explizites Wissen) die Unternehmen eines jeweiligen Landes ihren Fokus legen,
wodurch ich Fragestellung zwei beantworten kann. Uberwiegen Aktivititen der Stufe
Sozialisation oder Internalisierung liegt der Fokus auf implizitem Wissen, da beide

Stufen zum Ziel haben implizitess Wissen zu produzieren. Uberwiegen hingegen
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Aktivititen der Stufe Externalisierung oder Kombination, liegt der Fokus auf explizitem
Wissen, da in beiden Stufen explizites Wissen entsteht. Falls das Ergebnis der ersten
Fragestellung lautet, dass keine der vier Stufen des SECI-Modells zur Anwendung
kommen, lédsst sich daraus schlieBen dass weder implizites noch explizites Wissen in
den Unternehmen entsprechend gefordert wird. Unabhédngig von diesen Ergebnissen
werde ich in Stufe drei untersuchen, ob und in welcher Hiufigkeit die fiinf
Voraussetzungen des SECI-Modells (Intention, Notwendige Vielfalt, Autonomie,
Redundanz, und kreatives Chaos) in japanischen, stidkoreanischen und &sterreichischen
Unternehmen gegeben sind. Daraus ergibt sich die Antwort auf die letzte meiner drei

Fragestellungen.
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2. Wissenserzeugung in Organisationen

2.1.Definitionen

2.1.1. Systemisches Wissensmanagement

Zuallererst mochte ich die Frage kldren, was man genau unter systemischem
Wissensmanagement, zu dem auch das SECI-Modell zéhlt, versteht und welche Ziele es
verfolgt. Bei den grundlegenden Begriffserkldrungen zu dem Gebiet des
Wissensmanagements beziehe ich mich hauptsichlich auf die Definitionen nach Helmut
Wilke, der in seinem Buch ,,Einfilhrung in das systemische Wissensmanagement® die
Systemtheorie mit dem Wissensmanagement in Verbindung bringt. Der Grund, weshalb
ich mich unter der Fiille von Abhandlungen zu dem Gebiet des Wissensmanagements
fiir die Definitionen von Wilke entschieden habe, liegt darin, dass der Autor sich in
seinem Werk mehrmals sowohl auf das SECI-Modell von Nonaka und Takeuchi, als
auch auf den Wissensbegriff nach Michael Polany bezieht und sich mit dem
Zusammenspiel zwischen implizitem und explizitem Wissen beschiftigt. In Kapitel
zwei werde ich auch die Frage kldren, aus welchem Grund Organisationen iiberhaupt
lernen.

Vereinfacht gesagt verfolgt systemisches Wissensmanagement das Ziel, Personen
und Organisationen dazu zu befdhigen die beiden Kernkompetenzen Lernféhigkeit und
Innovationskompetenz zu entwickeln. Beide Kompetenzen erzeugen strategisch
relevantes Wissen das Unternechmen wettbewerbliche Vorteile ermoglichen kann (Wilke
2011:62). Kommunikation stellt hierbei die Basis von Wissen und Wissensmanagement
dar (Wilke 2011:63). Im Folgenden mdochte ich genauer auf die einzelnen Bestandteile

des Begriffs ,,systemisches Wissensmanagement* eingehen.

Definition von ,,systemisch“
Das systemische Wissensmanagement handelt von Personen und Organisationen, wobei
es immer um zwei Seiten geht: um das Wissen und Nichtwissen von Personen sowie um
das Wissen und Nichtwissen von Organisationen. Erfolgreiches Wissensmanagement
muss beide Seiten behandeln. Im systemischen Denken werden komplexe
Zusammenhidnge nicht in analytische Einzelteile zerlegt, sondern als Ganzes aufgefasst.
Diese Vorgehensweise ist von Vorteil, da die besonderen Merkmale des Ganzen nur
unter Beriicksichtigung der Beziehungen, der Einfliisse und der Wechselwirkungen
zwischen den Einzelteilen erkennbar werden. Eine bloBe Summierung der Einzelteile
wiirde die Charakteristiken des Ganzen nicht sichtbar werden lassen (Wilke 2011:21).
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Auch ein soziales System, sei es eine Familie oder eine Organisation, ist mehr als eine
Summe von Handlungen. Dies steht im Gegensatz zur Handlungstheorie, in der

Handlungen zu Handlungskonstellationen summiert werden (Wilke 2011:22).

Definition von ,Management‘
Management umfasst nach Wilke drei Komponenten
e Die Fiihrung von Personen und

e die Optimierung von weiteren relevanten Ressourcen, um
e die Ziele von Organisationen zu erreichen® (Wilke 2011:24).

In der heutigen Wissensgesellschaft ist es von grofer Bedeutung, Menschen als
Kompetenztrager von Wissen und spezifischer Expertise so zu fiihren, dass diese ihr
Konnen bestmoglich in der Organisation entfalten konnen. In der Praxis zeigt sich
hingegen oft, dass schlechte Fiihrungsmodelle die Verwendung der Expertise der
Mitarbeiter behindern anstatt fordern. Wissen wird gehiitet und nicht innerhalb der
Organisation ausgetauscht und kombiniert. Externes Wissen hingegen wird héaufig
abgelehnt (Wilke 2011:25). Eine der Hauptaufgaben des systemischen
Wissensmanagements ist es sicherzustellen, dass das Zusammenspiel von formalen
Kompetenzen von Vorgesetzten und Fachkompetenzen von Mitarbeitern gut
funktioniert, sich gegenseitig fordert und nicht behindert (Wilke 2011:26).
In einer Wissensgesellschaft spielen die traditionellen Faktoren Arbeit, Land und
Kapital weiterhin eine wichtige Rolle, allerdings hat sich der Schwerpunkt verlagert und
Wissen wird zum bedeutendsten Produktionsfaktor (Wilke 2011:27). Wilke schreibt,
dass durch die Wissensgesellschaft eine grundlegende Verdnderung stattgefunden hat,
und Wissen von Wahrheit zur Ressource wird. ,,Wissen ist nun dadurch charakterisiert,
dass es a) kontinuierlich revidiert, b) permanent als verbesserungsfihig angesehen, c)
prinzipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird und d) untrennbar
mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit dem Management der Ressource Wissen
spezifische Risiken des Nichtwissens verbunden sind“ (Wilke 2011:28).

Die Ressource Wissen muss also ebenso wie die traditionellen Produktionsfaktoren
Arbeit, Land und Kapital gemanagt werden. Management ist prinzipiell darauf
ausgerichtet, die vorhandenen Ressourcen in bester Weise einzusetzen um die
spezifischen Ziele einer Organisation zu erreichen. Anders als in Sozialwissenschaften,
in denen Organisationen eine Aggregation aus Personen darstellen die deshalb auch alle
thre eigenen Ziele verfolgen, besteht eine Organisation aus systemtheoretischer

Perspektive aus Kommunikationen. Organisationen besitzen eine Eigenlogik und
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generieren ihre eigenen Ziele. Im Extremfall kann es vorkommen dass diese Ziele von
keinem Mitarbeiter der Organisation geteilt werden. Dennoch haben diese Ziele
Giiltigkeit. Auch die allgemeine Managementtheorie betont inzwischen die
Notwendigkeit, dass eine Organisation um erfolgreich zu sein ihre Strategie auf die
Ziele der Organisation als Gesamtheit ausrichtet (Wilke 2011:29-31).

Definition von ,, Wissen“ (Unterschied Daten — Information — Wissen)

Um zu verstehen was ,,Wissen® ist, ist es am einfachsten sich dariiber klar zu werden,
was Wissen nicht ist. Wissen ist nicht gleichzusetzen mit bloen Daten oder
Information.
Peter Drucker schreibt

“Information is data endowed with relevance and purpose. Converting data into

information thus requires knowledge. And knowledge, by definition, is specialized”
(Drucker 1998:5).

Wenn man von Wissen spricht, muss man demnach drei Stufen unterscheiden. Wilke
fasst zusammen
e  Daten sind der Rohstoff fiir alles Wissen.
e Informationen sind systemspezifisch aufbereitete Daten und damit
Zwischenprodukte des Wissens.

e  Wissen ist die Veredelung von Informationen durch Praxis. Jedes Wissen
setzt Praxis voraus.” (Wilke 2011:37).

Daten allein besitzen keine Bedeutung. In einem Entscheidungsprozess werden Daten
zwar mit einbezogen, da sie aber keine Interpretation oder Wertung liefern kann man an
thnen nicht erkennen was man am besten tun sollte. Daten sagen nichts iiber ihre eigene
Wichtigkeit oder Unwichtigkeit aus, trotzdem sind sie fiir Organisationen von
Bedeutung, da sie die Grundlage fiir Informationen darstellen. Zu viele Daten hingegen
bergen die Gefahr, die wirklich Relevanten zu iibersehen (Davenport und Prusak
2000:3).

Nach Peter Drucker sind Informationen “Daten die mit Relevanz und Zweck
ausgestattet sind” (Drucker 1998:5). Im Gegensatz zu Daten besitzen Informationen
Bedeutung, nach Druckers Definition in Form von ,,Relevanz und Zweck*. Davenport
und Prusak beschreiben Information als eine Mitteilung, oft in Form von Dokumenten
oder horbarer oder sichtbarer Kommunikation. Mitteilungen haben einen Sender sowie

einen Empfinger. Information soll eine Anderung in den Ansichten und den
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Einstellungen des Empfangers bewirken. Daten werden zu Information, wenn der
Ersteller der Daten ihnen Bedeutung und Aussage hinzufiigt. Durch neue
Informationstechnologien konnen Informationen in einer Organisation zwar leichter und
schneller ausgetauscht werden, jedoch fiithren verbesserte Technologien allein nicht
zwingend zu einem besseren Informationsaustausch (Davenport und Prusak 2000:3-5).
Es wire ein Fehler Information und Wissen gleichzusetzen und anzunehmen, dass
Schwierigkeiten allein mit Hilfe von Informationstechnologien gelost werden kénnen
(Brown und Duguid 1998:101).

Laut Davenport und Prusak ist Wissen eine Mischung aus Erfahrung, Werten und
kontextueller Information. In Organisationen wird Wissen nicht nur schriftlich z.B. in
Form von Dokumenten archiviert, sondern auch in die Routinen, die Prozesse und in die
Praxis einer Organisation eingebaut. Es ist schwer, Wissen in Worte zu fassen. Wissen
kommt von Information, Information wiederum hat ihren Ursprung in Daten.
Information wird nur durch menschliches Zutun zu Wissen (Davenport und Prusak
2000:5-6). Wissen ist filir eine Organisation von Vorteil da im Gegensatz zu materiellen
Ressourcen, die sich durch ihre Verwendung verringern, sich Wissen laufend weiter
ausbaut. Aus Ideen entstehen wieder neue Ideen. Wissen das geteilt wird bleibt beim
Geber und bereichert den Nehmer (Davenport und Prusak 2000:17).

Zusammengefasst: Daten sind objektive Fakten, die ohne Wertung und Kontext
prasentiert werden. Wenn Daten ausgewertet, analysiert und in Kontext gesetzt werden,
werden sie zu Informationen. Informationen sind also Daten mit Relevanz und Zweck.
Information kann sich zu Wissen weiterentwickeln wenn sie dazu verwendet wird,
Vergleiche anzustellen, Verbindungen herzustellen, Konsequenzen abzuschdtzen und
sie im Dialog verwendet wird. Wissen ist demnach Information verbunden mit
Beurteilung,  Erfahrung, Intuition und  Werten (Empson, 1999:8-10).

Wissen im SECI-Modell wird von Nonaka und Takeuchi als eine ,,mit Erkldrung
verbundene, richtige Vorstellung* ( engl: justified true belief) verstanden (Nonaka und
Takeuchi 1995:58). Im Gegensatz zur westlichen Epistemologie, bei der ,,Richtigkeit*
das Hauptattribut von Wissen darstellt, liegt der Fokus im SECI-Modell auf der
»erklarten Vorstellung®. Fiir Nonaka und Takeuchi ist die Richtigkeit bzw. der
Wahrheitscharakter des Wissens statisch und bezieht die dynamische und menschliche
Komponente von Wissen nicht mit ein. Nach ihrer Auffassung ist Wissen jedoch
dynamisch, da es durch soziale Interaktion zwischen Individuen und Organisationen
geschaffen wird. Die beiden Autoren fassen Wissen als ,,dynamischen menschlichen

(X33

Prozess zur Erklarung personlicher Vorstellung tiber die ,Wahrheit* (engl: a dynamic

human process of justifying personal belief toward the 'truth') auf (Nonaka und
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Takeuchi 1995:58).Wissen ist rational, da Wahrheit, Schonheit und Giite im Auge des
Betrachters liegen (Nonaka, Toyama und Konno 2000:7). Wéhrend in der westlichen
Epistemologie Wissen hauptsichlich als explizit angesehen wird, wird im SECI-Modell
betont, dass fiir den Wissensbildungsprozess sowohl implizites als auch explizites
Wissen benétigt wird (Nonaka, Toyama und Konno 2000:8). Nonaka und Takeuchi
verwenden flir ihre Theorie die Definition von implizitem und explizitem Wissen nach

Polanyi, auf die ich im Folgenden ndher eingehen werde.

2.1.2. Implizites und Explizites Wissen
Die Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen erfolgte erstmals
durch den ungarisch-britischen Chemiker und Philosophen Michael Polany (1891-
1976). In seinem Buch The Tacit Dimension aus dem Jahr 1966 stellt er seine
Auffassung zu dem Begriff des impliziten Wissens erstmals vor. Auch Nonaka und
Takeuchi haben fiir ihr SECI-Modell zur Wissensschaffung in Unternehmen die
Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen entdeckt. Doch was genau

verbirgt sich hinter diesen beiden Begriffen?

Explizites Wissen

(Die Spitze des Eisbergs)

- Offentlich Wissen

- Sichtbar, Greifbar

- z.B. Daten, Handbiicher,
Dokumente usw.

Implizites Wissen
- Privat

- Unsichtbar

- z.B. Erfahrung,
Kompetenz,
Gewohnheiten usw.

Abbildung 2: Eisberg-Modell
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Explizites Wissen

Wenn man sich Wissen wie einen Eisberg vorstellt, wiirde explizites Wissen den
sichtbaren Teil des Eisberges, sozusagen die Spitze darstellen (Nonaka, Reinmoeller
und Senoo 1998:675). Explizites Wissen kann mit Sprache ausgedriickt werden und in
Form von Daten, Dokumenten, wissenschaftlichen Formeln, Handbiichern usw. leicht
weiterverbreitet werden (Nonaka, Toyama und Konno 2000:7). Fiir Unternehmen ist es
nicht schwer explizites Wissen anzuhdufen und zu verwenden, da es durch Kunden und
Anbieter leicht in Worten ausgedriickt und kommuniziert werden kann. Der Nachteil ist
jedoch, dass es oft 6ffentliches Wissen und somit leicht fiir jedermann zugénglich ist, in
dem Fall auch fiir Konkurrenten. Explizites Wissen kann demnach keine Basis fiir einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens darstellen (Nonaka, Reinmoeller
und Senoo 1998:675).

Implizites Wissen

Der GroBteil des Eisbergs ist jedoch unsichtbar. Bei diesem unsichtbaren Teil handelt es
sich um implizites, also um privates und nicht greifbares Wissen (Nonaka, Reinmoeller
und Senoo 1998:675). Polany schreibt: ,,We can know more than we can tell “(Polany
1966a:4). Wir wissen mehr als wir mit Worten ausdriicken konnen, doch was bedeutet
das? Polany fiihrt ein einfaches Beispiel an. Eine Person die die Féhigkeit besitzt
Fahrrad zu fahren, ist nicht gleichzeitig auch in der Lage zu erkldren wie sie es schafft
ihre Balance auf dem Fahrrad zu halten. Es kann sein, dass diese Person nicht die
geringste oder nur eine unvollstindige Idee davon hat auf welche Art ihr dies gelingt,

und doch ist es ihr moglich weiterzufahren (Polanyi 1966b:4).

It cannot be said that I know how to bicycle or swim and not know how to coordinate
the complex pattern of muscular acts by which I do my cycling or swimming. It follows
that I know how to carry out these performances as a whole and that I also know how to
carry out the elementary acts which constitute them, but that, though I know these acts,
1 cannot tell what they are” (Polanyi 1962:601).

Polanyi argumentiert, dass es wichtige Bereiche gibt in denen explizites Wissen alleine
ineffizient ist und es unmoglich ist allein anhand einer expliziten Erklirung die
Féhigkeit des Radfahrens zu erlernen (Polanyi 1966b:6).

., To compensate for a given angle of imbalance a, we must take a curve on the side of

the imbalance, of which the radius (r) should be proportionate to the square of the
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velocity (v) over the imbalance: r~ v2/o. Such knowledge is ineffectual, unless known
tacitly” (Polanyi 1966b:6-7).

Lange Zeit wurde die Bedeutung von implizitem Wissen unterschétzt, dabei zeigt
Polany, dass explizites Wissen dieses nicht ersetzen kann. Laut Polany ist es
kontraproduktiv Wissen z.B. durch Sprache soweit zu formalisieren, dass jegliches
implizite Wissen ausgeschlossen wird (Polany 1966a:21). Als weiteres Beispiel nennt er
eine mathematische Theorie. Diese kann nur basierend auf bereits vorhandenem
implizitem Wissen erstellt werden (Polany 1966a:21). Polany bezieht sich auch auf das
berithmte philosophische Werk ,,Menon* von Platon. Menon zeigt deutlich, dass wenn
alles Wissen explizit wire, zum Beispiel indem es eindeutig beschreibbar und mit
Worten erklarbar wire, es gar keine Problemstellungen und somit auch keine neuen
Erkenntnisse gébe. Da Probleme jedoch durchaus existieren und immer wieder neue
Erkenntnisse durch die Losung dieser Probleme gewonnen werden kénnen, bedeutet
dies auch, dass wir wichtige Dinge wissen die wir mit Worten nicht ausdriicken konnen
(Polany 1966a:22). Das implizite Wissen, das im Menon Paradoxon verwendet wird,
besteht aus der Andeutung von etwas Verborgenem, dass erst entdeckt werden muss
(Polany1966a:22-23).

Auch in Organisationen ist explizites Wissen alleine nicht ausreichend. Um privates
Wissen von Mitarbeitern zu nutzen zielen Organisationen darauf ab dessen Besitzer
ausfindig zu machen, den Suchenden an diese Person zu verweisen und beide Seiten
darin zu bestidrken miteinander zu interagieren (Davenport und Prusak 2000:71). Es ist
also grundlegend zu wissen, wo man nach dem bendtigten Wissen suchen muss
(Davenport und Prusak 2000:70). Nach Polany kann implizites Wissen, zum Beispiel
von einer Fahigkeit, von einer Person auf eine andere iibertragen werden. Der Wissende
filhrt die verinnerlichte Fihigkeit aus, der Zusehende versucht die Fahigkeit durch
Beobachten und Nachahmen zu verinnerlichen (Polany 1966a:30). Beobachter von
implizitem Wissen konnen dieses Wissen oft basierend auf ihren Beobachtungen
artikulieren, wohingegen die Besitzer des impliziten Wissens dieses nicht auszudriicken
imstande sind. Im wirtschaftlichen Kontext ist es, um einen Wettbewerbsvorteil zu
erlangen, noétig, dass implizites Wissen gemeinschaftlich artikuliert und von
Unternehmen sowie von deren Partnern verwendet wird (Nonaka, Reinmoeller und
Senoo 1998:675). Die grofle Bedeutung von privatem Wissen wurde von Unternechmen
lange Zeit ignoriert, da es nicht zuginglich gemacht werden konnte. Modernes

Wissensmanagement allerdings betont die Bedeutung von beiden Wissensarten. Es
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konzentriert sich vor allem auf die notwendigen Voraussetzungen um implizites Wissen
zuginglich zu machen und in einer Organisation zu implementieren (Nonaka,
Reinmoeller und Senoo 1998:675).

2.2.Warum lernen Organisationen?

Nun stellt sich nach Beendigung der wichtigsten Definitionen, die fiir das Verstdndnis
dieser Arbeit essentiell waren, die grundlegende Frage: Warum lernen Organisationen?

Organisationen lernen, da ihnen Wissen zu entscheidenden Vorteilen gegeniiber ihrer
Konkurrenz verhelfen kann, zum Beispiel im Bereich von Entwicklung und Produktion
(Davenport und Prusak 2000:6). Heute wird Wissen als ein wichtiger Produktionsfaktor
anerkannt, in den es sich ebenso zu investieren lohnt wie in materielle Anlagen
(Davenport und Prusak 2000:12). Um erfolgreich zu sein, miissen sich Unternechmen
heutzutage vor allem durch Qualitit, Service und Innovationen auszeichnen (Davenport
und Prusak 2000:13). Auch das Umfeld von Unternehmen wird immer komplexer und
dynamischer. Relevante Mairkte, Technologien und Informationen werden mehr,
verdandern sich mit immer groBerer Geschwindigkeit und beeinflussen sich gegenseitig
(Dich 2005:300). An diesem Punkt gewinnt Wissen als Wettbewerbsfaktor an
Bedeutung. Wie bereits angefiihrt, vermehrt sich Wissen im Gegensatz zu anderen
Ressourcen durch seinen Gebrauch. Vor allem aber kann Wissen auch besondere
Charakteristiken eines Unternehmens bzw. seiner Produkte begriinden (Fried und
Baitsch 2000:33).

Vor diesem Hintergrund versuchen Unternehmen sich daher vermehrt anhand ihres
organisationalen Wissens zu differenzieren (Davenport und Prusak 2000:13).
Individuelles Lernen ist fiir den Lernprozess von Organisationen von Bedeutung, da
Organisationen zwar unabhéngig von einzelnen, aber nicht von allen Individuen die in
einem Unternechmen beschéftigt sind, lernen kénnen (Kim 1993:2). Die Mitarbeiter
einer Organisation {iben demnach einen entscheidenden Einfluss auf das organisationale
Lernen ein, da Organisationen schlussendlich aus Menschen bestehen die sich
gegenseitig mit ihren Werten und ihren Uberzeugungen auch in ihren Handlungen
beeinflussen. Die Geschichte eines Unternehmens, die durch Handlungen und Worte
von Personen entstanden ist, driickt gleichzeitig auch deren organisationale Werte aus
(Davenport und Prusak 2000:12). Die Fahigkeit von Wissen zu organisieren, zu

selektieren, zu lernen und zu beurteilen kommt moglicherweise starker von Werten und
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Uberzeugungen als von Information und Logik (Davenport und Prusak 2000:12). Des
Weiteren sind Mitglieder einer Organisation, bewusst oder unbewusst, immer auf der
Suche nach Wissen, da sie erwarten, dass es Thnen bei Threr Arbeit zum Erfolg verhelfen
wird (Davenport und Prusak 2000:25). Es lésst sich festhalten, dass eine Organisation
durch ihre einzelnen Mitglieder lernt und durch deren Lernen direkt oder indirekt
beeinflusst wird (Kim 1993:7). Doch wo liegt die Grenze zwischen individuellem und

organisationalem Lernen? Argyris und Schon halten dieses Problem schon 1978 fest:

,, There is something paradoxical here. Organizations are not merely collections of
individuals, yet there are no organizations without such collections. Similarly,
organizational learning is not merely individual learning, yet organizations learn
through the experience and actions of individuals. What, then, are we to make of

organizational learning? What is an organization that it may learn?” (Argyris und
Schon 1978:9-10).

Gerade im Anfangsstadium, solange eine Organisation noch aus einer kleinen Gruppe
von Personen besteht, lernt diese oft synonym mit ihren Mitgliedern mit. Im Laufe der
Zeit, wenn die Organisation und ihre Personenanzahl wachsen, kann eine
Unterscheidung zwischen individuellem und organisationalem Lernen festgesellt
werden (Kim 1993:6). Ob bewusst oder unbewusst — genau wie Personen lernen auch
Organisationen laufend dazu. Wichtig ist hierbei allerdings wie und was sie lernen. Ein
erfolgreicher Lernprozess wird nur dann ermdglicht, wenn Organisationen einerseits das
Lernen lernen und andererseits eine klare Vorstellung davon besitzen was sie vorrangig
lernen mochten (Wilke 2011:70-71).

»Organisationales Lernen bezeichnet die Féhigkeit einer Organisation, sich mit ihrer
Umwelt angemessen zu verdndern. [...] Von organisationalem Lernen kann dann
gesprochen werden, wenn dieser Lernprozess absichtsvoll und in antizipierter Richtung
verlauft, er schliet Verdnderungen, die lediglich von auBen oder zufillig angestofen
werden, aus® (Dick 2005:299).

Unkontrolliertes, organisationales Lernen hingegen kann Risiken bergen. Bisher von
den Mitgliedern als selbstverstidndlich akzeptierte Rollen, Strukturen und Funktionen
konnen in Frage gestellt werden, wodurch das Selbstbild eines Unternehmens gestort
werden kann. Wihrend Unternehmen im Allgemeinen dazu tendieren, Unsicherheiten
durch die Etablierung organisationaler Routinen zu vermeiden, kann organisationales
Lermen zu eben diesen Unsicherheiten fithren (Fried und Baitsch 2000:34-35).
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An dieser Stelle tritt Wissensmanagement ins Spiel. Im Vergleich zu
unkontrolliertem Lernen ist ein gut durchdachtes Wissensmanagement weniger
bedrohlich fiir ein Unternehmen. Durch den geplanten Einsatz von Wissensmanagement
ist der Lernprozess kontrollierbar: die Mitglieder eines Unternehmens haben einen
Auftrag zu erfiillen dessen Ergebnis sich auch tiberpriifen l4sst; das Produkt sowie seine
Grenzen sind vorhersehbar, auch Erfolg und Misserfolg werden kalkulierbar (Fried und
Baitsch 2000:43).
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3.Das SECI-Modell

Mit Wissensmanagement ist oft bloBes Informationsmanagement gemeint. In der
westlichen Management Theorie wurde eine Organisation lange Zeit als eine Maschine
angesehen, die Information von ihrem Umfeld verarbeitet und weiterleitet um auf diese
Weise ein Problem zu losen. Allerdings erschafft eine Organisation selbst ebenfalls
Wissen. Sie definiert Probleme, die sie mit Hilfe von verschiedenen Ansdtzen zu 16sen
versucht. Durch diesen Prozess der Problemlosung wird neues Wissen erzeugt (Nonaka,
Toyama und Konno 2000:6). Nonaka und Takeuchi haben ein Modell geschaffen, bei
dem neues Wissen durch den kontinuierlichen Austausch zwischen implizitem und
explizitem Wissen erschaffen wird. Die vier aufeinanderfolgenden Prozesse
Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung heben Wissen
innerhalb einer Organisation spiralformig von einzelnen Personen auf hohere
Organisationsstufen wie z.B. Personengruppen. Wissen wird hierbei als ein
zweidimensionales Phanomen angesehen. Es kann grundsétzlich zwar nur von
Individuen erzeugt aber mit Hilfe des SECI-Modells erweitert und fiir eine Organisation
verfiigbar gemacht werden. An dieser Stelle mdchte ich im dritten Punkt meiner Arbeit
die theoretische Komponente des SECI-Modells von Nonaka und Takeuchi im Detail
erkléren.

Beginnen werde ich mit den ,zwei Dimensionen” des Modells. In der
epistemologischen Dimension wird zwischen implizitem und explizitem Wissen
unterschieden. Die ontologische Dimension untersucht die Level der Einheiten die im
Wissensbildungsprozess  beteiligt  sind  (Individuum, Gruppe, Organisation,
Interorganisation). Fortsetzen werde ich mit einer genauen Erkldrung der vier Stufen
des SECI-Modells (Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Internalisierung).
Diese werden im Wissensbildungsprozess wie in einer Spirale durchlaufen: der SECI-
Wissensspirale. Zum besseren Verstdndnis werde ich jeweils ein Fallbeispiel von
Nonaka und Takeuchi, anhand dessen sie ihre Theorie veranschaulichen, fiir die vier
einzelnen Stufen angeben. AnschlieBend werde ich die fiinf Voraussetzungen die den
Wissensbildungsprozess des SECI-Modells ermoglichen, genauer erkldren. Im
Anschluss werde ich die wichtigsten Punkte des SECI-Modells nochmals in einer
selbsterstellten Ubersicht darstellen. AbschlieBen mochte ich Punkt drei meiner Arbeit
mit einigen Anmerkungen von Experten des Wissensmanagements, die das SECI-
Modell nicht génzlich ohne Kritik sehen.
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3.1.Die zwei Dimensionen des SECI-Modells

Grad der
‘Formalisierung

Explizit

.epistemologisch”

Implizit Organisationsstufe

Individuum Gruppe Organisation
Jontalogisch®

Abbildung 3.1.: Die epistemologische und ontologische Dimension (Nonaka und
Takeuchi 2005:57).

3.1.1. Epistemologische Dimension

In der epistemologischen Dimension wird die Definition von Polanyi aufgegriffen und
eine Unterscheidung zwischen implizitem und explizitem Wissen vorgenommen. Dies
stellt ein zentrales Element des SECI-Modells dar. Wéhrend Polanyi  beide
Wissensarten in einem philosophischen Kontext darlegt, wenden Nonaka und Takeuchi
seine Definition praktisch an. Dabei heben sie technische und kognitive Elemente von
implizitem Wissen hervor. Technische Elemente umfassen Féhigkeiten und konkretes
Know-how. Kognitive Elemente beinhalten ,,mentale Modelle* (Johnson-Laird 1983
zitnach Nonaka und Takeuchi 1995:60) wie Paradigmen, Vorstellungen und
Uberzeugungen mit denen Menschen ihre Welt wahrnehmen und definieren. Kognitive
Elemente des impliziten Wissens befassen sich mit Vorstellungen was in der Realitét
,ist und was in der Zukunft ,sein sollte‘. Laut Nonaka und Takeuchi stellt die
»Artikulation von mentalen Modellen in einer Art Mobilisierungsprozess einen
zentralen Faktor in der Schaffung von neuem Wissen dar (Nonaka und Takeuchi
1995:60).

Doch wovon genau ist die Rede, wenn man von mentalen Modellen spricht? Die
beiden Autoren verwenden in ihrer Theorie hdufig den Begriff der mentalen Modelle,
jedoch fehlt eine genaue Definition der Bedeutung im organisationalen Kontext. Nur die
wenigsten wissenschaftlichen Abhandlungen die diesen Begriff verwenden, liefern auch
eine genaue Definition seiner Bedeutung (Levine und Moreland 2005:233). Georgia
Chao und ihre Kollegen haben sechs Dimensionen herausgearbeitet, die mentale

Modelle im organisationalen Rahmen néher definieren: Arbeitskenntnis (beinhaltet die
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Leistung bei der Erfiillung von bestimmten Aufgaben eines Berufs), Politik (die
Kenntnis iiber formale und informelle Beziehungen und Machtverhiltnisse in einer
Organisation),  Sprache  (Kenntnis  iiber  technische = Fachworter  sowie
umgangssprachliche Ausdriicke die in einer Organisation verwendet werden), Personen
(Aufbau von zufriedenstellenden Arbeitsbeziechungen unter den Mitarbeitern),
organisationale Ziele und Werte (Akzeptieren von Rahmenbedingungen der
organisationalen Aktivitidten) und Geschichte (Kenntnisse liber Traditionen, Gebrduche
und Rituale einer Organisation) (Chao, Leary-Kelly, Wolf, Klein und Gardner
1994:731-732).

1.1.2. Ontologische Dimension

Die zweite Dimension ist die Ontologische Dimension. In dieser lassen sich
verschiedene Organisationsstufen unterscheiden, in denen von Individuen erschaffenes
Wissen umgewandelt und implementiert wird. Die Grundlage bildet der einzelne
Mensch, da eine Organisation ohne ihn nicht in der Lage ist neues Wissen zu erschaffen
(Nonaka und Takeuchi 1995:59). Dafiir ist es allerdings auch nétig, dass das
Unternehmen kreative Mitarbeiter unterstiitzt und ein geeignetes Umfeld schafft
(Nonaka 1994:17). Organisationale Wissenserzeugung wird von Nonaka und Takeuchi
als ein Prozess verstanden, der das Wissen, das von Individuen erzeugt wurde,
organisational verbreitet und in das Unternehmens integriert (Nonaka und Takeuchi
1995:59).

3.2. Die vier Stufen des SECI-Modells

Nonaka und Takeuchi schreiben, dass man in Japan die Bedeutung von implizitem und
im Westen die Bedeutung von explizitem Wissen hervorhebt. In ihrer Theorie sind
jedoch beide Arten komplementdr und interagieren miteinander (Nonaka und Takeuchi
1995:61). Durch einen Prozess der Interaktion zwischen implizit und explizit wird
neues Wissen generiert (Nonaka, Toyama und Konno:11). Diesen Prozess nennen sie
die ,,Vier Stufen der Wissensumwandlung® (engl: four modes of knowlegde conversion)
(Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:205).
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Die vier Stufen der Wissensumwandlung

e Sozialisation (eng.: socialization): implizit = implizit

e Externalisierung (eng.: externalisation): implizit = explizit
e Kombination (eng.: combination): explizit =2 explizit

e Internalisierung (eng.: internalisation): explizit = implizit

Implizites Explizites
Wissen nach Wissen
Implizites
Wissen Sozialisation Externalisierung
[
(=]
-
2
g T
o
[
m
5 k
Explizites | Internalisierung Kombination
Wissen

Abbildung 3.2.: Die vier Stufen der Wissensumwandlung (Nonaka und Takeuchi
1995:62).

Im Folgenden werde ich die vier Abschnitte Sozialisation, Externalisierung,
Kombination und Internalisierung im Detail erkldren. Zuerst werde ich das Ziel der
jeweiligen Stufe und deren Bedeutung fiir eine Organisation anfithren. Im Anschluss
werde ich die Charakteristiken bzw. Umsetzungsmdglichkeiten der jeweiligen Stufe des
SECI-Modells beschreiben, die ich anhand einer intensiven Literaturrecherche erarbeitet
habe. Zum besseren Verstindnis fithre ich zu jeder der vier Stufen ein kurzes
Fallbeispiel an. Unter Punkt 3.7. werde ich die Ergebnisse dann in einer Ubersicht
zusammenfassen. Diese Ubersicht wird mir im empirischen Teil als Grundlage zur

Erarbeitung meines Fragebogens dienen.

3.2.1. Sozialisation (implizit = implizit)

Ziel: Die erste Phase der SECI-Wissensspirale beginnt mit dem Prozess der
Sozialisation. In dieser Phase geht es um die Ubertragung von implizitem Wissen

zwischen zwei Individuen, um auf diese Weise gemeinsame mentale Modelle sowie
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technische Fertigkeiten auszutauschen. Dieser Erfahrungsaustausch findet zwischen
einzelnen Personen statt und kann auch génzlich ohne Sprache erfolgen (Nonaka und
Takeuchi 1005:63)

Organisationale Bedeutung: Die Ubertragung von implizitem Wissen zwischen
Mitarbeitern ist fiir eine Organisation von grofer Bedeutung. Wenn man sich vorstellt
dass eine Firma nur Zugriff zu Wissen hétte, wenn dessen Besitzer Zeit hat es zu teilen,
oder gar das Wissen verliert sobald besagte Person die Firma verldsst, stellt dies eine
groBe Bedrohung fiir eine Firma dar (Davenport und Prusak 2000:81). Auch Nonaka,
Umemoto und Senoo schreiben, dass Unternehmen durch den Verlust eines
Mitarbeiters, der im Besitz von wertvollem implizitem Wissen ist, einen entscheidenden
Wettbewerbsvorteil einbiilen konnen (Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:217).
Umsetzung im Unternehmen:

1.) Eine Moglichkeit um dieser Bedrohung zu entgehen besteht darin, so viel
implizites Wissen wie moglich durch Betreuung oder Ausbildung auf eine andere
Person zu {ibertragen, damit es nicht vollstdndig in einer einzelnen Person konzentriert
ist.  Sozialisation findet deshalb besonders héufig in Form einer typischen
Lehrausbildung statt, in der ein Lehrmeister sein Fachkonnen auf seinen Lehrling
iibertrdagt. Dies trifft vor allem auf die technischen Elemente zu. Lehrlinge eignen sich
die Fertigkeiten ihres Meisters durch Beobachtung, Imitation und Ubung an, anstatt
durch bloBes Lesen von Anleitungen oder Fachbiichern (Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:205-206). Fiir einen erfolgreichen Sozialisationsprozess ist es deshalb wichtig,
dass ein Unternehmensumfeld geschaffen wird in dem Mitarbeiter in einem
Lehrmeister-Lehrlingsverhdltnis implizites Wissen austauschen konnen (Nonaka,
Toyama und Konno 2000:11).

Payne und Huffman bestétitgen, dass die Betreuung eines Mitarbeiters durch ein
erfahrenes Mitglied der Organisation wichtig fiir dessen Sozialisation sein kann. Dabei
sprechen sie auch die kognitiven Elemente an, bei dem sich eine Person die Einstellung,
das richtige Benehmen und das Wissen aneignet das notig ist um als Mitglied in einem
Unternehmen teilzunehmen. Durch den Sozialisationsprozess werden auch die Werte
und Ziele der Organisation iibernommen. Eine solche Betreuung kann vom Eintritt
eines Mitglieds in eine Organisation bis hin zu seinem Austritt erfolgen und somit
dessen gesamte Karriere umspannen (Payne und Huffman 2005:158). Davenport und
Prusak sind ebenfalls iiberzeugt, dass sich die Betreuung von Mitarbeitern durch
erfahrenes Personal positiv auf den Sozialisationsprozess auswirkt. Unternehmen
verpflichten deshalb hiufig élteres, erfahrenes Personal damit, ihre Fertigkeiten an

junge Mitarbeiter weiterzugeben und diese zu betreuen (Davenport und Prusak:95). Als
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Beispiel nennen sie japanische Stahlfirmen, bei denen eine personliche Bindung
zwischen jiingeren und &lteren Mitarbeitern bewusst und gezielt herbeigefiihrt wird, um
so dass Wissen von der erfahreneren Belegschaft an die nédchste Generation
weiterzugeben (Davenport und Prusak 2000:96).

2.) Sozialisation kann jedoch auch auBlerhalb der formalen Mauern einer
Organisation erfolgen. Informelle Treffen auBerhalb des Arbeitsplatzes helfen dabei
gegenseitiges Vertrauen, mentale Modelle und unterschiedliche Ansichten zu formen
und auszutauschen, was den kognitiven Aspekt des impliziten Wissens betrifft (Nonaka,
Umemoto und Senoo 1996:206). Auch die aktive Teilnahme an informellen Treffen
auBerhalb der Firma mit Experten und Konkurrenten kann fiir den Wissensaustausch
forderlich sein (Nonaka, Toyama und Konno 2000:10). Ein Beispiel hierfiir wéren
,Brainstorming Camps®, informelle Treffen die das Ziel haben Losungen fiir aktuelle
Projektprobleme zu finden (Nonaka und Takeuchi 1995:63). Besonders in Japan ist es
verbreitet nach der Arbeit mit den Arbeitskollegen etwas trinken zu gehen um sich
abseits der formalen Grenzen einer Firma zu unterhalten und Meinungen auszutauschen,
was wiederum zu gegenseitigem Vertrauen fiihren kann (Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:206).

Martin-de-Castro und seine Kollegen fiihren ebenfalls an, dass informelle Aktivitdten
aullerhalb des Arbeitsplatzes den Sozialisationsprozess unterstiitzen. Durch diese
entstehen soziale Netzwerke die Gruppen und Individuen miteinander verbinden und
Informations- und Wissenssuche auslosen. Solche Aktivititen unterstiitzen Sozialisation
positiv, da informelle und personliche Beziehungen zu Vertrauen und Freundschaft
fiihren konnen. Dadurch kann die Bildung eines Wissensnetzwerks gefordert werden
(Martin-de-Castro, Lépez-Saez und Navas-Lopez 2008:228). Auch Davenport und
Prusak schreiben, dass besonders Japaner nach der reguldren Arbeit viel Zeit bei
informellen Aktivititen, wie z.B. gemeinsamen Abendessen, miteinander verbringen
um gegenseitiges Vertrauen herzustellen, Meinungen auszutauschen usw. Diese Art der
informellen Treffen ist ein Teil der japanischen Unternehmenskultur (Davenport und
Prusak 2000:92).

3.) Das Sammeln von Information an Produktions- und Verkaufsstitten und der
Austausch von Erfahrungen mit Lieferanten, Kunden und Konkurrenten wirken sich
ebenfalls positiv auf den Sozialisationsprozess aus. (Nonaka, Toyama und Konno
2000:11).

Auch Salmador und Bueno zeigen in ihrer Studie, dass sich fiir Unternehmen die
Zusammenarbeit mit Kunden positiv auf den Sozialisationsprozess auswirkt. (Salmador

und Bueno 2007:375). Durch Beteiligung an Gemeinschaftsprojekten mit Kunden, mit
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Lieferanten, mit Unternchmen derselben oder einer anderen Branche besteht die
Moglichkeit dass deren implizites Wissen auf Mitarbeiter des eigenen Unternehmens
iibergeht (Salmador und Bueno 2007:376).

4.) Die Errichtung von ,,Talk Rooms* oder Rdumen, in denen sich Mitarbeiter in

informeller Atmosphire miteinander unterhalten konnen, beispielsweise bei einer Tasse
Tee oder Kaffee, stellt ebenfalls eine gute Moglichkeit dar. Solche Rdume existieren
unter anderem in dem japanischen Pharmazieunternehmen Dai-Ichi. Von Mitarbeitern
des Unternehmens wird erwartet, sich tiglich rund 20 Minuten in einem dieser ,,Talk
Rooms® einzufinden um in entspannter Atmosphire zu plaudern. Die Hoffnung ist
hierbei, dass solche informellen Gespréache auch die Arbeit zum Thema haben. Dadurch
besteht fiir das Unternehmen die Chance, dass wertvolle neue Erkenntnisse ausgetauscht
werden und neue Ideen entstehen (Davenport und Prusak 2000:92). Auch Schulze und
Hoegl schreiben anhand empirischer Resultate, dass informelle personliche Treffen
unter Mitarbeitern am Arbeitsplatz, wie zum Beispiel gemeinsame Mittags- oder
Kaffeepausen, den Sozialisationsprozess fordern (Schulze und Hoegl 2008:1748).
Fallbeispiel von Nonaka und Takeuchi fiir die erste Stufe des SECI-Modells:
Als bekanntestes Beispiel flir erfolgreiche Sozialisation geben Nonaka und Takeuchi die
Entwicklung einer elektronischen Brotbackmaschine durch die ,,Matsushita Electric
Industrial Company* Ende der 1980er an. Im Zentrum stand zu Beginn die Frage, auf
welche Art und Weise man Teig richtig kneten miisste um geschmacklich gutes Brot zu
erhalten und wie sich dieser Vorgang fiir eine Brotbackmaschine automatisieren liee.
Mehrere Techniker die an der Entwicklung dieser Brotbackmaschine arbeiteten wurden
darauthin zu einem Meisterbdcker geschickt, um seine Féhigkeit des richtigen
Teigknetens durch Beobachtung, Imitation und Ubung auf sich selbst zu iibertragen.
Durch Beobachtung, Nachahmung und Ubung ging das implizite Wissen des
Meisterbéckers auf die Techniker {iber. Diese nutzten ihre neu erworbene Fertigkeit des
richtigen Knetvorgang um ihn erfolgreich an ihrer neuen Entwicklung anzuwenden
(Nonaka und Takeuchi 2005:63-64).

3.2.2. Externalisierung (implizit = explizit)

Ziel: Die zweite Phase des SECI-Prozesses leitet die Phase der Externalisierung ein, in

der implizites in explizites Wissen umgewandelt und somit anderen Personen
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zuginglich gemacht werden soll. Im SECI-Modell wird Externalisierung als Schliissel
zur Erschaffung neuen Wissens angesehen (Nonaka und Takeuchi 1995:66).
Organisationale Bedeutung: Fiir den Erfolg einer Firma kann der Prozess der
Externalisierung essentiell sein. Komplexes Wissen dass zundchst implizit ist kann
externalisiert und in die Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens eingebettet
werden. Der Experte verwendet sein Fachkonnen um einen Prozess oder ein Produkt zu
entwickeln, in dem Teile seines impliziten Wissens enthalten sind. Laut Davenport und
Prusak ist das auf diese Art externalisierte und eingebettete Wissen unabhéngig von
denjenigen Personen die es entwickelt haben, woraus sich eine gewisse Stabilitét fiir die
Firma ergeben kann. Ein einzelner Experte konnte deshalb die Firma verlassen ohne
dem eingebetteten Wissenskapital einer Firma zu schaden (Davenport und Prusak
2000:83).

Umsetzung im Unternehmen:

1.) Der Prozess der Externalisierung wird in erster Linie durch Dialoge und
Gespriache ausgelost die das Ziel haben neue Konzepte, deren Ursprung im impliziten
Wissen liegt, zu erschaffen. Die Planung eines neuen Produktkonzepts ist ein Beispiel
in der Externalisierung zur Anwendung kommt (Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:
206-207). Ein Unternehmen kann den Externalisierungsprozess unterstiitzen, indem es
kreativen Dialog sowie den Gebrauch von Metaphern in der Konzepterschaffung fordert
(Nonaka, Toyama und Konno 2000:11). Phantasie sowie die Fahigkeit bildliche
Sprache in Form von Metaphern und Modellen anzuwenden stellt einen entscheidenden
Faktor fiir die Externalisierung dar (Nonaka und Takeuchi 1995:66).

Auch Tsai und Li sind der Meinung, dass kreativer Dialog in dem Metaphern
verwendet werden, die Externalisierung unterstiitzt da personliches Wissen in
verstandlicher Weise artikuliert und so anderen Personen zuginglich gemacht werden
kann (Tsai und Li 2007:373). Martin-de-Castro und seine Kollegen belegen in ihrer
Studie ebenfalls, dass Metaphern ein zentrales Element in dieser zweiten Phase des
SECI-Modells sind (Martin-de-Castro, Lopez-Saez und Navas-Lopez 2008:227).

2.) Nicht nur sprachlich sondern auch schriftlich ausgedriickte Modelle oder
Hypothesen kdnnen dabei helfen personliches Wissen leichter mit anderen Menschen zu
teilen. Bei dem Versuch eine bestimmte Vorstellung oder Idee zu beschreiben, stellt
hierfiir besonders die schriftliche Dokumentation eine geeignete Moglichkeit dar
(Nonaka und Takeuchi 1995:64).

Der Prozess der Externalisierung hat im Gegensatz zur Sozialisation formalen
Charakter (Schulze und Hoegl 2006:214). Externalisierung kann in der Praxis durch

detaillierte Dokumentation, wie zum Beispiel in Form von Protokollen und
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Prisentationen, stattfinden. Die formale Atmosphére, in der auch Zeit und Budget eine
Rolle spielen, fordert die Projekteffizienz. Interaktionen mit Kunden, Lieferanten und
Konkurrenten finden auf formaler Ebene statt. Um die rasche Entwicklung eines
Projekts sicher zu stellen und auf Kundenwiinsche optimal antworten zu kdnnen, muss
von Anfang an darauf geachtet werden die richtigen Fragen zu stellen. Externalisierung
fordert durch formale Interaktionen mit klarem Zeit- und Budgetplan die effiziente
Implementierung von Produkteigenschaften die in einem Produktkonzept entworfen
wurden. Auf Grund des formalen Charakters und im Hinblick auf Zeit und Budget, ist
eine detaillierte Dokumentation aller relevanten Elemente von Produktkonzepten,
Projekten und Strategien, um den Austausch mit Dritten, wie Kunden, Lieferanten und
Konkurrenten, zu erleichtern, nétig (Schulze und Hoegl 2006:216).

3.) Martin-de-Castro und seine Kollegen zeigen, dass auch die schriftliche
Festhaltung des Unternehmensleitbilds, der Visionen, Werte und der Geschichte des
Unternehmens in Form von Dokumenten und Ver6ffentlichungen, ein Bestandteil des
Externalisierungsprozesses ist (Martin-de-Castro, Lopez-Sdez und Navas-Lopez
2008:227). Externalisierung findet statt, indem ein Unternehmen seine internen Regeln
formal ausdriickt oder explizit seine Ziele angibt (Martin-de-Castro, Lopez-Sdez und
Navas-Lopez 2008:223).

4.) Des Weiteren geben Tsai und Li schlieflich an, dass die Teilnahme von
firmeninternen Mitarbeitern an Seminaren und Weiterbildungscamps gemeinsam mit
Experten den Externalisierungsprozess positiv fordert. Durch die gemeinsame
Teilnahme mit Experten ist es moglich mit kompetenten Personen in Kontakt zu treten
und diese im Bezug auf Ideen und Losungen zu relevanten Themen zu befragen. Durch
den formalen Kontakt konnen komplexes und professionelles, sowie personliches
Wissen in verstdndlicher Form {ibermittelt werden. Das Einfangen und die
Weiterverbreitung von Expertenwissen ist wichtig um neues Wissen fiir
Produktentwicklungen zu spezifizieren (Tsai und Li 2007:373).

Fallbeispiel von Nonaka und Takeuchi fiir die zweite Stufe des SECI-Modells:

Nonaka und Takeuchi geben als eines der bekanntesten Fallbeispiele fiir einen
erfolgreichen Externalisierungsprozess die Konzepterstellung ihres Minikopierers von
Canon an, in der kreativer Dialog zum Einsatz kam. Urspriinglich galt es das Problem
einer austauschbaren Kartusche fiir Privatnutzer des Minikopierers zu entwickeln. Da
Wartungsarbeiten hauptsidchlich auf Grund von Problemen mit der Trommel in
Anspruch genommen werden mussten, erstellte ein Projektteam fiir den Austausch der
Kopierertrommel das Konzept eines Kartuschensystems. Nun stand das Team vor dem

Problem: Wie kann ein Trommelzylinder aus Aluminium fiir den Minikopierer am
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kostengiinstigsten hergestellt werden? Eine Arbeitsgruppe die eigens fiir die Losung
dieses Problems gebildet wurde, stellte sich nach vielen Diskussionen beim Anblick
leerer Bierdosen die Frage, wie viel die Herstellung einer solchen Dose kostet.
Darauthin tbertrug das Team nach Abgleichung von Gemeinsamkeiten und
Unterschieden das kostengiinstige Herstellungsverfahren einer Bierdose auf das eines
Trommelzylinders aus Aluminium (Nonaka und Takeuchi:65-66). In diesem Beispiel
stellt die leere Bierdose eine Verbindung zur Idee dar, wie sich ein Trommelzylinder
kostenglinstig herstellen ldsst. Auftbauend auf diesem Dialog konnte ein neues Konzept
erstellt werden (Nonaka und Takeuchi 1995:66).

3.2.3. Kombination (explizit = explizit)

Ziel: Kombination ist die dritte Phase der SECI-Wissensspirale, in der bereits
vorhandenes explizites mit neuem explizitem Wissen kombiniert wird (Nonaka und
Takeuchi 1995:67). Ziel der dritten Stufe des SECI-Modells ist es, ein Archetyp, z.B. in
Form eines Prototyps fiir ein neues Produkt oder ein neues Arbeitsmodell fiir ein
Unternehmen zu erschaffen (Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:208).

Organisationale Bedeutung: Vor allem neu geschaffene Konzepte sollen mit bereits
existierendem Wissen kombiniert werden um das Konzept auf diese Weise ,greifbarer*
zu machen. Aus diesem Grund werden verschiedene Bereiche von bereits existierendem
sowie neuem explizitem Wissen miteinander verbunden (Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:207).

Umsetzung im Unternehmen:

1.) Mitarbeiter konnen explizites Wissen aus Dokumenten, Besprechungen,
Telefongesprachen oder computergesteuerten Kommunikationsnetzwerken austauschen
und neu kombinieren. Indem es neu sortiert, kombiniert oder hinzugefiigt wird, kann
neues Wissen entstehen. Vor allem in Bildungseinrichtungen wie Schulen und
Universitidten werden diese Moglichkeiten angewandt um neues Wissen zu erschaffen
(Nonaka und Takeuchi 1995:67).

Li, Huang wund Tsai bestitigen, dass durch die Verwendung von
Informationstechnologien in dieser dritten = Phase des SECI-Modells Wissen
weiterverbreitet werden kann (Li, Huang und Tsai 2009:448). Grundlegend fiir einen
erfolgreichen Kombinationsprozess ist die Klassifizierung von Informationen die in

Dateien, Datenbanken, internen Netzwerken sowie Unternehmensnetzwerken enthalten

39



sind (Martin-de-Castro, Lopez-Saez, und Navas-Lopez 2008:227). Neusortierung und
Verkniipfung der expliziten Elemente unterstiitzen hierbei den organisationalen
Kombinationsprozess (Martin-de-Castro, Lopez-Séez und Navas-Lopez 2008:223-224).
Auch Rice und Rice teilen diese Auffassung und fiigen hinzu, dass das auf diese Weise
neu kombinierte explizite Wissen allen Beteiligten als geteilte Ressource zugédnglich
gemacht werden sollte (Rice und Rice 2005:677). Vor allem die eigenen Angestellten
sollten darauf Zugriff haben, zum Beispiel in Form von online Rechercheprogrammen
(Schulze und Hoegl 2006:227).

2.) Zweitens konnen in Unternehmen durch das Sammeln von internem und
externem Wissen mit Hilfe von Datenbanken und Kommunikationsnetzwerken (Nonaka
und Takeuchi 1995:68) sowie durch Prognosen und verschiedenster Literatur Strategien
und Arbeitsabldufe erstellt werden (Nonaka, Toyama und Konno 2000:11).

Das Sammeln und Klassifizieren von firmenexternen Berichten und Publikationen,
wie zum Beispiel von Kunden, Konkurrenten oder Lieferanten, kann fiir eine
Organisation von Vorteil sein. Das Sammeln und Kombinieren aus verschiedensten
Quellen kann bei der Erstellung eines Produktkonzepts hilfreich sein. Wenn
beispielsweise ein Bericht {iber die neuesten Verbrauchertrends mit einer
Veroftentlichung der neuesten technologischen Moglichkeiten kombiniert wird, konnen
neue Produkte mit differenzierten Merkmalen entstehen (Schulze und Hoegl 2006:216).

3.) IT kommt in dieser Stufe des SECI-Modells besonders gut zur Anwendung, da
der Grof3teil des Wissens und der Informationen in expliziter Form vorliegen und sich
mit Hilfe von IT-Technologien effektiv weiterleiten und austauschen lassen (Nonaka,
Umemoto und Senoo 1996:208).

Die Nutzung von Kommunikationstechnologien und dokumentierter Information zur
gegenseitigen Kontaktaufnahme innerhalb einer Organisation stellt also eine weitere
Moglichkeit dar um explizites Wissen auszutauschen und zu verbinden (Martin-de-
Castro, Lopez-Sdez  und  Navas-Lopez  2008:227). Mit  Hilfe  von
Kommunikationstechnologien ist es moglich sich iiber explizites Wissen, beispielsweise
zu Technologien und Mairkten usw., zu informieren. Der Vorteil von
Kommunikationstechnologien ist die Maoglichkeit der schnellen Kontaktaufnahme
zwischen den Mitgliedern einer Organisation (Hansen 2002:234).

4.) Besonders wichtig ist auch die regelmiBige Aktualisierung firmeninterner
Dokumente, Datenbanken und Webseiten zu Produkten und Serviceleistungen die ein
Unternehmen anbietet. Dies unterstiitzt den Kombinationsprozess, da es notig wird
technische Informationen, Daten oder Statistiken des Unternehmens zu sammeln und zu

klassifizieren (Nonaka, Toyama und Konno 2000:11).
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Auch Davenport und Prusak schreiben, dass durch Computertechnologien erstellte
Dokumente, Datenbanken und Webseiten die Wissensschaffung durch Kombination
von neuem und bereits vorhandenem explizitem Wissen unterstiitzen. Da
Organisationen dynamisch sind, ist das Updaten und die regelmiBige Uberarbeitung
von Datenbanken und Websites ebenfalls ein wichtiger Bestandteil den es in der
Kombinationsphase zu beachten gilt (Davenport und Prusak 2000:77).

Fallbeispiel von Nonaka und Takeuchi fiir die dritte Stufe des SECI-Modells:

Nonaka und Takeuchi geben als Fallbeispiel fiir die Stufe der Kombination das
Unternehmen Kraft General Foods an. In diesem Unternehmen werden Daten des POS
(point-of-sales) Systems von Einzelhdndlern nicht nur dazu verwendet um
herauszufinden was sich gut bzw. schlecht verkauft, sondern auch um neue Wege fiir
optimaleres Verkaufen zu finden. Das Unternehmen hat ein informationsintensives
Marketingprogramm namens ,,Micro-merchandizing“ entwickelt, mit dessen Hilfe
Verkaufsdaten genauestens analysiert werden konnen. Dadurch ist es moglich, Héandlern
und Supermairkten individuelle und detaillierte Empfehlungen zu geben, welche Waren

sich an welchem Standort am besten verkaufen (Nonaka und Takeuchi 1995:68).

3.2.4. Internalisierung (explizit = implizit)

Ziel: In der vierten Stufe der SECI-Wissensspirale, der Internalisierung, wird explizites
in implizites Wissen integriert. Die Stufe der Internalisierung ist vergleichbar mit
learning-by-doing (Nonaka, Umemoto und Senoo 1996:208).

Organisationale Bedeutung: Laut Nonaka und Takeuchi werden Erfahrungen, die die
drei Stufen Sozialisation, Externalisierung und Kombination durchlaufen haben, als
mentale Modelle oder technisches Know-how internalisiert (Nonaka und Takeuchi
1995:69). Firmen konnen durch den Internalisierungsprozess explizites in implizites
Wissen konvertieren, wodurch das Wissenskapital einer Firma vergroflert werden kann
(Tsai und Li 2007:374).

Umsetzung im Unternehmen:

1.) Forderlich fiir den Internalisierungsprozess sind einerseits miindliche
Erzdhlungen, andererseits Dokumente und Handbiicher. Dokumente erleichtern die
Ubermittlung von explizitem Wissen und unterstiitzen die Internalisierung von
Erfahrungen. Wenn beispielsweise Beschwerden und Anregungen beziiglich eines

Produktes registriert und an die Entwickler jenes Produktes weitergeleitet werden,
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konnen diese die Erfahrungen der Kunden nachvollziehen (Nonaka und Takeuchi
1995:69).

Auch Schulze und Hoegl schreiben, dass Meetings zu Berichten und
Veroftentlichungen von  Kunden, Lieferanten oder  Konkurrenten den
Internalisierungsprozess einer Organisation unterstiitzen. Dadurch wird es den
Mitarbeitern einer Organisation ermdglicht den tatsachlichen Gebrauch eines Produkts
durch den Kunden nachzuvollziehen. Auch kann es durch formale Besprechungen
ermOglicht werden Ansitze zu finden, wie neue Produkte Probleme von Kunden losen
konnten und Kundenpriaferenzen und Wiinsche im Bezug auf Technologien zu
verstehen. Ein realistisches Verstindnis von Kundenbediirfnissen aus Expertensicht hilft
dabei neue Produktinnovationen zu erschaffen (Schulze und Hoegl 2008:1746). Zu
demselben Schluss kommen auch Martin-de-Castro und seine Kollegen in ihrer Studie
(Martin-de-Castro, Lopez-Séez und Navas-Lopez 2008:227).

2.) Internalisierung ist jedoch auch ohne direktes Nachvollziehen der Erfahrungen
Dritter mdglich. Eine weitere Moglichkeit fiir eine erfolgreiche Internalisierung besteht
darin, dass man Mitarbeitern bewusst vergangene Erfolgsgeschichten ihrer Firma zu
lesen gibt. Diese vergangenen Ereignisse konnen sich in Folge in ein implizites
mentales Modell umwandeln, wenn es dem Lesenden moglich ist den realen Kern der
Erfolgsgeschichte zu erfassen. Das dadurch gewonnene implizite Wissen kann laut den
beiden Autoren zu einem Teil der Unternehmenskultur werden, wenn das mentale
Modell von einem Grof3teil der Mitarbeiter geteilt wird (Nonaka und Takeuchi 1995:69-
70).

Li und seine Kollegen schreiben, dass Medien wie Dokumente und Handbiicher
diese vierte Phase der SECI-Wissensspirale erleichtern konnen (Li, Huang und Tsai
2009:443). Zwischen den einzelnen Fachbereichen und Abteilungen eines
Unternehmens konnen erhebliche Unterschiede im Bereich ihrer Standards, ihrer Ideen
beziiglich was wichtig ist und was nicht, und ihrer Beurteilungskriterien bestehen. Diese
Unterschiede konnen zwar Innovationen lokal fordern aber im Gegenzug auch zu
Isolation fiihren. Unterschiede zwischen den einzelnen Abteilungen einer Firma bei
Werten und mentalen Modellen kann zu einer begrenzten Kommunikation und
Zusammenarbeit unter diesen fiihren (Brown und Duguid 1998:101). Auch Brown und
Duguid fiihren an, dass mit Hilfe von vorhandenen Dokumenten, Handbiichern, Plinen
sowie aus Entwiirfen und Vertrdgen die von den einzelnen Bereichen -eines
Unternehmens geteilt werden, die Perspektiven, Sichtweisen und die mentalen Modelle
einer Organisation geformt und aufeinander abgestimmt werden konnen. Durch diese

wird den einzelnen Abteilungen die Moglichkeit gegeben zu verstehen, was im Rest des
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Unternehmens gleich, dhnlich oder anders gehandhabt wird. Des Weiteren kdnnen sie
auch Selbstreflexion iiber die eigene Gruppe auslosen. Vertrdge liefern ein gutes
Beispiel wie gemeinsame Werte innerhalb einer Organisation zustande kommen
konnen. Diese entstehen zwischen Mitgliedern und auch zwischen Bereichen einer
Organisation durch Verhandlungen und gegenseitigem Einverstindnis das fiir beide
Seiten von Relevanz ist (Brown und Duguid 1998:104).

3.) Personliche Erfahrung spielt im Internalisierungsprozess ebenfalls eine grofe
Rolle. Fiir die vierte Phase des SECI-Modells ist es hilfreich, wenn sich Mitglieder
verschiedener Fachresorts innerhalb eines Unternehmens an gemeinsamen
Produktentwicklungen beteiligen, gemeinsame Werte suchen und tauschen und
versuchen die Vorstellungen und Werte des Managements durch den kommunikativen
Austausch mit Kollegen zu verstehen (Nonaka, Toyama und Konno 2000:11).

Das Arrangieren von Besprechungen innerhalb einer Organisation ist deshalb ein
wichtiger Bestandteil fiir erfolgreiche Internalisierung (Li, Huang und Tsai 2009:443).
In diesen konnen die Inhalte relevanter Dokumente zur Organisationspolitik, zu ihren
Arbeitsverfahren und zu ihren Werten erkldrt und diskutiert werden. Formale
Besprechungen mit Teilnehmern verschiedener Abteilungen der Organisation sind fiir
die Internalisierung wichtig, da auf diese Weise Verstdndnis unter den einzelnen
Divisionen hergestellt, Beziechungen aufgebaut und gemeinsame mentale Modelle
geteilt werden konnen. Durch Diskussionen und Verhandlungen kann eine einheitliche
Strategie und Verbesserungen die der ganzen Organisation zu Gute kommen, erreicht
werden (Brown und Duguid 1998:104).

4.) Experimentieren ist ebenfalls wichtig. Die Erstellung von Prototypen und
Herausforderungen innerhalb einer Organisation unterstiitzen Internalisierung. Teams
sollten geformt werden um Experimente durchfiihren, deren Ergebnisse dann mit der
gesamten Organisation geteilt werden konnen (Nonaka, Toyama und Konno 2000:11).

Auch Brown und Duguid schreiben, dass experimentieren und learning-by-doing ein
wichtiger Bestandteil des Internalisierungsprozesses ist, wodurch eine Gruppe ein
gemeinsames Verstdndnis von ihrer Tatigkeit erlangen kann. Dadurch kann ein
implizites mentales Modell zwischen Gruppenmitgliedern entstehen und in das
Wissenskapital der Firma eingehen, falls es von gentigend Personen geteilt wird (Brown
und Duguid 1998:96). Auch Tsai und Li geben an, dass Unternehmen ihre Wissensbasis
vergroBBern konnen, indem explizites Wissen durch learning-by-doing, Training und
Ubung in implizites Wissen konvertiert wird. Auf diese Weise konnen urspriingliche
Konzepte, wie Marktkonzepte und Arbeitsmodelle, in einem Unternehmen praktisch

zum Einsatz kommen (Tsai und Li 2007:374). Schuelze und Hoegl haben in ihrer
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empirischen Studie den positiven Effekt von experimentieren, wie zum Beispiel in
Form der Trial-and-Error Methode, auf den Internalisierungsprozess bestétigt (Schulze
und Hoegl 2008:1743). Durch das Experimentieren mit vorhandenen Produkten und
deren richtigem Umgang konnen Mitarbeiter Wissen iiber verwendete Technologien
erhalten, was sowohl fiir derzeitige als auch fiir zukiinftige Ideen wertvoll sein kann. Es
ist ithnen moglich, profunderes Wissen iiber Technologien, iiber deren Mdglichkeiten
und Grenzen, zu erhalten, als durch bloBes Lesen iiber deren richtigen Gebrauch.
Experimentieren verwendet bereits vorhandenes Wissen woraus wieder neue Ideen
entstehen konnen. In diesem Punkt hebt sich Internalisierung deutlich von der Phase der
Kombination ab, da diese lediglich auf die Kombinierung und Neusortierung von
externem Wissen abzielt. Internalisierung hingegen zielt auf die Verinnerlichung von
externem Wissen ab. Dies wiederum kann neues Wissen erschaffen (Schulze und Hoegl
2008:1745-1746). Schuelze und Hoegl geben ein Beispiel der Firma M3 an, die ihren
Mitarbeitern 15% ihrer Arbeitszeit unter dem Motto ,,Freiheit zur Innovation® zur
Verfiligung stellt, in der sie an eigenen Projekten experimentieren konnen (Schuelze und
Hoegl 2008:1748). Polany betont ebenfalls die Wichtigkeit von Ubung und dass es
notig ist eine Theorie zu verinnerlichen um sie zu verstehen. Aus diesem Grund kann
auch eine mathematische Theorie nur erlernt werden, indem man sie {ibt und praktisch
anwendet. Das wahre Wissen einer Theorie liegt laut Polanyi darin, dass wir in der Lage
sind sie zu verwenden (Polany 1966a:17-18).

Fallbeispiel von Nonaka und Takeuchi fiir die vierte Stufe des SECI-Modells:

Ein Beispiel fiir learning-by-doing stammt von der ,Matsushita Electric Industrial
Company* aus dem Jahr 1993. Um die individuelle Kreativitit ihrer Mitarbeiter zu
steigern wurde ein Programm zur Senkung der Jahresarbeitszeit vorgestellt. Die
Senkung der Arbeitszeit hatte keine Kostenreduktion zum Ziel, sondern eine Steigerung
der Innovation der Denkweise sowie der Innovation des Managements. Um den
Mitarbeitern eine Vorstellung von der kiirzeren Arbeitszeit zu geben, lieB man sie die
gekiirzte Arbeitszeit einen Monat lang erproben. Diese korperliche Erfahrung half den
Mitarbeitern dabei das explizite Konzept der verringerten Arbeitszeit zu internalisieren
(Nonaka und Takeuchi 1995:70).
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3.3.Die fiinf Voraussetzungen des SECI-Modells

Um neues Wissen in einem Unternehmen erschaffen zu kénnen, muss dieses fiir ein
geeignetes Umfeld sorgen. Nonaka und Takeuchi geben fiinf Voraussetzungen an die in
einem Unternehmen gegeben sein miissen, damit die SECI-Wissensspirale erfolgreich
durchlaufen werden kann. Die drei Bedingungen Autonomie, Redundanz und kreatives
Chaos sind die treibenden Kréifte um den Wissensbildungsprozess in Gang zu bringen,
da sie die Vielfalt an Moglichkeiten innerhalb eines Unternehmens erhéhen. Intention
und Notwendige Vielfalt hingegen reduzieren die Komplexitdt und schaffen Ordnung
(Nonaka, Reinmoeller und Senoo 1998:677).

3.3.1. Intention

Essentiell fiir die Wissensspirale ist eine Unternehmensintention, bzw. die Ziele die ein
Unternehmen, meist in Form einer Strategie, zu erreichen versucht. Der Kern einer
Unternehmensintention ist es, eine Vision, z.B. mit Hilfe von Metaphern, in einem
Konzept zu formulieren und dieses durch ein Managementsystem umzusetzen um es zu
implementieren. Anhand der Unternechmensintention ldsst sich der Wert eines
bestimmten Wissens flir das Unternehmen beurteilen. Auch sollten Unternehmen ihren
Mitarbeitern eine Unternehmensintention vorstellen, um auf diese Weise deren
Engagement zu fordern (Nonaka und Takeuchi 1995:74).

Auch Stangel-Meseke schreibt dass klar formulierte Ziele insgesamt zu besseren
Resultaten und zu hoherer Motivation der Mitarbeiter fithren als ein zielloser Zustand
(Stangel-Meseke 2008:106). Ziele erhalten eine hohere Akzeptanz wenn sie
Mitarbeitern gegeniiber eindeutig kommuniziert und unter deren Einbeziehung
reflektiert werden. Dies kann dazu fiihren, dass sich Mitarbeiter mit der Erreichung des
Ziels verbunden bzw. verpflichtet filhlen (Stangel-Meseke 2008:107).

3.3.2. Notwendige Vielfalt
Notwendige Vielfalt, die zweite Voraussetzung, kann ein Unternehmen dabei
unterstiitzen verschiedene Eventualititen zu meistern. Ein Unternehmen muss in der
Lage sein, auf die Komplexitét ihres Umfelds mit interner Vielfalt antworten zu konnen.
Notwendige Vielfalt kann in einem Unternechmen gefordert werden, indem
Informationen flexibel und schnell kombiniert werden und indem gleichberechtigter

Zugang zu notwendigen Informationen in der Organisation sichergestellt wird. Ist ein
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gleichberechtigter Zugang nicht gegeben, werden Mitarbeiter daran gehindert
Informationen aus verschiedenen Perspektiven betrachten und interpretieren zu konnen.
Auch ist es fiir die Mitarbeiter wichtig zu wissen, wo sie am schnellsten im
Unternehmen Zugriff auf Informationen und Wissen erhalten (Nonaka und Takeuchi
1995:92). Durch den gleichberechtigten und schnellen Zugriff auf Informationen und
Wissen ist es moglich, effektiv auf die Komplexitit des Umfelds zu reagieren (Nonaka,
Toyama und Konno 2000:28).

3.3.3. Autonomie

Autonomie ist ebenfalls eine Voraussetzung um die Wissensspirale in Gang zu setzen.
In diesem Fall bedeutet Autonomie, dass Individuen auf Unternechmensebene die
Freiheit haben, so autonom wie moglich handeln zu kénnen (Nonaka und Takeuchi
1995:75-76). Autonomie beschreibt die Moglichkeit, gemd3 den eigenen Ressourcen
realistische Ziele und Strategien zu wihlen und durchzusetzen. Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter erhalten in ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich die Moglichkeit
zu eigenverantwortlichem und zeitoptimalem Handeln (Stangel-Meseke 2008:105).
Dies erhoht laut Nonaka und Takeuchi die Mdglichkeit unerwartet auf wichtige
Informationen zu stoflen. Des Weiteren motiviert Autonomie die einzelnen Mitarbeiter
darin neues Wissen zu erschaffen. Einen weiteren grolen Vorteil sehen die beiden
Autoren darin, dass autonome Mitarbeiter Ideen hervorbringen die sich dann im Team
verbreiten: diese Ideen konnen in den Wissensschatz des Unternehmens eingehen
(Nonaka und Takeuchi 1995:75-76). Auch Drucker schreibt, dass sich die Produktivitit
von Mitarbeitern um ein Vielfaches steigert wenn es ihnen ermoglicht wird ihre Arbeit
selbst umzuorganisieren. Die Eigenverantwortung steigert in diesem Zusammenhang
die Motivation (Drucker 1999:142).

3.3.4. Redundanz
Redundanz, die vierte Voraussetzung fiir die Wissensspirale, meint in diesem Fall ein
absichtliches Uberschneiden von Informationen iiber geschiftliche Titigkeiten, den
Verantwortungen des Managements und der Organisation im Ganzen. Fiir die
Wissensschaffung in Unternehmen ist es essentiell, dass zum Beispiel Konzepte von
Gruppen oder Individuen mit den anderen Mitgliedern einer Organisation geteilt
werden, selbst wenn diese das Konzept noch nicht sofort benoétigen (Nonaka und
Takeuchi 1995:80-81). Cohen und Levinthal unterstiitzen die Meinung, dass

Informationsredundanz den Wissensbildungsprozess fordert. Der Wissensfluss und die
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Absorption von Wissen konnen durch Redundanz verbessert werden, was wiederum zu
Innovationen fithren kann (Cohen und Levinthal 1990:134). Redundanz beschleunigt
den Wissenskreierungsprozess auf zwei Arten: Erstens fordert der Austausch
redundanter Information den Austausch von implizitem Wissen, da Individuen ein
Gespiir daflir bekommen was andere ihnen zu sagen versuchen (Nonaka, Toyama und
Konno 2000:27).  Redundante Informationen ermoglichen es dem Einzelnen,
Ratschldage oder neue Informationen aus einer anderen Perspektive beizusteuern und
auch die Sichtweise anderer kennenzulernen (Cohen und Levinthal 1990:136). Zweitens
kann Redundanz Angestellte darin unterstiitzen ihre Rolle im Unternehmen zu
erkennen, was wiederum dabei hilft deren Handlungen in eine bestimmte Richtung zu
lenken. Redundanz ermoglicht Organisationen also eine Art
Selbstkontrollmechanismus, um einen angeschlagenen Kurs beizubehalten. Ein Nachteil
ist allerdings, dass Redundanz die Fiille an Informationen vergroert, was ins Negative
umschlagen und zu einer Uberlastung an Informationen fithren kann. Der
Unternehmensfiihrung muss klar sein, wo in ithrem Unternehmen Wissen zu finden und
abrufbar ist, um unnotige Kosten auf Grund geringerer Arbeitseffizienz zu vermeiden
(Nonaka, Toyama und Konno 2000:27).

3.3.5. Kreatives Chaos
Kreatives Chaos ist fiir den Wissensgenerierungsprozess notwendig, um das
Zusammenspiel zwischen einem Unternechmen und seinem Umfeld zu stimulieren
(Nonaka und Takeuchi 1995:78-79). Feste Strukturen und Gewohnheiten innerhalb
einer Organisation konnen durch das Setzen von ehrgeizigen Zielen, durch
Krisenstimmungen und durch das Vermitteln hoher Dringlichkeit in Frage gestellt
werden. Kreatives Chaos ist Chaos, das absichtlich durch die Unternehmensspitze
herbeigefiihrt wird, um einen Spannungszustand unter dem Personal herzustellen. Auf
diese Weise werden die Mitarbeiter dazu gebracht ihre Aufmerksamkeit auf ein
bestimmtes Problem zu lenken, dieses zu definieren und eine Losung dafiir zu finden.
Dadurch wird gleichzeitig auch der Informations- und Wissensaustausch gefordert, und
ein hohes Engagement der einzelnen Beteiligten erzielt (Nonaka, Toyama und Konno
2000:26). Meist ist es so, dass in GroBunternehmen zu viel Ordnung herrscht und diese
ein regelrechtes Immunsystem gegen Chaos entwickeln, wihrend in kleinen und jungen

Unternehmen héiufig improvisiert wird und das Chaos regiert (Simon 2002:53).

»otabilisierung von Bewdhrtem und Konstanz einerseits, Flexibilitdt und Kreativitét
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andererseits lassen sich nur durch die Kombination von Ordnung und Chaos erreichen.
Ordnung allein hat Blei unterm Hintern, Chaos allein verliert den Boden unter den
FiiBen. In der Unternehmensstrategie miissen sich Chaos und Ordnung stindig die
Waage halten“ (Simon 2002:53)

Aus kreativem Chaos lassen sich allerdings nur Vorteile ziehen, wenn die Angestellten
die Fahigkeiten besitzen iiber ihre eigenen Handlungen zu reflektieren, da es ansonsten
in destruktivem Chaos endet (Nonaka und Takeuchi 1995:79).

3.4.Uberblick SECI-Modell

3.4.1. Die vier Stufen des SECI-Modells im Uberblick

Sozialisation Quelle
Austausch von implizitem Wissen
Ausbildung und Betreuung in Form eines ,,Meister- | (Davenport und Prusak

Lehrlingsverhéltnisses*

Informelle Aktivitdten aullerhalb des Arbeitsplatzes

Gemeinschaftsprojekte und Erfahrungsaustausch
mit Kunden, Lieferanten und anderen Unternehmen

Informelle Treffen und Gesprache am Arbeitsplatz,
z.B. in ,,Talk Rooms*, beim Mittagessen, in der
Kaffeepause usw.

2000:81), (Nonaka, Umemoto
und Senoo 1996:205-206),
(Nonaka, Toyama und Konno
2000:11), (Payne und Huffman
2005:158)

(Davenport und Prusak
2000:92), (Martin-de-Castro,
Lopez-Saez und Navas-Lopez
2008:228), (Nonaka und
Takeuchi 1995:63), (Nonaka,
Umemoto und Senoo 1996:206),
(Nonaka, Toyama und Konno
2000:10)

(Nonaka, Toyama und Konno
2000:11), (Salmador und Bueno
2007:375-376)

(Davenport und Prusak
2000:92), (Schulze und Hoegl
2008:1748)

Externalisierung Quelle
Externalisierung von implizitem Wissen
Verwendung von Metaphern und Modellen um (Nonaka und Takeuchi
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Konzepte und Ideen greifbarer zu machen

Detaillierte Dokumentation von Produktkonzepten,
Projekten und Strategien

Schriftliche Dokumentation des
Unternehmensleitbildes sowie der Visionen, Werte
und der Geschichte eines Unternehmens

Teilnahme von Mitarbeitern an Seminaren und
Weiterbildungscamps mit externen Experten

1995:66), (Nonaka, Umemoto
und Senoo 1996:206-207),
(Nonaka, Toyama und Konno
2000:11), (Martin-de-Castro,
Lopez-Saez und Navas-Lopez
2008:227), (Tsai und Li
2007:373)

(Nonaka und Takeuchi
1995:64), (Schulze und Hoegl
2006:214), (Schuelze und Hoegl
2006:216)

(Nonaka und Takeuchi
1995:64), ), (Martin-de-Castro,
Loépez-Saez und Navas-Lopez
2008:223), (Martin-de-Castro,
Lopez-Saez und Navas-Lopez
2008:227)

(Tsai und Li 2007:373)

Kombination
Kombination von neuem und vorhandenem
explizitem Wissen

Quelle

Klassifizierung von internen sowie externen
Informationen aus Dateien, Datenbanken,
Netzwerken und Dokumenten

Erstellung von Konzepten, Strategien und
Arbeitsabldufen anhand von firmeninternen und
firmenexternen Berichten und Publikationen

Kommunikation innerhalb einer Organisation
durch Information und
Kommunikationstechnologien

RegelmaéBige Aktualisierung von Dokumenten,
Datenbanken und Webseiten

(Li, Huang und Tsai 2009:448) ,
(Nonaka und Takeuchi
1995:67), (Martin-de-Castro,
Lopez-Saez und Navas-Lopez
2008:223-224) , (Martin-de-
Castro, Lopez-Saez, und Navas-
Lopez 2008:227), (Rice und
Rice 2005:677)

(Nonaka und Takeuchi 1995:66-
68), (Nonaka, Toyama und
Konno 2000:11), (Schulze und
Hoegl 2006:216)

(Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:208), (Martin-de-Castro,

Lopez-Séaez, und Navas-Lopez
2008:227), (Hansen 2002:234)

(Davenport und Prusak
2000:77), (Nonaka, Toyama und
Konno 2000:11)
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4. Internalisierung Quelle
Integrierung von explizitem in implizites Wissen
e Abhaltung von Meetings um den Inhalt von (Nonaka und Takeuchi

Berichten und Veréffentlichungen, sowie von
Beschwerden und Anregungen von Kunden,
Lieferanten, Konkurrenten zu analysieren und zu
erkldren

Durch vorhandene Vertrage, Handbiicher und
Dokumente wird die Unternehmenskultur geformt
und gemeinsame Werte und Vertrauen geschaffen.

Abteilungsiibergreifende Meetings/ Projekte um
iiber den Inhalt von Dokumenten/ Berichten zur
Organisationspolitik/ zu Arbeitsverfahren zu
diskutieren um Vorstellungen und Strategien der
Unternehmensleitung zu verstehen

Tatigkeiten werden allein oder in der Gruppe durch
Learning-by-doing, Experimentieren und Ubung
erlernt und die gemeinsam gewonnenen
Erkenntnisse mit der gesamten Organisation geteilt

1995:69), (Martin-de-Castro,
Lopez-Séaez, und Navas-Lopez
2008:227), (Schulze und Hoegl
2008:1746)

(Nonaka und Takeuchi 1995:69-
70), (Li, Huang und Tsai
2009:443), (Brown und Duguid
1998:101), (Brown und Duguid
1998:104)

(Nonaka, Toyama und Konno
2000:11), (Li, Huang und Tsai
2009:443), (Brown und Duguid
1998:104)

(Nonaka, Toyama und Konno
2000:11), (Tsai und Li
2007:374), (Schulze und Hoegl
2008:1743), (Schulze und Hoegl
2008:1745-1746), (Schulze und
Hoegl 2008:1748), (Polany
1966a:17-18)

3.4.2. Die fiinf Voraussetzungen des SECI-Modells im Uberblick

Intention

Quelle

Formulierung einer Unternehmensvision in
Konzepte

Intention dient als Kriterium um den Wert von
geschaffenem Wissen zu beurteilen

(Nonaka und Takeuchi
1995:74), (Stangel-Meseke
2008:106-107)

Notwendige Vielfalt Quelle
e Durch schnelle und flexible Kombination von (Nonaka und Takeuchi
Informationen 1995:92), (Nonaka, Toyama und
e Notwendig um auf ein komplexes Konno 2000:28)

Unternechmensumfeld antworten zu kdnnen
Gleichberechtigter Zugang aller Mitarbeiter zu
notwendigen Informationen
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Autonomie

Quelle

Freiheit der Mitarbeiter auf individueller Ebene so
autonom wie moglich zu handeln

Autonomie fiihrt zu Chancen und motiviert
Mitarbeiter darin neues Wissen zu erschaffen

(Nonaka und Takeuchi 1995:75-
76), (Stangel-Meseke
2008:105), (Drucker 1999:142),
(Nonaka, Toyama und Konno
2000:26)

Redundanz

Quelle

Austausch von Wissen das sich zum Teil
iiberschneidet

Schafft gemeinsamen Hintergrund der einzelnen
Mitarbeiter wodurch implizites Wissen leichter
ausgetauscht werden kann

(Cohen und Levinthal
1990:134), (Cohen und
Levinthal 1990:136), (Nonaka
und Takeuchi 1995:80-81),
(Nonaka, Toyama und Konno
2000:27)

Kreatives Chaos

Quelle

Kreatives Chaos durch ehrgeizige
Unternehmensziele

Kreatives Chaos bringt Mitarbeiter dazu Probleme
zu definieren und zu 16sen

(Nonaka und Takeuchi 1995:78-
79), (Nonaka, Toyama und
Konno 2000:26), (Simon
2002:53)

3.5.Kritik am SECI-Modell

Das SECI-Modell zéhlt zu den Klassikern in der noch sehr jungen Disziplin des
Wissensmanagements. Allerdings gibt es auch Punkte, die von Kritikern beméngelt
werden. An dieser Stelle mochte ich einige interessante Kritikpunkte verschiedener
Experten des Wissensmanagements anfiihren.

Einer der bekanntesten Kritiker des SECI-Modells ist Stephen Gourlay. Besonders
zahlreich wurden seine Ansichten zu dem ersten Fallbeispiel der Sozialisation
iibernommen und in verschiedensten Publikationen zitiert. Gourlay schreibt, dass das
Beispiel der Brotbackmaschine nicht geeignet sei um zu erkliren wie impliziter
Wissensaustausch stattfinden kann. Er argumentiert, dass der Knetvorgang nichts mit
dem Geschmack des Brots zu tun hat, sondern einzig mit seinen Zutaten. Demnach
scheint es, dass die beteiligten Techniker rein zufillig auf die Losung fiir die
Entwicklung ihrer Brotbackmaschine gestoBen sind, und nicht mit Hilfe des
absolvierten Trainings beim Meisterbdcker. Das Training des richtigen Knetvorgangs
hétte nichts mit dem schlussendlichen gelungenen Ergebnis der Brotbackmaschine zu

tun gehabt, weshalb das erste Fallbeispiel nicht geeignet sei um den Prozess der
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Sozialisation darzustellen. Anhand dieser Kritik stellt Gourlay den Sozialisationsprozess
als Ganzes in Frage (Gourlay 2004:4). Der gleichen Ansicht ist auch Lukas Richter in
seiner kritischen Auseinandersetzung mit dem SECI-Modell (Richter 2011:3). Bei
meinen Recherchen hat mich verwundert, dass besonders dieses Fallbeispiel von
Nonaka und Takeuchi immer wieder Ziel von Kritik wird. Dabei ist es allgemein
anerkannt, dass gerade beim Brotbacken die richtige Technik des Knetens
ausschlaggebend fiir ein gelungenes Endergebnis ist (Barham 2001:172).

Ein weiterer hiufig zitierter Kritikpunkt bezieht sich auf Nonaka und Takeuchi’s
Auffassung von implizitem und explizitem Wissen. Polanyi betont des Ofteren, dass
implizites Wissen die Basis fiir explizites Wissen darstellt, was auch durch das Eisberg-
Modell anschaulich dargestellt wird. Aus diesem Grund wiirde es keinen Sinn machen
die Beziehung von implizitem und explizitem Wissen in einer Matrix darzustellen, wie
es in der Theorie von Nonaka und Takeuchi getan wird (Gourlay und Nurse 2005:302).
Auch Paul Adler kritisiert, dass die beiden Wissensarten im SECI-Modell zu statisch
getrennt voneinander betrachtet werden (Adler 1995:110-111). Allerdings betonen die
beiden Japaner mehrfach, dass Wissen auch ihrer Ansicht nach nicht statisch ist.
Vielmehr verstehen sie den Wissensbildungsprozess im SECI-Modell als eine
dynamische Interaktion aus implizitem und explizitem Wissen (Nonaka und Takeuchi
1995:57) (Nonaka, Toyama und Konno 2000:7-8).

Ralph Stacey kritisiert, dass Nonaka und Takeuchi der Meinung seien man konne
Wissen wie ein ,,Ding* behandeln, das besessen werden kann. Stacey argumentiert, dass
Wissen ,.kein Ding* oder System ist sondern ein aktiver Prozess. Laut ihm besteht kein
Bedarf darin es zu managen, da Wissen ein selbstorganisierender Prozess ist, der sich
selbst in die richtige Richtung lenkt. Die Aufgabe der Unternehmensleitung bestehe
lediglich darin, Beziechungen unter den Mitarbeitern zu fordern, beispielswiese durch
eine entsprechende Unternehmenskultur (Stacey 2001:220). Fried und Baitsch zeigen
allerdings, dass ein unkontrollierter Lernprozess fiir ein Unternechmen Risiken bergen
kann (siehe auch Punkt 2.2.). Durch den geplanten Einsatz von Wissensmanagement
wird ein Lernprozess jedoch kontrollierbar und somit weniger bedrohlich fiir ein
Unternehmen (Fried und Baitsch 2000:43).

Auch Carl Bereiter hat Kritik am SECI-Modell geduBlert. Laut ihm erklart die
Theorie des Modells nicht wie der menschliche Verstand in der Lage ist neue Ideen zu
produzieren bzw. warum er auch oft darin versagt Ideen hervorzubringen (Bereiter
2002:175-179).

Die angefiihrten Kritikpunkte beeinflussen meine Forschungsarbeit allerdings nicht,

da es nicht das Ziel meiner Arbeit ist die Wirkungsweise des SECI-Modells zu
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bestitigen oder festzustellen, wie das Zusammenspiel der vier Stufen des Modells in
Form der Wissensspirale in der Praxis tatsdchlich funktioniert. Mit diesen
abschlieBenden Worten zur Theorie des SECI-Modells werde ich nun zum empirischen

Teil tibergehen.
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4. Forschungsmethoden

In diesem Kapitel werde ich im Detail die Forschungsmethoden meiner Arbeit

vorstellen.
4.1.Fragebogen

4.1.1. Untersuchungsobjekte und Untersuchungsdurchfiihrung

Die Teilnehmer meines Fragebogens sind New Venture Unternechmen aus Japan,
Siidkorea und Osterreich. Fiir meine Arbeit verwende ich die Definition von Robert
Lussier. Laut ihm sind New Ventures junge Unternehmen, die seit ihrer Griindung nicht
dlter als zehn Jahre sind (Lussier 1995:9). Im Fall meiner Arbeit ergibt das ein
Griindungsdatum ab dem Jahr 2003. Die New Venture Unternehmen die ich kontaktiert
habe kommen aus den verschiedensten Sparten, wie z.B. aus der
Unterhaltungselektronik, aus dem Dienstleistungssektor oder aber auch aus der
Medienbranche usw. Den Fragebogen selbst habe ich online mit dem anerkannten
Umfrageprogramm ,,Survey Monkey*“ jeweils auf Japanisch, Koreanisch und auf
Deutsch erstellt (siche Appendix B). Auf diese Weise war es mir moglich, ihn mit der
Hilfe eines Online-Links den Teilnehmern auf einfache Weise zugénglich zu machen.
Insgesamt habe ich 843 New Venture Unternehmen iiber E-Mail kontaktiert und meinen
Fragebogen zugesandt. Die E-Mail Adressen zu den in Frage kommenden New Venture
Unternehmen habe ich hierbei durch eine intensive Internet-Recherche ausfindig
gemacht, die ich dann in Kontaktlisten gesammelt und gespeichert habe.

Die Untersuchung mittels Fragebogen wurde in einem Zeitraum von drei Monaten
zwischen November 2012 bis einschlieBlich Janner 2013 von mir durchgefiihrt. Auf
Grund der raumlichen Entfernung zu den Teilnehmern ist jedes der 843 Unternehmen
einzeln per E-Mail (auf Japanisch, Koreanisch oder auf Deutsch, siche Appendix A) mit
einem weiterfithrenden Link zum Online-Fragebogen von mir angeschrieben worden. In
den einzelnen E-Mails selbst habe ich auch einen kurzen Uberblick iiber meine Studie
gegeben. Zur ndheren Information iiber meine Person ist auch mein Lebenslauf in den
Anhang der E-Mails eingefiigt worden. Als Ergebnis habe ich 57 vollstindig ausgefiillte
Fragebogen aus Japan, 45 vollstindig ausgefiillte Fragebogen aus Siidkorea und 52
giiltig ausgefiillte Fragebdgen aus Osterreich zuriick erhalten. Dies ergibt insgesamt 154

giiltige Fragebogen.
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4.1.2. Methode zur Auswertung des Fragebogens

Als Skalenniveau fiir meinen Fragebogen habe ich mich fiir eine Ordinalskala
entschieden. Durch die Ordinalskala sind vergleichende Aussagen iiber mehr/weniger
und gleich/ ungleich moglich. Die Teilnehmer hatten zur Beantwortung der Fragen im

Fragebogen die Wahl zwischen einer von fiinf Antwortmdglichkeiten:

Antwortmoglichkeiten:

Ich stimme | Ich stimme eher | Neutral Ich stimme eher | Ich stimme

zZu zZu nicht zu nicht zu

Einzige Ausnahme stellt die vierte Frage zur Stufe der Kombination dar, bei der die

Antwortmoglichkeiten folgendermal3en ausfallen:

Antwortmoglichkeiten zur vierten Frage Kombination:

Taglich Einmal oder Ein- bis Sechs bis Einmal
mehrmals dreimal im zweimal jahrlich | jahrlich oder
wochentlich Monat weniger

Unter Punkt 5.1. werde ich die einzelnen Ergebnisse zu den insgesamt 16 Fragen meiner
Umfrage anfiihren, die die vier Stufen des SECI-Modells betreffen. Um die Ergebnisse
anschaulicher darzustellen, habe ich zu jeder Frage ein eigenes Balkendiagramm
erstellt, in dem ich die Antwortraten aus Japan, Siidkorea und Osterreich einander
gegentiiberstelle und vergleiche. Die Zahlen sind hierbei jeweils in Prozent angegeben.
Unter Punkt 5.2. stelle ich die Ergebnisse zu den restlichen fiinf Fragen des
Fragebogens vor, die die fiinf Voraussetzungen fiir die SECI-Wissensspirale zum
Thema haben. Diese werde ich ebenfalls mit einem Balkendiagramm darstellen und
analysieren. Auch hier sind die Zahlen in Prozent angegeben.

Um meine Fragestellungen beantworten zu konnen, interessiert mich welche der 16
Aktivitdten bzw. welche der fiinf Voraussetzungen in den jeweiligen New Ventures
vorhanden bzw. nicht vorhanden sind. Um eine Aussage treffen zu konnen, zéhle ich bei
jeder der 21 Fragen die bejahenden Antworten ,,Stimme zu“ und ,,Stimme eher zu“
zusammen und stelle sie der Anzahl der verneinenden Antworten ,,Stimme eher nicht
zu“ und ,,Stimme nicht zu* gegeniiber und vergleiche. Liegen zwischen Zustimmung
und Verneinung allerdings weniger als 20% Unterschied, bedeutet das, dass die

Antworten zu nahe beieinander liegen, weshalb sich keine eindeutige Aussage treffen
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lasst. Die 20% Grenze zur Bewertung habe ich hierbei nach meinem eigenen Ermessen
festgelegt. Die Antwort ,,Neutral“ ergibt fiir meinen Zweck kein verwertbares Ergebnis
weshalb ich sie in dieser Arbeit vernachldssigen werde. Die vierte Frage zum
Kombinationsprozess werde ich im Folgenden so auswerten, dass ich die ersten beiden
Antwortmoglichkeiten positiv und die vierte und fiinfte Antwortmdglichkeit negativ
bewerte. Die dritte Antwortmoglichkeit werte ich neutral.

Um zusitzlich kleinere Unterschiede zwischen den drei Landern herauszuarbeiten,
werde ich die einzelnen Antworten aus Japan, Siidkorea und Osterreich untereinander
vergleichen. Liegen zwischen den jeweiligen Lédndern mehr als 20% Unterschied bei
Verneinung bzw. Zustimmung, lasst sich fiir mich ein Unterschied erkennen. Auch hier
habe ich die 20% als Grenze selber festgelegt.

Die Ergebnisse meines Fragebogens erheben jedoch keinen Anspruch auf
Reprisentativitit, da mogliche Gemeinsamkeiten bzw. Unterschiede auch auf
statistische Fehler zurlickzufiihren sein kdnnten. Aus diesem Grund habe ich zuséitzlich
zu meinem Fragebogen Interviews abgehalten, um ein néheres Verstindnis zu meinen

Ergebnissen zu erlangen.

4.1.3. Inhalt des Fragebogens

Anhand der Forschungsvariablen, die ich im theoretischen Teil meiner Arbeit
identifiziert und in Punkt 3.5. in einer Ubersicht dargestellt habe, ergeben sich fiir den

Fragebogen folgende Fragen:

Sozialisation:

1. Bei Fragen und Problemen erhalte ich Hilfestellung und Betreuung durch
erfahrenes Personal, bzw. ich helfe und betreue unerfahrenes Personal bei
Fragen und Problemen.

2. Ich verbringe viel Zeit mit Arbeitskollegen bei informellen Treffen aullerhalb
des Arbeitsplatzes, z.B. bei gemeinsamen Abendessen, sportlichen Aktivitéten,
kulturellen Veranstaltungen usw.

3. Bei meiner Arbeit verbringe ich viel Zeit bei Gemeinschaftsprojekten, oder dem
Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten und Unternehmen derselben/
einer anderen Branche.

4. In meinen Arbeitspausen verbringe viel Zeit mit Kollegen, um mich in
informeller Atmosphére am Arbeitsplatz mit ihnen auszutauschen, z.B. beim

Mittagessen, in der Kaffeekiiche, im Pausenraum usw.
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Externalisierung:

1.

Wir verwenden sehr oft Metaphern und Modelle um Konzepte und Ideen
greifbarer zu machen und anschaulicher darzustellen.

Wir verwenden viel Zeit um Ideen zu neuen Produktkonzepten, neue Strategien,
Projekte und Forschungsideen in Form von Protokollen, Présentationen,
Dokumenten usw. zu protokollieren.

Wir verwenden viel Zeit um das Unternehmensleitbild, die Ziele, die Werte und/
oder die Geschichte unseres Unternehmens schriftlich zu dokumentieren oder in
Publikationen zu veroffentlichen.

Qualifizierte Mitarbeiter unseres Unternehmens nehmen sehr hdufig an

Seminaren und Weiterbildungscamps teil.

Kombination:

1.

Wir verwenden viel Zeit um interne oder externe Informationen (z.B. aus
Dokumenten, Datenbanken oder Netzwerken) zu archivieren, zu sortieren oder
mit neuen Informationen zu kombinieren.

Wir erstellen neue Konzeptideen, Strategien und Arbeitsablaufe sehr haufig
anhand von Wissen, das wir aus verschiedensten Quellen (z.B. aus Berichten,
Publikationen, Prognosen usw.) sammeln.

Wir kommunizieren innerhalb unseres Unternehmen sehr hdufig mit Hilfe von
Informations- und Kommunikationstechnologien wie z.B. Telefon, E-Mail, IT-
Technologien usw.

Firmeninterne Dokumente, Datenbanken und Webseiten aktualisieren wir
taglich (=1), einmal oder mehrmals wochentlich (=2), ein- bis dreimal im Monat

(=3) sechs bis zweimal jahrlich (=4) oder einmal j&hrlich oder weniger (=5).

Internalisierung:

1.

Wir verwenden viel Zeit um auf Meetings den Inhalt von externen Berichten,
Veroffentlichungen, Beschwerden und Anregungen von Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten usw. zu analysieren und zu besprechen.

Durch Dokumente, Handbiichern, Entwiirfe oder Vertrdge, die innerhalb unseres
Unternehmens geteilt und gemeinsam verwendet werden, werden gemeinsame

Werte und gegenseitiges Verstindnis geschaffen.
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3. Wir verwenden viel Zeit um auf abteilungsiibergreifenden Meetings oder
Projekten die Inhalte relevanter Dokumente zur Organisationspolitik und zu
Arbeitsverfahren zu besprechen, um die Ziele und Strategien der
Unternehmensleitung zu verstehen.

4. Wir verwenden viel Zeit um zu Experimentieren und um Tétigkeiten allein oder

in der Gruppe durch Learning-by-doing und Ubung zu erlernen.

Intention:

1. Die Intention bzw. die Ziele unseres Unternehmens sind klar formuliert.

Notwendige Vielfalt:

2. Ich weill wo ich in unserem Unternehmen nach Informationen/ Wissen suchen

muss UND ich habe schnellen Zugriff auf diese Informationen/ dieses Wissen.

Autonomie:

3. Mitarbeiter haben in unserem Unternehmen (entsprechend ihrem Kompetenz-
und Verantwortungsbereich) die Moglichkeit zu eigenverantwortlichem und

selbststindigem Handeln.

Redundanz:

4. Inunserem Unternehmen kommt es sehr hiiufig zu einer Uberschneidung an
Informationen oder Tatigkeiten zwischen verschiedenen Abteilungen/

Arbeitsgruppen.

Kreatives Chaos:

5. Ehrgeizige Ziele von unserer Unternehmensleitung fiihren sehr hdufig zu einem

Krisen-/ Spannungszustand fiir die Mitarbeiter.

4.2. Interviews

Zusétzlich zum Fragebogen habe ich nicht-reprasentative Experteninterviews gefiihrt,
um ein besseres Verstindnis zu den Ergebnissen meines Fragebogens zu erlangen. Fiir
die Interviews habe ich mich hierbei auf die Fragen beschriankt, die allein durch die

Auswertung des Fragebogens zu keinem eindeutigen Ergebnis gefiihrt haben. Insgesamt
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habe ich 12 Interviews jeweils auf Deutsch, Japanisch oder Englisch gefiihrt. Eines der
Interviews wurde von mir miindlich gefiihrt, die restlichen elf erfolgten schriftlich tiber
E-Mail. Im Folgenden méchte ich einen kurzen Uberblick iiber meine Interviewpartner
geben. Aus Griinden der Privatsphdre werde ich die Personen- und Firmennamen in

meiner Arbeit nicht anfiihren, sondern stattdessen Synonyme verwenden.

4.2.1. Interviewpartner Japan

Person J-1 (Interview iiber e-Mail, japanisch)

Alter: 25

Position im Unternehmen: Angestellter Vollzeit
Unternehmensbranche: Dienstleistung und Verkauf
Griindungsjahr des Unternehmens: 2008

Mein erster japanischer Interviewpartner ist ein 25-jdhriger Japaner, mit dem ich
wiahrend meines einjdhrigen Auslandsstudiums an der Yokohama City University
studiert habe. Wihrend seiner Studienzeit hat er 2008 begonnen in dem neu erdffneten
Unternehmen, dass eine Hawaiianische Spezialitdit namens ,,Malasada“ nach Japan
gebracht und bekannt gemacht hat, als Aushilfe zu arbeiten. Inzwischen ist er Vollzeit-
Angestellter und daran beteiligt, das noch junge Unternehmen in Japan erfolgreich zu

positionieren.

Person J-2 (Interview iiber E-Mail, japanisch)
e Alter: 25
e Position im Unternehmen: Unternehmensgriinder
e Unternehmensbranche: Unternehmensberatung, Web-Consulting
e Griindungsjahr des Unternehmens: 2012

Auch mein zweiter Interviewpartner ist ein ehemaliger Student der Yokohama City
University in Japan. Sein Universitdtsstudium hat er allerdings friihzeitig abgebrochen
um 2012 nach iiber einjdhriger Planung sein eigenes Unternehmen zu griinden.

Inzwischen ist er Chef von sieben Angestellten einer Unternehmensberatungs-/ Web-

Consulting Firma.

Person J-3 (Interview iiber E-Mail, japanisch)
o Alter: 24
e Position im Unternehmen: Angestellte Teilzeit
e Unternehmensbranche: Hotellerie
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e (Griindungsjahr des Unternehmens: 2003

Meine dritte Interviewpartnerin ist ebenfalls eine Absolventin der Yokohama City
University. Seit 2011 setzt sie ihre universitire Ausbildung in Kyoto fort, und hat zur
selben Zeit auch begonnen auf Teilzeit in einer 2003 gegriindeten Herberge in Kyoto zu
arbeiten. Seit ihrer Er6ffnung hat die Herberge zahlreiche Auszeichnungen gewonnen

und ist sehr erfolgreich.

4.2.2. Interviewpartner Siidkorea

Person S-1 (Interview iiber e-Mail, englisch)

Alter: 24

e Position im Unternehmen: Unternehmensgriinder/ Chief Executive Officer
e Unternehmensbranche: Mode

e (Griindungsjahr des Unternehmens: 2012

Mein erster siidkoreanischer Interviewpartner hat ein Semester als Austauschsstudent an
der Wirtschaftsuniversitit Wien studiert. Nach seinem Universititsabschluss an der
Korea University Business School hat er zusammen mit einem Freund ein eigenes
Jeans-Label gegriindet. Nun arbeitet er daran, am siidkoreanischen Modemarkt Ful3 zu

fassen.

Person S-2 (Interview iiber e-Mail, englisch)

o Alter: 23

e Position im Unternehmen: Programmierer

e Unternehmensbranche: Dienstleistung/ Musik-App

e (Griindungsjahr des Unternechmens: 2011
Die zweite Person aus Siidkorea die ich interviewt habe, habe ich iiber eine Facebook
Gruppe koreanischer Startups kontaktiert. Der 23-jdhrige Koreaner arbeitet in einem
Startup Unternehmen das App‘s flir mobile Gerite entwickelt. Er selbst ist malgeblich
an der Entwicklung eines bekannten Social-Music Players beteiligt, der stindig
weiterverbessert wird. Insgesamt arbeiten 13 Angestellte inklusive Praktikanten in dem
jungen Unternehmen. Das Unternehmen wurde mit dem Gedanken gegriindet, dass “der
asiatische Musikmarkt wichst”. Das Ziel des Unternehmens ist es, sich auf einen

speziellen Bereich des Musikmarkts zu konzentrieren.

Person S-3 (Interview iiber e-Mail, englisch)
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Alter: 28

Position im Unternehmen: Programmierer
Unternehmensbranche: Technische Dienstleistungen/ Apps
Griindungsjahr des Unternehmens: 2011

Auch meinen dritten Interviewpartner habe ich mit Hilfe einer Facebook Gruppe fiir
Koreanische Startups kennengelernt und Antworten auf meine Interviewfragen erhalten.
Das 2011 gegriindete Unternehmen hat bereits 19 Mitarbeiter und bisher zwei bekannte
Apps fiir mobile Gerdte auf den Markt gebracht. In Siidkorea haben sie bereits
zahlreiche Preise als erfolgreiches junges Unternehmen erhalten, nun mochten sie auch

im europdischen und amerikanischen Markt Ful fassen.

4.2.3. Interviewpartner Osterreich

Person O-1 (miindliches Interview, deutsch)

Alter: 29

Position im Unternehmen: Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Unternehmensbranche: Forschung

Griindungsjahr des Unternehmens: 2003

Meine erste Osterreichische Interviewpartnerin ist eine 29-jdhrige Studentin der
Molekularbiologie an der Universitit Wien. Seit einem Jahr ist sie in einem
Forschungsunternehmen tétig, dass knapp vor seinem 10-jdhrigen Jubildum steht. In
einem personlichen Interview konnte ich gute Eindriicke {iber den Einsatz von Wissen

in dem Unternehmen gewinnen.

Person O-2 (Interview iiber e-Mail, deutsch)
o Alter: 20
e Position im Unternehmen: Verkaufsmitarbeiterin Teilzeit
e Unternehmensbranche: Dienstleistung und Verkauf
e Griindungsjahr des Unternehmens: 2011

Meine zweite Osterreichische Interviewpartnerin ist eine 20-jdhrige Studentin der
Japanologie an der Universitit Wien. Seit der Griindung im Jahr 2011 ist sie im

Unternehmen als Teilzeit-Mitarbeiterin im Verkauf tatig.

Person O-3 (Interview iiber E-Mail, deutsch)
o Alter: 24
e Position im Unternehmen: Unternehmensgriinder

61



e Unternehmensbranche: Trinkflaschenhersteller

e (Griindungsjahr des Unternehmens: 2012
Die dritte Person die ich interviewt habe, ist ein 24-jdhriger gebiirtiger Deutscher aus
Berlin, der ein Bachelor Studium in Publizistik an der Universitit Wien absolviert hat.
Nach Abschluss seines Studiums hat er gemerkt, dass er ,statt des Magisters lieber
etwas Praktisches machen will. Nach eigenen Angaben fiihlt er sich in Osterreich
bereits sehr verwurzelt, und hat im Jahr 2012 zusammen mit einem Freund sein junges

Unternehmen in Wien gegriindet.

Person O-4 (Interview iiber E-Mail, deutsch)
e Alter: 25
e Position im Unternehmen: Chefredakteurin
e Unternehmensbranche: Medien
e Griindungsjahr des Unternehmens: 2011

Meine vierte Osterreichische Interviewpartnerin ist Chefredakteurin eines neu
gegriindeten Medienunternehmens, das Osterreichische und osteuropdische New
Venture bzw. Startup Unternechmen vorstellt und dabei Interviews mit den
Unternehmensgriindern hilt und iiber die Beweggriinde fiir Unternehmensgriindungen
berichtet.

Person O-5 (Interview iiber E-Mail, deutsch)
o Alter: --
e Position im Unternehmen: Unternehmensgriinderin/ CEO
e Unternehmensbranche: Produktentwicklung, Produktdesign, Marketing&Sales
e (Griindungsjahr des Unternehmens: 2004

Interviewpartnerin Nr. fiinf ist Griinderin eines Unternehmens das es sich zum Ziel
gesetzt hat kulturelles Erbe in Form von Biichern, Dokumenten, Urkunden usw. mit
einer eigens entwickelten Methode einzuscannen und zu préservieren. Fiir seine
einzigartige Methode hélt das Unternehmen weltweit Patente. Das 17-kopfige Team

arbeitet derzeit unter anderem an Projekten in der ,,Royal Library of Denmark® sowie
in der ,,National Library of Abu Dhabi*.

Person O-6 (Interview iiber E-Mail, deutsch)
e Alter: --
e Position im Unternehmen: Unternehmensgriinder/ CEO
e Unternehmensbranche: Reise
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e (Griindungsjahr des Unternehmens: 2012

Mein sechster Osterreichischer Interviewpartner ist Griinder eines Unternehmens das
individuelle Reisen fiir seine Kunden plant. Das Ziel des vierkdpfigen Teams ist es,
gleichgesinnte Reisende auf der ganzen Welt zu verkniipfen. Dabei fokussiert sich das
Unternehmen auf die Individualitit des Reisenden und ermdglicht es den Kunden ihre

Erfahrungen zu teilen.
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5. Ergebnisse des Fragebogens

5.1. Die Verwendung des SECI-Modells in japanischen,
siidkoreanischen und osterreichischen New Ventures

5.1.1. Sozialisation

Frage 1:

Bei Fragen und Problemen erhalte ich Hilfestellung und Betreuung durch
erfahrenes Personal, bzw. ich helfe und betreue unerfahrenes Personal bei
Fragen und Problemen.

M Japan M Sudkorea Osterreich

75,6
72,2 67,3
19,322,219,2
7,7
35 0,0 00 22 8 0,0 0,0 0,0
| —
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.1.: Erste Frage Sozialisation

Die erste der vier Fragen zum Prozess der Sozialisation beschiftigt sich damit, wie weit
ein ,,Meister-Lehrlingsverhéltnis“ in den jeweiligen Unternehmen ausgebildet ist. Um
das herauszufinden habe ich den Teilnehmern die Frage gestellt, ob sie bei Fragen und
Problemen in ihrem Unternechmen Hilfestellung und Betreuung durch erfahrenes
Personal bekommen, und umgekehrt auch unerfahrenes Personal bei Fragen und
Problemen betreuen. Wie am Diagramm ersichtlich fallen die Antworten sehr deutlich
aus. Ganze 91,5% der japanischen, 97,8% der slidkoreanischen und 86,5% der
osterreichischen Teilnehmer stimmen zu, dass ein solches ,,Meister-Lehrlingsverhdltnis®
in ihrem Unternehmen gegeben ist.

Fazit: Die befragten New Venture Unternehmen aller drei Lander legen grolen Wert
auf diesen ersten Punkt der Sozialisation, bei dem implizites Wissen durch gegenseitige
Betreuung und Hilfestellung zwischen erfahrenen und unerfahrenen Mitgliedern in

einem Unternehmen tibertragen wird.
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Frage 2:

Ich verbringe viel Zeit mit Arbeitskollegen bei informellen Treffen aufierhalb
des Arbeitsplatzes, z.B. bei gemeinsamen Abendessen, sportlichen Aktivititen,
kulturellen Veranstaltungen usw.

M Japan M Sudkorea Osterreich

44,4
36,8 e 204

22,8
20,0 15,4 17,3
11,1 ie 77
'~ 0,0

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.2.: Zweite Frage Sozialisation

Die Antworten zur zweiten Frage fallen ebenfalls recht deutlich aus. Insgesamt 59,6%
der japanischen, 64,4% der siidkoreanischen und 55,8% der Osterreichischen Befragten
stimmen zu, dass sie auch auBBerhalb des Arbeitsplatzes viel Zeit mit Arbeitskollegen bei
informellen Treffen verbringen. 19,3% der Japaner, 11,1% der Siidkoreaner und 25%
der Osterreicher stimmen nicht zu. An den Zahlen erkennt man, dass auch bei dieser
Frage ganz klar die Zustimmung iiberwiegt.

Uberraschend ist fiir mich allerdings das Ergebnis aus Japan, da ich noch mehr
Zustimmung erwartet hitte. Nonaka und Takeuchi fithren in ihren Publikationen
mehrfach an, dass sich besonders in Japan Arbeitskollegen sehr oft auBlerhalb des
Arbeitsplatzes treffen und z.B. abends in informeller Atmosphdre zusammen etwas
trinken gehen wodurch Wissen ausgetauscht und gegenseitiges Vertrauen hergestellt
werden kann (Nonaka und Takeuchi 1995:63) (Nonaka, Umemoto und Senoo
1996:206). Da auch Davenport und Prusak betonen, dass diese Art der informellen
Treffen ein Teil der japanischen Unternehmenskultur ist (Davenport und Prusak
2000:92), ist die fiir mich die Zustimmung von 59,6% niedriger als erwartet.

Fazit: Die Mehrheit der befragten New Venture Unternehmen aller drei Lander
stimmen zu, dass sie auch auBlerhalb des Arbeitsplatzes viel Zeit mit Arbeitskollegen bei

informellen Treffen verbringen.
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Frage 3:

Bei meiner Arbeit verbringe ich viel Zeit bei Gemeinschaftsprojekten oder
dem Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten und Unternehmen
derselben/ einer anderen Branche.

M Japan M Sudkorea Osterreich

35,1378 35,1
30,8 31,1 28,8
1,8 00 3’8
| ’
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

ZuU

Diagramm 5. 3.: Dritte Frage Sozialisation

Frage drei beschéftigt sich mit dem positiven Effekt von Gemeinschaftsprojekten und
dem Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten und Unternehmen auf den
Sozialisationsprozess. Die Ergebnisse aus Japan und Siidkorea sind sehr dhnlich. 56,2%
der japanischen und 62,2% der siidkoreanischen Teilnehmer stimmen zu. 8,8% bzw.
6,7% stimmen der Frage nicht zu. Was bei den Ergebnissen hingegen besonders auftillt,
sind die Antworten aus Osterreich. 44,3% der Osterreicher driicken zwar Zustimmung
aus, im Unterschied zu Japan und Siidkorea verneinen allerdings ganze 36,6% die
Frage. Da bei den befragten Osterreichischen New Ventures Zustimmung und
Verneinung sehr dicht beeinander liegen, lisst sich bei Osterreich in diesem Fall keine
eindeutige Aussage treffen.

Fazit: Die Mehrheit der japanischen und koreanischen Umfrageteilnehmer stimmen
zu, Zeit mit Gemeinschaftsprojekten oder dem Erfahrungsaustausch mit Kunden,
Lieferanten und Unternehmen zu verbringen. Bei den Osterreichischen Teilnehmern
liegen Zustimmung und Verneinung sehr eng zusammen, weshalb ich keine eindeutige
Aussage treffen kann. Im Unterschied zu Japan und Siidkorea verneint eine grof3e
Anzahl der Osterreichischen Unternehmen die dritte Frage zum Sozialisationsprozess.
—> Siche Interviewfrage eins (Punkt 6.1.)
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Frage 4:

In meinen Arbeitspausen verbringe ich viel Zeit mit Kollegen um mich in
informeller Atmosphire am Arbeitsplatz mit ihnen auszutauschen, z.B. beim
Mittagessen, in der Kaffeekiiche, im Pausenraum usw.

M Japan M Sudkorea Osterreich

42,2 42,3
38,5 35,1

21126'7
s 17,8
158 133

18 00 19

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.4.: Vierte Frage Sozialisation

Die vierte und letzte Frage zum Prozess der Sozialisation befasst sich mit dem
Austausch von implizitem Wissen in informeller Atmosphdre am Arbeitsplatz, z.B.
wihrend den Arbeitspausen beim Mittagessen, in der Kaffekiiche usw. Japan hat mit
56,2% die niedrigste Zustimmung, gefolgt von Siidkorea mit 68,9%. Osterreich hat im
Vergleich zu Japan eine deutlich héhere Zustimmungsrate mit ganzen 80,8%. 17,6% der
Japaner, 13,3% der Siidkoreaner und 9,6% der Osterreicher verneinen die vierte und
letzte Frage zur Stufe der Sozialisation.

Am Ergebnis iiberrascht mich, dass Osterreich bei dieser Frage die hochste, Japan
hingegen die niedrigste Zustimmungsquote hat obwohl Nonaka und Takeuchi mehrfach
betonen, dass japanische Unternehmen im Gegensatz zu westlichen Unternehmen viel
Wert auf den impliziten Wissensaustausch ihrer Angestellten legen, der auch oft in
informeller Atmosphire erfolgt.

Fazit: Die befragten New Venture Unternechmen aller drei Lander stimmen
mehrheitlich zu, in ihren Arbeitspausen viel Zeit mit Kollegen zu verbringen um sich in
informeller Atmosphire mit ihnen auszutauschen. Die Zustimmung in Osterreich ist im
Vergleich zu Japan allerdings deutlich hoher. Da das Ergebnis zwar eindeutig, aber
dennoch {iberraschend fiir mich ist, habe ich auch zu dieser Frage meine

Interviewpartner befragt = siche Interviewfrage 2 (Punkt 6.2.).
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5.1.2. Externalisierung

Frage 1:
Wir verwenden sehr oft Metaphern und Modelle um Konzepte und Ideen
greifbarer zu machen und anschaulicher darzustellen.
M Japan M Sudkorea Osterreich
49,1
44,4
37,8 36,5
15,4
3,5 0,0 1,9
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

Zu

Diagramm 5.5.: Erste Frage Externalisierung

Bildliche Sprache in Form von Metaphern und Modellen stellt ein wichtiges Mittel dar
um implizites Wissen greifbar zu machen. Personliches Wissen kann in verstandlicher
Weise artikuliert und so mit anderen Personen geteilt werden. Mit 77,2% stimmt die
iiberwiegende Mehrheit der japanischen Teilnehmer zu, dass in ihrem Unternehmen
Gebrauch von bildlicher Sprache gemacht wird. Siidkorea weist mit 82,2% eine noch
hohere Zustimmungsrate auf. Osterreichische New Ventures geben mit 65,3% ebenfalls
mehrheitlich an, sehr hdufig Metaphern und Modelle in ihrem Unternehmen zu
verwenden um Konzepte und Ideen greifbarer zu machen. Auch die Ergebnisse der
Teilnehmer die der Frage nicht zustimmen, liegen mit 5,3% Japan, 6,7% Siidkorea und
17,3% Osterreich sehr dicht beieinander, weshalb sich kein Unterschied zwischen den
Léandern feststellen lassen kann.

Fazit: Alle drei Lander stimmen mehrheitlich zu, in ihrem Unternehmen bildliche
Sprache zu verwenden um Ideen und Konzepte greifbarer zu machen und anschaulicher

darzustellen.
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Frage 2:

Wir verwenden viel Zeit um Ideen zu neuen Produktkonzepten, neue
Strategien, Projekte und Forschungsideen in Form von
Protokollen, Prisentationen, Dokumenten usw. zu protokollieren.

M Japan M Sudkorea Osterreich

49,1
42,2

21,2

18 9o 19

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.6.: Zweite Frage Externalisierung

Auch die zweite Frage zu der Stufe der Externalisierung wird von allen drei Landern
mehrheitlich mit Zustimmung beantwortet. 73,3% der japanischen, 77,7% der
siidkoreanischen und 53,9% der Osterreichischen Teilnehmer stimmen zu, dass sie viel
Zeit in ihrem Unternehmen verwenden, um Ideen zu neuen Produktkonzepten, neue
Strategien, Projekte und Forschungsideen in Form von Protokollen, Présentationen,
Dokumenten usw. zu protokollieren. An den Zahlen erkennt man, dass Osterreich im
Unterschied zu Japan und Siidkorea eine deutlich niedrigere Zustimmung aufweist.
Im Lindervergleich hat Osterreich mit 23,1% auch die hdchste Anzahl an Teilnehmern,
die der Frage nicht zustimmen.

Fazit: Die untersuchten New Ventures aller drei Lander stimmen mehrheitlich zu
bzw. eher zu, viel Zeit mit der schriftlichen Dokumentation von Ideen, Strategien,
Projekten usw. zu verbringen. Im Unterschied zu Japan und Siidkorea ist die

Zustimmung in Osterreich allerdings deutlich geringer.
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Frage 3:

Wir verwenden viel Zeit um das Unternehmensleitbild, die Ziele, die Werte
und/ oder die Geschichte unseres Unternehmens schriftlich zu dokumentieren
oder in Publikationen zu veroffentlichen.

M Japan M Sudkorea Osterreich
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14,0 13,3 11,5
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Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.7.: Dritte Frage Externalisierung

Die dritte Frage beschiftigt sich mit der schriftlichen Dokumentation des
Unternehmensleitbilds, der Ziele, Werte und der Geschichte des Unternehmens in Form
von Dokumenten und Verdffentlichungen. Auch diese Frage beantworten die
untersuchten New Venture Unternehmen aus Japan und Siidkorea mehrheitlich mit
Zustimmung. 63,2% der japanischen und 53,3% der slidkoreanischen Teilnehmer
stimmen der Frage zu. 17,5% der Japaner und 15,5% der Siidkoreaner stimmen nicht
zu. Bei Osterreich ldsst sich keine eindeutige Aussage treffen. 46,2% der
Osterreichischen Teilnehmer stimmen der Frage zwar zu, beinahe ebenso viele stimmen
mit 36,5% jedoch nicht zu. Auch im Lindervergleich erkennt man, dass Osterreich im
Unterschied zu Japan und Siidkorea eine deutlich hohere Anzahl an Teilnehmern
aufweist, die die Frage verneinen.

Fazit: Auch bei der dritten Frage zur Stufe der Externalisierung stimmt die Mehrheit
der untersuchten japanischen und siidkoreanischen New Venture Unternehmen zu, viel
Zeit mit der schriftlichen Dokumentation des Unternehmensleitbilds, der Ziele, Werte
und der Geschichte des Unternehmens in Form von Dokumenten und
Verdffentlichungen zu verbringen. Einzig bei Osterreich lisst sich keine eindeutige
Aussage treffen, da Zustimmung und Verneinung sehr dicht beieinander liegen. Im
Unterschied zu Japan und Siidkorea, stimmt auch eine deutlich hohere Anzahl an
oOsterreichischen Befragten der Frage nicht zu.
=» Siehe Interviewfrage 3 (Punkt 6.3.)
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Frage 4:

Qualifizierte Mitarbeiter unseres Unternehmens nehmen sehr hiufig an
Seminaren und Weiterbildungscamps teil.

M Japan M Sudkorea Osterreich

44,4

36,8
31,130,8

26,3 26,9

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.8.: Vierte Frage Externalisierung

Bei der vierten und letzten Frage zur Stufe der Externalisierung geht es um die
Teilnahme von qualifizierten Mitarbeitern eines Unternehmens an Seminaren und
Weiterbildungscamps. 45,6% der japanischen, 40,0% der siidkoreanischen und 48,1%
der osterreichischen New Ventures sagen zwar aus, das qualifizierte Mitarbeiter ihres
Unternehmens sehr hdufig an Seminaren und Weiterbildungscamps teilnehmen,
besonders bei Japan und Osterreich liegen allerdings mit 28,1% und 37,7% Verneinung
die Zahlen zu eng zusammen, als dass man eine eindeutige Aussage treffen konnte.
Stidkorea hat mit nur 15,5% Verneinung deutlich mehr Teilnehmer die zustimmen. In
diesem speziellen Fall macht es allerdings Sinn die Antwort ,Neutral“ zu
beriicksichtigen, da sie bei Siidkorea mit 44,4% die Antwort mit der hochsten
Stimmenanzahl darstellt. Aus diesem Grund ist es meiner Ansicht nach auch bei
Stidkorea nicht sinnvoll, eine eindeutige Aussage zu treffen.

Fazit: Bei den japanischen und Osterreichischen New Ventures liegt Zustimmung
und Verneinung zu eng zusammen um eine klare Aussage zu treffen. Bei Siidkorea
iiberwiegt zwar die Zustimmung, da allerdings die Mehrheit der Teilnehmer mit
,»Neutral“ keine klare Antwort gegeben hat, ist es meiner Meinung nach auch bei
Stidkorea nicht sinnvoll eine eindeutige Aussage zu treffen.
=> Siehe Interviewfrage 4 (Punkt 6.4.)
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5.1.3. Kombination

Frage 1:
Wir verwenden viel Zeit um interne oder externe Informationen (z.B. aus
Dokumenten, Datenbanken oder Netzwerken) zu archivieren, zu sortieren
oder mit neuen Informationen zu kombinieren.
M Japan M Sudkorea Osterreich
45,6
356 38,5
21,1 %44 20 511500

15,6 15,4

8,8 7,7

3,5 44

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.9.: Erste Frage Kombination

Die dritte Stufe des SECI-Models ist die Stufe der Kombination, in der bereits
vorhandenes mit neuem explizitem Wissen kombiniert wird. Die erste der vier Fragen
zur Kombination beschiftigt sich mit der Archivierung, Sortierung oder Kombination
von internen oder externen Informationen, wodurch neues explizites Wissen entstehen
kann. Die Mehrheit der japanischen und siidkoreanischen Teilnehmer stimmt mit 66,7%
und 60,0% zu, viel Zeit bei dieser Tatigkeit zu verbringen. Insgesamt 12,3% der Japaner
und 20,0% der Siidkoreaner verneinen die Frage. Bei den Osterreichischen New
Ventures liegen die positiven und negativen Antworten sehr eng zusammen, weshalb
sich kein klares Ergebnis ableiten ldsst. 38,5% stimmen zu, 23,1% stimmen nicht zu.
Man sieht, dass im Unterschied zu Japan und Siidkorea auch die Zustimmung zur Frage
deutlich geringer ist.

Fazit: Die Mehrheit der untersuchten japanischen und silidkoreanischen New
Ventures stimmt zu, viel Zeit zu verwenden um interne und externe Information zu
archivieren, zu sortieren und zu kombinieren. Bei den Osterreichern ldsst sich keine
klare Aussage treffen. Im Léndervergleich erkennt man, dass die Zustimmung der
Osterreichischen Teilnehmer deutlich geringer ist als die der japanischen und
stidkoreanischen Befragten.
=» Siehe Interviewfrage 5 (Punkt 6.5.)
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Frage 2:

Wir erstellen neue Konzeptideen, Strategien und Arbeitsabléiufe sehr hiiufig
anhand von Wissen das wir aus verschiedensten Quellen (z.B. aus Berichten,
Publikationen, Prognosen usw.) sammeln.

M Japan M Sudkorea Osterreich

54,4 51,9
42,2

26,3 28,9
220 20,019,2

15,8
18 %7 38

’

1,8 2,2 0,0

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.10.: Zweite Frage Kombination

Die Antworten zur zweiten Frage des Kombinationsprozesses fallen bei Japan,
Siidkorea und Osterreich sehr #hnlich aus. Am Diagramm erkennt man, dass die
untersuchten New Ventures aller drei Linder mehrheitlich zustimmen, dass sie neue
Konzeptideen, Strategien und Arbeitsabldufe sehr hdufig anhand von Wissen, dass sie
aus verschiedensten Quellen sammeln, erstellen. Japan bejaht die Frage mit 80,7%,
Siidkorea mit 71,1% und Osterreich mit 76,9%.

Fazit: Die untersuchten New Venture Unternehmen aller drei Lénder stimmen
mehrheitlich zu, neue Konzeptideen, Strategien und Arbeitsabldufe anhand von Wissen

aus verschiedensten Quellen zu erstellen.

Frage 3:

Wir kommunizieren innerhalb unseres Unternehmen/ Institut sehr hiufig mit
Hilfe von Informations- und Kommunikationstechnologien wie z.B. Telefon,
E-Mail, IT-Technologien usw.

M Japan mSidkorea Osterreich

82,5 88,5

31,1

10,5 9,6 53 67 19 00 %7 00 18 0,0 0,0

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.11.: Dritte Frage Kombination
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Die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien bietet eine gute
Moglichkeit zur schnellen Kontaktaufnahme zwischen den Mitgliedern einer
Organisation und dem Austausch von explizitem Wissen. Wie man anhand des
Diagramms auf einem Blick erkennen kann, stimmen die untersuchten New Ventures
aller drei Lander mit 93,0% Japan, 86,7% Siidkorea und 98,1% Osterreich eindeutig zu,
innerhalb ihres Unternehmens sehr hdufig mit Hilfe von Informations- und
Kommunikationstechnologien wie z.B. Telefon, E-Mail, IT-Technologien usw. zu
kommunizieren.

Fazit: Die eindeutige Mehrheit der Teilnehmer aller drei Lénder gibt an, oft mit
Hilfe von Informations- und Kommunikationstechnologien innerhalb ihres

Unternehmens zu kommunizieren.

Frage 4:
Firmeninterne Dokumente, Datenbanken und Webseiten aktualisieren wir:
M Japan B Sidkorea Osterreich
66,7
48,1
38,6
25,0 26,3 24,6
! 19,2
15,6 13,3 10,5 79
2,2 0,0 22 0,0
Taglich Einmal oder Ein- bis dreimal im Sechs bis zweimal  Einmal jdhrlich
mehrmals Monat jahrlich oder weniger
wochentlich

Diagramm 5.12.: Vierte Frage Kombination

Die vierte und letzte Frage zur Stufe der Kombination beschiftigt sich mit der
Aktualisierung von firmeninternen Dokumenten, Datenbanken und Webseiten. Was
sofort auffillt ist, dass die groBBe Mehrheit der siidkoreanischen Teilnehmer mit 66,7%
angibt, ihre Dokumente, Datenbanken und Webseiten auf einer tdglichen Basis zu
aktualisieren. Auch bei Japan war dies die hdufigste Antwort, im Unterschied zu
Stidkorea wird sie allerdings nur von 38,6% der japanischen Teilnehmer geteilt. Bei
Osterreich hingegen war mit 48,1% die hiufigste Antwort, dass entsprechende
Dokumente, Datenbanken und Webseiten einmal oder mehrmals wochentlich
aktualisiert werden. Daraus schliee ich, dass in der Mehrheit der befragten New

Venture Unternehmen aller drei Lander eine regelmaBige Aktualisierung gegeben ist.
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Fazit: Die Mehrheit der japanischen und siidkoreanischen Unternehmen aktualisiert
ihre firmeninternen Dokumente, Datenbanken und Webseiten auf einer tdglichen Basis.
Die Mehrheit der dsterreichischen Unternehmen tut dies immerhin mindestens einmal

bis mehrmals wochentlich.

5.1.4. Internalisierung

Frage 1:

Wir verwenden viel Zeit um auf Meetings den Inhalt von externen
Berichten, Veroffentlichungen, Beschwerden und Anregungen
von Kunden, Lieferanten, Konkurrenten usw. zu analysieren und
zu besprechen.

M Japan M Sudkorea Osterreich
44,4

33,3 34,6

29,8 28,8 28,1

21,2

11,1

7,0
. 0,0 1,9

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.13.: Erste Frage Internalisierung

In der ersten Frage zur Stufe der Internalisierung, in der explizites in implizites Wissen
umgewandelt werden kann, mochte ich von den Teilnehmern wissen, ob sie in ihrem
Unternehmen viel Zeit verwenden um auf Meetings den Inhalt von externen Berichten,
Veroffentlichungen, Beschwerden und Anregungen von Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten usw. zu analysieren und zu besprechen. Bei den japanischen Teilnehmern
sind es 45,6%, bei den Siidkoreanern 55,5% und bei den Osterreichischen Teilnehmern
sind es 42,3% die der Frage zustimmen. Allerdings zeichnet sich nur bei Siidkorea ein
eindeutiges Ergebnis ab, da bei Japan mit 26,3% und Osterreich mit 23,1% Verneinung
der Frage, positive und negative Antworten zu dicht beisammen liegen. Nur 11,1% der
siidkoreanischen Teilnehmer verneint die Frage.

Fazit: Die Mehrheit der befragten Siidkoreaner sagt aus, dass sie in ihrem

Unternehmen viel Zeit verwenden um auf Meetings den Inhalt von externen Berichten,
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Veroffentlichungen, Beschwerden und Anregungen von Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten usw. zu analysieren und zu besprechen. Bei den japanischen und
oOsterreichischen Teilnehmern liegt Zustimmung und Verneinung der Frage sehr eng
zusammen, weshalb sich keine klare Aussage treffen ldsst.

=> Siehe Interviewfrage 6 (Punkt 6.6.)

Frage 2:

Durch Dokumente, Handbiichern, Entwiirfe oder Vertrige, die
innerhalb unseres Unternehmens geteilt und gemeinsam
verwendet werden, werden gemeinsame Werte und gegenseitiges
Verstandnis geschaffen.

M Japan ®ESidkorea Osterreich

50,9 51,1

28,8

12,3 11,1 15,4
18 00 3,8
| ’
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

Zu

Diagramm 5.14.: Zweite Frage Internalisierung

Die absolute Mehrheit der japanischen New Ventures stimmt mit 72,0% zu, dass durch
interne Dokumente, Handbiicher, Entwiirfe oder Vertrige gemeinsame Werte und
gegenseitiges Verstindnis im Unternehmen geschaffen werden. Japan hat bei dieser
Frage im Unterschied zu Siidkorea mit 37,8% und Osterreich mit 51,9% eindeutig die
hochste Zustimmung. Die Frage wird von 14,1% der japanischen, 11,1% der
stidkoreanischen und 19,2% der Osterreichischen befragten New Ventures verneint. Bei
allen drei Léndern iiberwiegt die Zustimmung. Allerdings haben 51,1% und somit die
Mehrzahl der stidkoreanischen Teilnehmer keine klare Aussage getroffen und ,,Neutral*
als Antwort gewéhlt haben. In diesem speziellen Fall, da Neutral die hochste Anzahl an
Antworten hat, macht es bei Siidkorea vermutlich keinen Sinn eine klare Aussage zu
treffen.

Fazit: Die Mehrheit der New Ventures aller drei Lander ist der Meinung, dass durch

interne Dokumente, Handbiicher, Entwiirfe oder Vertrige gemeinsame Werte und
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gegenseitiges Verstindnis im Unternehmen geschaffen werden. Im Unterschied zu
Siidkorea und Osterreich hat Japan allerdings eine deutlich héhere Zustimmung. Bei
Stidkorea sticht, im Gegensatz zu den beiden anderen Ladndern, die hohe Anzahl an
neutralen Antworten hervor weshalb sich nur schwer eine eindeutige Aussage treffen
lasst.

=» Siehe Interviewfrage 7 (Punkt 6.7.)

Frage 3:

Wir verwenden viel Zeit um auf abteilungsiibergreifenden
Meetings oder Projekten die Inhalte relevanter Dokumente zur
Organisationspolitik und zu Arbeitsverfahren zu besprechen, um
die Ziele und Strategien der Unternehmensleitung zu verstehen.

M Japan M Sudkorea Osterreich

35,6

33,3 32,7

13,5
7,7
0,0 2,2
||
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

Zu

Diagramm 5.15.: Dritte Frage Internalisierung

Die Mehrheit der siidkoreanischen und osterreichischen Befragten geben mit 57,8% und
46,2% an, dass sie viel Zeit verwenden um auf abteilungsiibergreifenden Meetings oder
Projekten die Inhalte relevanter Dokumente zur Organisationspolitik und zu
Arbeitsverfahren zu besprechen. Der Frage stimmen 22,2% der Stidkoreaner und 21,2%
der Osterreicher allerdings nicht zu. Die Ergebnisse der Antworten aus Japan liegen mit
42,1% Zustimmung und 24,6% Verneinung zu dicht zusammen, als dass man eine klare
Schlussfolgerung ziehen konnte.

Fazit: Die Mehrheit der slidkoreanischen und oOsterreichischen New Ventures
stimmen der Frage zu. Aus den Ergebnissen der japanischen Antworten ldsst sich keine
eindeutige Aussage treffen.
=» Siehe Interviewfrage 8 (Punkt 6.8.)
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Frage 4:

Wir verwenden viel Zeit um zu Experimentieren und um
Titigkeiten allein oder in der Gruppe durch Learning-by-doing
und Ubung zu erlernen.

M Japan ®Sidkorea Osterreich

55,6

49,1

15,4

00 00 L9

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.16.: Vierte Frage Internalisierung

In der vierten und letzten Frage zur Stufe der Internalisierung habe ich die Teilnehmer
befragt, ob sie viel Zeit verwenden um zu Experimentieren und um Tétigkeiten allein
oder in der Gruppe durch Learning-by-doing und Ubung zu erlernen. Ein Blick auf das
Diagramm zeigt deutlich, dass die Mehrheit der untersuchten New Venture
Unternehmen aller drei Lénder der Frage eindeutig zustimmen. Bei den befragten
Japanern sind es 80,7%, bei den Siidkoreanern 77,8% und bei den Osterreichern sind es
71,1% Zustimmung.

Fazit: Die untersuchten New Venture Unternehmen aller drei Lénder stimmen
mehrheitlich zu, viel Zeit zu verwenden um zu Experimentieren und um Tétigkeiten

allein oder in der Gruppe durch Learning-by-doing und Ubung zu erlernen.
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5.2. Die Verwendung der fiinf Voraussetzungen in japanischen,

stidkoreanischen und osterreichischen New Ventures

5.2.1. Intention

Die Intention bzw. die Ziele unseres Unternehmens sind klar
formuliert.

M Japan ®ESidkorea Osterreich
47,4
44,2

35,6 34,6
31,6

28,9 28,9

13,5

1,8 1,9

0,0

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.17.: Erste Voraussetzung Intention

Intention ist die erste von fiinf Voraussetzungen die gegeben sein muss, damit die
SECI-Wissensspirale erfolgreich in einem Unternehmen zur Anwendung kommen kann.
Mit einem Blick auf das Diagramm erkennt man, dass die Mehrheit der befragten
Teilnehmer aller drei Lénder der Meinung ist, dass die Intention und die Ziele ihres
Unternehmens klar formuliert sind. In Prozenten sind das 79,0% der japanischen
Befragten, 64,5% der siidkoreanischen und 78,8% der Osterreichischen Befragten.

An dem Ergebnis verwundert mich allerdings die sehr hohe Zustimmung der
japanischen Unternehmen. Nonaka und Takeuchi geben an, dass vor allem japanische
Unternehmen durch eine mehrdeutige Unternehmensintention charakterisiert sind. In
meiner Studie habe ich allerdings ein gegensatzliches Ergebnis erhalten.

Fazit: Die befragten New Ventures aller drei Lander stimmen mehrheitlich zu, dass

die Intention und die Ziele ihres Unternehmens klar formuliert sind.
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5.2.2. Notwendige Vielfalt

Ich weifl wo ich in unserem Unternehmen nach Informationen/
Wissen suchen muss UND ich habe schnellen Zugriff auf diese
Informationen/ dieses Wissen.

M Japan M Sudkorea Osterreich

50,0 51,1

36,8356 35,1 B 346

17,5
13,5
8,9 8,8
4,4
1,9 1,8 0,0 0,0
|
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

Zu

Diagramm 5.18.: Zweite Voraussetzung Notwendige Vielfalt

Die zweite Voraussetzung fiir die SECI-Wissensspirale ist notwendige Vielfalt. Diese
unterstiitzt ein Unternehmen dabei, auf die Komplexitit ihres Umfelds zu antworten.
Auch hier gibt die Mehrheit der befragten Teilnehmer aller drei Lander an, dass sie
wissen wo sie in ithrem Unternehmen nach Informationen und Wissen suchen miissen
und dass sie auch schnellen Zugriff auf diese Informationen und dieses Wissen haben.
71,9% der Japaner, 86,7% der Siidkoreaner und 84,6% der Osterreicher stimmen der
Frage zu.

Fazit: Die Mehrheit der befragten japanischen, siidkoreanischen und
Osterreichischen New Ventures stimmt zu, dass sie wissen wo sie in ihrem Unternehmen
nach Informationen und Wissen suchen miissen und sie auch schnellen Zugriff auf diese

Informationen und dieses Wissen haben.
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5.2.3. Autonomie

Mitarbeiter haben in unserem Unternehmen (entsprechend ihrem
Kompetenz- und Verantwortungsbereich) die Moglichkeit zu
eigenverantwortlichem und selbststiindigem Handeln.

M Japan M Sudkorea Osterreich
55,8

47,4
43,9 42'2
36,5

28,9

22,2

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.19.: Dritte Voraussetzung Autonomie

Mit der Freiheit der Mitarbeiter zu autonomem und selbststindigem Handeln
beschéftigt sich die dritte Voraussetzung des SECI-Modells. Nonaka und Takeuchi
schreiben, dass Ostliche bzw. japanische Unternehmen durch Gruppenautonomie,
westliche Unternehmen durch individuelle Autonomie charakterisiert sind. Wie am
Diagramm ersichtlich, sind die Teilnehmer aller drei Lédnder der Meinung, dass die
Mitarbeiter in ihrem Unternehmen entsprechend ihrem Kompetenz- und
Verantwortungsbereich die Mdglichkeit zu eigenverantwortlichem und selbststdndigem
Handeln haben. Japan und Osterreich haben mit 91,3% und 92,3% die hdchste
Zustimmung. Auch die befragten siidkoreanischen New Ventures stimmen der Frage
mehrheitlich zu. Im Unterschied zu Japan und Osterreich ist die Zustimmung bei den
Stidkoreanern mit 71,1% jedoch nicht ganz so hoch, da 22,2% der Befragten sich fiir
eine neutrale Antwort entschieden hat.

Fazit: Laut meinen Ergebnissen ist die groe Mehrheit der untersuchten New
Venture Unternehmen aller drei Lander der Meinung, dass die Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen entsprechend ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich die
Moglichkeit zu eigenverantwortlichem und selbststindigem Handeln haben. Siidkorea

hat jedoch eine deutlich niedrigere Zustimmung als Japan und Osterreich.
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5.2.4. Redundanz

In unserem Unternehmen kommt es sehr hiufig zu einer
Uberschneidung an Informationen oder Tétigkeiten zwischen
verschiedenen Abteilungen/ Arbeitsgruppen.

M Japan mSidkorea Osterreich

40,4 40,0

35,6

Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu
zu

Diagramm 5.20.: Vierte Voraussetzung Redundanz

Die vierte Voraussetzung um die Wissenserschaffung basierend auf dem SECI-Modell
zu ermoglichen, ist Redundanz an Informationen und Tatigkeiten. 50,9% der
japanischen, 48,9% der siidkoreanischen und 57,7% der Osterreichischen New Ventures
stimmen zu, dass es in ihrem Unternehmen hiufig zu einer Uberschneidung an
Informationen oder Tatigkeiten zwischen verschiedenen Abteilungen oder
Arbeitsgruppen kommt. Nicht dieser Meinung sind 22,8% der Japaner, 15,6% der
Siidkoreaner und 25% der Osterreicher. Diese FErgebnisse lassen auf keine
nennenswerten Unterschiede innerhalb der drei Lénder schlieBen.

Fazit: Die New Ventures aller drei Lander sind mehrheitlich der Ansicht, dass
es in ihrem Unternehmen hiiufig zu einer Uberschneidung an Informationen oder

Tatigkeiten zwischen verschiedenen Abteilungen oder Arbeitsgruppen kommt.
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5.2.5. Kreatives Chaos

Ehrgeizige Ziele von unserer Unternehmsleitung fithren sehr
héufig zu einem Krisen-/ Spannungszustand fiir die
Mitarbeiter.

M Japan M Sudkorea Osterreich

55,6
50,9
311 28,8 28,8
24,6
21,2
14,0 111 13,5
7,7 7,0
3,5
KL
o Y
Stimme zu Stimme eher zu Neutral Stimme eher nicht  Stimme nicht zu

Zu

Diagramm 5.21.: Fiinfte Voraussetzung Kreatives Chaos

Bei der Frage zur fiinften und letzten Voraussetzung gibt es einen deutlichen
Unterschied in den Ergebnissen zwischen den Unternehmen der drei Lénder. Die
iiberwiegende Mehrheit der japanischen und siidkoreanischen Unternehmen ist der
Meinung, dass ehrgeizige Ziele ihrer Unternehmensfiithrung sehr hdufig zu Krisen-/
Spannungszustinden fiir die Mitarbeiter fithren. Wéhrend 64,9% der Japaner
zustimmen, ist bei den Siidkoreanern die Zustimmung mit 86,7% sogar noch um ein
wesentliches hoher als bei den Japanern. Bei den dsterreichischen New Ventures schaut
das Ergebnis anders aus. Lediglich 28,0% stimmen der Frage zu. Im Unterschied zu den
Japanern mit 10,5% und den Siidkoreanern mit nur 2,2% Verneinung, ist auch die
Anzahl der Osterreichischen Teilnehmer die der Frage nicht zustimmen mit 42,3% um
ein wesentliches hoher. Das Osterreichische Ergebnis suggeriert, dass ehrgeizige Ziele
der Unternehmensfithrung nicht sehr hdufig zu Krisen-/Spannungszustinden fiir die
Mitarbeiter fithren. Die Zustimmung mit 28,9% und die Verneinung mit 42,3% liegen
jedoch zu nah beieinander, als dass man eine eindeutige Aussage treffen konnte.

Fazit: Bei dieser fiinften und letzten Voraussetzung fiir die SECI-Wissensspirale gibt
es einen klaren Unterschied zwischen den Ergebnissen der drei Lénder. Die japanischen
und siidkoreanischen Unternehmen stimmen mit groBer Mehrheit zu, dass ehrgeizige
Ziele ihrer Unternehmensfiihrung sehr héufig zu einem Krisen-/ Spannungszustand fiir
die Mitarbeiter fiihrt. Im Unterschied zu Japan und Osterreich hat Siidkorea deutlich die
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hochste Zustimmung. Die Mehrheit der befragten Osterreichischen New Ventures
hingegen verneint die Frage, eine eindeutige Aussage ldsst sich im Fall der
osterreichischen Unternehmen jedoch nicht treffen.

=> Siehe Interviewfrage 9 (Punkt 6.9.)

84



6. Ergebnisse der Interviews

Zu den neun Fragen, die sich allein anhand des Fragebogens nicht eindeutig
beantworten lieBen, habe ich meine Interviewpartner befragt. Im Folgenden mdochte ich
meine Ergebnisse vorstellen. Die Antworten der allerdings befragten Personen erheben

keinen Anspruch auf Représentativitit.

6.1. Interviewfrage 1

Q: Finden in Ihrem Unternehmen hdiufig Gemeinschafisprojekte oder ein
Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten und Unternehmen derselben/ einer

anderen Branche statt? Falls ja, wie findet dies statt?

J-2: Die Stirke unseres Unternehmens ist es, die Probleme unserer Klienten zu 16sen. Es
findet also ein intensiver Austausch mit unseren Kunden statt. Dabei schlagen wir ihnen
Problemldsungen vom Marketing bis zur endgiiltigen Produkt- oder Projektplanung vor.
Auch Gemeinschaftsprojekte mit unseren Klienten finden statt, indem wir an der
Entwicklung von Patent-Produkten und deren Vermarktung beteiligt sind.
Riickmeldungen und Informationen von unseren Klienten sind fiir uns au3erordentlich
wichtig, weshalb wir auch darum bemiiht sind die Anzahl personlicher Treffen zu

steigern.

K-2: Direkter Erfahrungsaustausch findet mit Kunden {iber ein Kontaktformular auf

unserer Homepage und tiber Facebook statt.

K-3: Ja.

O-1: Einmal jihrlich findet eine Jahresversammlung statt in der die Leiter der
verschiedenen Abteilungen bzw. Gruppen unseres Unternehmens ihre jeweiligen
Projekte vorstellen. Im Nachhinein wird auch iiber die Projekte diskutiert und so finden
auch Kollaborationen untereinander statt. Es kommen auch Hersteller von
verschiedenen Firmen, Vertreter kommen teilweise direkt zu unseren Gruppen. Sie
stellen uns Produkte vor und fragen was man verbessern konnte und was wir davon
halten. Also da findet ein extremer Erfahrungsaustausch statt. Auch wihrend dem Jahr
findet mit anderen Unternehmen und Instituten stéindig ein Informationsfluss statt, z.B.

geht man gegenseitig auf die Seminare und Konferenzen.
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0-3: Bei uns kommt es hiiufig zum Erfahrungsaustausch mit Kunden und Lieferanten.
Innerhalb der Branche der "Trinkflaschenhersteller" aber auch der "Water NGOs" gibt
es auch viel Kommunikation, manchmal auch Gemeinschaftsprojekte. Mit ,,Viva con
Agua‘“ aus Hamburg haben wir zum Beispiel eine extra Edition herausgebracht, bei der
5€ pro verkaufter Trinkflasche an ,,Viva con Agua“ gehen. Mit unseren Kunden lduft
das meiste iiber Emails und Telefon ab. Wenn grof3ere Kooperationen geplant werden

finden natirlich auch Treffen statt.

0-5: Ja.

Q: Glauben Sie, dass Gemeinschaftsprojekte bzw. ein solcher Erfahrungsaustausch
Vorteile fiir IThr Unternehmen haben konnen? Falls ja, warum? Falls nein, warum

nicht?

J-2: Ja, denn der Erfahrungsaustausch und die Zusammenarbeit mit unseren Kunden

stellt die Grundlage fiir den Erfolg unseres Unternehmens dar.

K-2: Ja, davon bin ich iiberzeugt. Verbraucher benutzen Produkte. Durch die
Riickmeldung von unseren Kunden kdnnen wir herausfinden, was gut oder schlecht an
unserem Produkt ist. Ich stimme zu, dass ,,Kunden nicht wissen was sie wollen”, aber
Feedback zu einem bereits existierenden Produkt sollte unbedingt beriicksichtigt

werden.

K-3: Wir erhalten tiglich hunderte Feedback-Meldungen von den Benutzern unserer
Programme. Wir legen viel Wert auf die Meinung unserer Kunden, da wir dadurch
erfahren welche zusétzlichen Funktionen bzw. welche Bugs wir beachten sollten. Es ist
besonders wichtig wenn wir eine neue Funktion in unserem Produkt anbieten wollen, da

wir so erfahren was unsere Kunden sich wirklich von unserer App wiinschen.

O-1: Naja, speziell fiir uns ist es extrem wichtig, weil unser Unternehmen lebt von
Wissen und ohne Erfahrungsaustausch wiirde man weniger schnell voran kommen.
Weil wenn man gegenseitig voneinander lernen kann erspart man sich selber auch sehr
viel Arbeit.

O-3:  Als Startup-Unternehmen ist es unumginglich sich mit anderen auszutauschen
und so viele Meinungen und Erfahrungen wie méglich zu sammeln. Es ist also auf jeden

Fall positiv. Wir brauchen ja nicht die gleichen Fehler machen die andere schon vor uns

86



gemacht haben. Und manchmal spart es schlichtweg Arbeit und Zeit jemanden zu
fragen der sich auskennt. Dazu kommt natiirlich, dass Gemeinschaftsprojekte auch mehr
Menschen ansprechen, also eine groflere Reichweite haben, auch wirtschaftlich ist es

also positiv.

O-5: Klar, ganz wichtig! Der einzige, der die Gestaltung eines Produktes beeinflussen
sollte, ist der Kunde. Klar muss man dann Abstriche machen, weil jeder die eierlegende
Wollmilchsau will. Wenn man aber eine grofle Menge befragt, reduzieren sich die
Bediirfnisse dann doch immer wieder auf einige Knackpunkte, die allen wichtig sind.
Diese gilt es zu realisieren und in kontinuierlichen Feedback Runden mit den Kunden
zu iberarbeiten. Lead User sind in einem solchen Prozess natiirlich goldwert und

vermeiden, am Kunden vorbei zu entwickeln.

Fazit zu Interviewfrage 1: Wéihrend es beim Fragebogen zur dritten Frage der
Sozialisation im Fall von Osterreich zu keinem klaren Ergebnis gekommen ist, sagen
alle drei befragten Osterreichischen Interviewpartner klar aus, dass ein solcher
Erfahrungsaustausch stattfindet und wichtig fiir das Unternehmen ist. Zusammen mit
der 44% Zustimmung aus dem Ergebnis des Fragebogens schliee ich daraus, dass in
der Mehrheit der von mir befragten Osterreichischen Unternehmen ein
Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten oder anderen Unternehmen
hochstwahrscheinlich stattfindet. Auch meine befragten Interviewpartner aus Japan und

Stidkorea stimmen der Frage zu.

6.2. Interviewfrage 2

Q: Haben Sie in Ihrem Unternehmen die Moglichkeit, sich in informeller
Atmosphiire am Arbeitsplat; (z.B. beim Mittagessen, in der Kaffeekiiche, im
Pausenraum usw.) mit IThren Kollegen auszutauschen? Falls ja, wie bzw. wo findet

einer solcher Austausch fiir gewohnlich statt?

J-1: Da selten zwei Mitarbeiter gleichzeitig Pause machen, sind Privatgespriche am
Arbeitsplatz nicht {iblich und werden nicht gern gesehen. Privater Austausch findet
normalerweise nach der Arbeit z.B. bei gemeinsamen Abendessen oder im [Izakaya

(=traditionelle japanische Bar) statt.
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K-3: Ja, z.B. beim Mittagessen. Es gibt aber auch einen Gemeinschaftsraum in denen
man auch Personen aus anderen Biiros trifft und sich unterhalten kann. Ich kann mich

aber auch im Biiro mit den Kollegen unterhalten.

O-1: Eigentlich tiglich beim Mittagessen. Bei den meisten Gruppen wird es so gehalten,
dass man gemeinsam Mittagessen geht. Und da tauscht man sich auch iiber seine
Ergebnisse aus, Trouble-Shooting usw. Zusétzlich gibt es speziell von unserem
Unternehmen organisierte Social Hours, einmal jede Woche. Da trifft man sich auch mit
den anderen Gruppen und kommt da auch darauf zu sprechen was man macht. Bei
grofleren Events wie Weihnachtsfeier, Ski-Trip, Halloween Party usw. kommen auch
alle wieder zusammen. Dabei kommt man auch immer wieder auf seine Arbeit und

seine Projekte zu sprechen.

O-2: Ja, es ist eigentlich immer Zeit um sich auch informell zu unterhalten. Man ist nie
allein im Verkaufsbereich, es ist immer mindestens ein weiterer Mitarbeiter da. Falls
keine Kundschaft anwesend ist finden Gespriache meistens direkt im Verkaufsbereich
statt. Ansonsten ist es auch moglich sich im angrenzenden Raum, der sowohl

Pausenraum als auch Lager ist, zu unterhalten.

O-4: Ja, wir haben unseren Firmensitz im Co-Working Space HUB Vienna, ein
Grofraumbiiro, in dessen Mitte sich eine Kiiche mit Essbereich befindet. Hier wird
immer wieder gemeinsam — auch mit den anderen Mietern des HUB (andere Startups
oder Einzelpersonenunternehmer) — gekocht und gegessen und dabei unterhilt man sich
iiber die jeweiligen Projekte und alles Mogliche. Oft entstehen so auch neue Projekte
und Kooperationen; man kommt drauf, dass man sich mit &hnlichen Problemen
auseinandersetzt; bekommt Feedback zu seiner Arbeit; wird mit interessanten
Kontakten vernetzt etc. Der Austausch wird durch vom HUB organisierte
Veranstaltungen, wie den sogenannten ,,Sexy Salad“ (einmal pro Woche wird der
unbeschriftete Inhalt des Kiihlschranks gemeinsam verkocht und gegessen — auf
freiwilliger Basis, diese ,,Institution* gibt es auch in anderen HUBs weltweit) zusitzlich
gefordert.

Q: Glauben Sie, dass Gespriiche mit Kollegen in informeller Atmosphdre sich positiv
auf'ihre Arbeit auswirken konnen (z.B. durch Ideen- und Meinungsaustausch)? Falls

ja, warum? Falls nein, warum nicht?
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J-1: Ja, wir sprechen oft bei Abendessen nach der Arbeit beispielsweise iiber Ideen zu
neues Saison-Events. Vor kurzem haben wir z.B. eine Rabatt-Aktion zum

Friihlingsbeginn gestartet.

K-3: Ja, Meinungsaustausch ist immer wichtig, da man durch Gespriache auf neue Ideen

kommt.

O-1: Auf alle Fille. Wenn man sich in informeller Atmosphére unterhilt redet man
offener und lockerer und man ist freier. Dabei kommt man auf Sachen an die man nicht
denken wiirde wenn man in einem unangenehmeren Umfeld wire. Man hat freiere

Gedanken und ist so aus irgendeinem Grund kreativer.

0-2: Ja, das glaube ich. Unsere Mitarbeiter sind alle ungefihr im selben Alter und wir
verstehen uns sehr gut, weshalb wir uns auch oft informell unterhalten. Natiirlich reden
wir auch manchmal tiber Themen die nichts mit der Arbeit zu tun haben, aber es findet
auch oft ein Ideenaustausch statt der iiber unsere Arbeit handelt. Unsere Chefin bittet
uns zum Beispiel o6fters um Ideen zu speziellen Events wie Halloween oder
Weihnachten. Neulich konnten wir auch unsere Ideen in einem Video iiber unser

Geschift verwirklichen und das nun auf der Website unseres Geschifts zu sehen ist.

O-4: Auf jeden Fall. In meinem Fall sind das vor allem Gespriche mit Kollegen, die an
ganz anderen Projekten arbeiten. Nicht nur, weil es eine angenehme Pause ist, sondern
weil man neuen Input fiir die eigene Arbeit bekommt und weil es interessant ist zu
sehen, wie andere Startups arbeiten, mit Problemen umgehen etc. Viele meiner
Kollegen, einschlieBlich mir selbst, konnten ihre Arbeit zum Grofteil auch von zuhause
aus erledigen — aber es sind genau diese interessanten Unterhaltungen und neuen
Kontakte, die die Arbeit im Co-Working Space fiir sie attraktiv macht. Der soziale
Kontakt mit Menschen, die dhnliche Erfahrungen in ihrem Arbeitsalltag und dhnliche
Ziele haben (im HUB liegt der Schwerpunkt auf Social Entrepreneurship), motiviert
einfach. Ich glaube nicht, dass das exklusiv fiir Startups gilt, habe aber das Gefiihl, es ist
fiir Mitarbeiter von Startups ganz besonders wichtig, da sie oft mit unsicheren und
wenig strukturierten Arbeitsbedingungen konfrontiert sind. Im Unterschied zu groferen,
etablierten Firmen gibt es unter den Mitarbeitern von (kleineren und jiingeren) Startups
auch kaum Konkurrenz- und Hierarchiedenken — das kommt einer angenehmen
Gesprichskultur natiirlich zu Gute. Die Griinde dafiir liegen meines Erachtens darin,
dass Mitarbeiter von kleineren Startups (unter 10 Personen) sich nicht gegen Kollegen

durchsetzen miissen, sondern oft mehrere Rollen libernehmen und zusammen an der
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Erreichung eines Ziels arbeiten. Aulerdem spielt das Gehalt als Motivationsfaktor fiir
die meisten eine untergeordnete Rolle — viele arbeiten eher aus personlicher
Uberzeugung und Interesse fiir Startups. Das Wegfallen von Hierarchien ergibt sich
meiner Meinung nach nicht nur aus der dhnlichen Altersverteilung in Startup-Teams
(die meisten im HUB sind zwischen Mitte zwanzig und Mitte dreiflig), sondern vor
allem aus der angloamerikanisch-beeinflussten, informellen Startup-Kultur an der sich

auch in Osterreich viele Startups orientieren.

Fazit zu Interviewfrage 2: Das Fragebogen Ergebnis zur vierten Frage der
Sozialisation sagt aus, dass in der Mehrheit der New Ventures aller drei Lander ein
informeller Austausch am Arbeitsplatz stattfindet. Ich habe dennoch meine
Interviewpartner befragt, da mich das verhdltnisméfBig niedrige Ergebnis aus Japan und
das hohe Ergebnis aus Osterreich verwundert haben. Mein japanischer Interviewpartner
sagt zwar, dass informelle Gespriache in seinem Unternehmen nicht {iblich sind, hierbei
kann es sich allerdings um ein extremes Beispiel handeln. Fiir diese Arbeit schlie3e ich
aus den Ergebnissen, dass in der Mehrheit der befragten New Ventures aller drei Lander
informelle Gespriache am Arbeitsplatz stattfinden. Allerdings wire es fiir zukiinftige
Forschungen interessant zu liberpriifen, wie es genau mit der japanischen Einstellung

zu solchen informellen Gesprachen am Arbeitsplatz aussieht.

6.3. Interviewfrage 3

Q: Verbringen die Mitarbeiter ihres Unternehmens viel Zeit damit, die Ziele, Werte
und/oder die Geschichte ihres Unternehmens schriftlich zu dokumentieren oder in

Publikationen zu veriffentlichen?

J-2: Da unser Unternehmen noch sehr jung ist, ist es fiir uns wichtig die Ziele und Werte
unseres Unternehmens vorzustellen. Im Moment verwenden wir dafiir unsere offizielle

Homepage und auch Facebook und Twitter.

K-1: Wir versuchen die Visionen unseres Unternehmens bekannt zu machen und zu
kommunizieren, weshalb wir unser Label gegriindet haben und wie wir uns von
Konkurrenzmarken unterscheiden. Eine lange Geschichte haben wir noch nicht, aber
falls es uns gelingt in den Markt einzutreten wollen wir in Zukunft auch unsere Erfolge

dokumentieren.
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O-1: Ziele von unserem Unternehmen sind neue wissenschaftliche Erkenntnisse zu
erlangen und das vor allem im ,,.Basic Research Sector”. Und natiirlich ist es das Ziel
von jedem Wissenschaftler seine Erkenntnisse auch zu publizieren. Unser
Unternehmensleiter ist ofter in der Zeitung und gibt Interviews. Auch unsere
Gruppenleiter geben oOfters Radiointerviews und Interviews fiir alle moglichen
Printmedien oder halten Vortrdge an Universitdten. Dieses Jahr findet z.B. auch das 10-
jahrige Jubilaum unseres Unternehmens statt mit Symposien an denen mehrere

unterschiedliche Leute teilnehmen werden.

O-4: Wir haben mindestens einmal pro Woche, ein ca. 2-3-stiindiges Meeting, in dem
wir iiber unsere Ziele diskutieren — die wichtigsten Punkte werden schriftlich
dokumentiert, geteilt und weiterbearbeitet. Publizieren tun wir das im Vergleich zu
anderen Startups, die ich kenne, allerdings kaum. Es gibt auf unserer Website eine
»About“-Section, in der unsere Vision dargelegt ist und wir lassen in unserem Social
Media Auftritt auf Facebook immer wieder hinter die Kulissen unseres Arbeitsalltags
blicken. Wir fiihren aber kein Unternehmens-Blog und halten uns in der Offentlichkeit
als Team eher im Hintergrund. Das ist deshalb der Fall, weil wir in unserem Magazin
andere Unternehmer und deren Geschichten, Werte und Visionen in den Mittelpunkt

stellen.

Q: Glauben Sie, dass eine solche Dokumentation bzw. Publikation positiv fiir Thr

Unternehmen sein kann? Falls ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-2: Ja, es ist sehr wichtig um unseren jetzigen und auch zukiinftigen Kunden zu zeigen,
was unsere Ziele und Werte sind. So ist es moglich sich von Konkurrenzunternehmen

abzuheben.

K-1: Ja. Interessierte Kunden bekommen so einen Einblick von unserer Marke und auch
von der Qualitdt unserer Produkte. Auf unserer Homepage stehen z.B. Informationen

iiber die hochqualitativen Stoffe die wir verwenden.
O-1: Ja, auf alle Fille. Wenn man sieht, dass eine Publikation von uns kommt lockt das

wieder sehr gute Forscher an und gute Forscher bringen auch Geld mit. Davon lebt

unser Unternehmen.
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0-4: Ja. Die Dokumentation hilft dabei, Ziele weiterverfolgen zu kénnen und die interne
Unternehmenskultur zu stirken. Die Publikation bildet — vielleicht weniger fiir uns, aber
auf jeden Fall fiir andere Startups — einen wichtigen Teil des Marketings — weil sich
viele potenzielle Kunden und Investoren fiir Geschichte, Vision und Menschen hinter
dem Unternehmen interessieren (dieses Feedback bekommen auch wir von unseren
Lesern, wenn wir iiber Unternehmer berichten) und es eine Moglichkeit ist, sich von
grofen Firmen abzuheben, die mit Image-Kampagnen und CSR meist weniger
glaubwiirdig sind, als ein Kleinunternehmen, dass z.B. aus der Vision eines Studenten

entstanden ist, der mit seinem Produkt ein bestimmtes Problem 16sen mdchte.

Fazit zu Interviewfrage 3: Wie bei dem Ergebnis des Fragebogens bei der dritten
Frage zur Externalisierung, stimmen auch meine beiden Interviewpartner aus Japan und
Stidkorea zu dass sie in ihrem Unternehmen viel Zeit damit verbringen die Ziele, Werte
und/oder die Geschichte ihres Unternehmens schriftlich zu dokumentieren oder in
Publikationen zu verdffentlichen. Bei Osterreich kann ich trotz Interviews keine
eindeutige Aussage treffen. Zwar stimmen alle Interviewpartner zu, dass eine solche
Dokumentation wichtig fiir ein junges Unternehmen ist, die Antworten ob diese
Tatigkeit im Unternehmen tatsdchlich durchgefiihrt wird sind allerdings gemischt. An
dieser Stelle konnte man auf der Basis des SECI-Modells empfehlen, dass eine solche

Dokumentation besonders in jungen Unternehmen stirker vorgenommen werden sollte.

6.4. Interviewfrage 4

Q: Nehmen qualifizierte Mitarbeiter ihres Unternehmens hdiufig an Seminaren und
Weiterbildungscamps teil? Falls nein, wiirden Sie sich die Moglichkeit der Teilnahme

an Weiterbildungsseminaren/ -camps wiinschen

J-1: Letztes Jahr hatte ich die Moglichkeit fiir eine Woche nach Hawaii zu reisen um die
hawaiianische Filiale unseres Unternehmens zu besuchen. Dort habe ich auch im
Verkauf und in der Produktion mitgeholfen was eine tolle Erfahrung war. Neue
Mitglieder unseres Unternehmens erhalten zu Beginn eine Einfilhrung. Ansonsten

nehmen wir aber an keinen Seminaren teil.

K-1: Nein.
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O-1: A: Wir haben extrem viele Méglichkeiten zur Weiterbildung. Unser Unternehmen
bezahlt z.B. Leute die extern kommen und die Kurse geben, da gibt’s halt eine
begrenzte Teilnehmeranzahl. Ich war neulich z.B. auf einem Statistik Kurs. Oder unsere
Leute werden auch aktiv ins Ausland geschickt um an Workshops teilzunehmen. Es ist
auch kein Problem nach Weiterbildungsmoglichkeiten zu fragen, und es wird gern

gesehen wenn man so etwas macht.
0-6: Ja.

Q: Glauben Sie, dass die Teilnahme von Mitarbeitern an Seminaren bzw.
Weiterbildungscamps positive Auswirkungen fiir ein Unternehmen haben kann?

Falls ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-1: Ja, weil man mehr Verstindnis von seiner Arbeit erhdlt. Ich glaube auch dass
dadurch ein groBeres Zugehorigkeitsgefiihl von den Mitarbeitern zu ihrem Unternehmen
entsteht.

K-1: Im Allgemeinen schon, es immer gut sich weiterzubilden. Im Moment finde ich
allerdings dass bei uns keine Notwendigkeit besteht, da wir unsere derzeitigen
Aufgaben zu zweit gut 16sen kdnnen. Wir planen aber bereits neue Projekte. Im Fall
dass wir dann auf Probleme stoflen die wir mit unserem jetzigen Konnen nicht 16sen

konnen ist Weiterbildung sicher eine gute Moglichkeit um Probleme zu 16sen.

O-1: Ja, weil Wissen ist Macht. Vor allem kann man dann das Wissen das man erlangt
hat wieder in informellen Treffen an andere weiter geben. Das verbreitet sich dann

weiter.

0-6: Ja! Weiterbildung ist im IT — Bereich Wettbewerbsentscheidend. Es ist wichtig,
dass wir uns mit neuen Technologien und Mdglichkeiten auseinander setzen. Es ist

wichtig, dass unsere Mitarbeiter am neuesten Stand der Technik sind.

Fazit zu Interviewfrage 4: Zur vierten Frage der Externalisierung konnte der
Fragebogen zu keinem der drei Lénder ein eindeutiges Ergebnis liefern. Alle meine
Interviewpartner sind sich einig, dass Seminare und Weiterbildungscamps wichtig und
positiv fiir ihr Unternehmen sein konnen. Die zwei Osterreichischen Interviewpartner
haben zugestimmt dass die Mdglichkeit zur Weiterbildung besteht, auf Grund der hohen
Anzahl an Teilnehmern des Fragebogens, die dies aber verneint haben, werde ich

schlussendlich keine eindeutige Aussage treffen. Auch bei Japan und Siidkorea lasst
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sich trotz Fragebogen und Interview nicht sicher sagen ob diese Aktivitit in der
Mehrheit der befragten Unternehmen stattfindet oder nicht. Auch hier konnte auf Basis
des SECI-Modells empfohlen werden, dass man den Mitarbeitern vermehrt
Moglichkeiten zur Weiterbildung gibt. Dies kommt den jungen Unternechmen

schlussendlich auch zu Gute.
6.5. Interviewfrage 5

Q: Wird in Ihrem Unternehmen viel Zeit damit verwendet, interne und externe
Informationen (z.B. aus Dokumenten, Datenbanken oder Netwerken) zu archivieren,

zu sortieren oder mit neuen Informationen zu verbinden?

J-3: Wir speichern und sortieren die Buchungen unserer Giste. Wir haben auch eine
Homepage die wir stindig bearbeiten, und die Mitarbeiter unserer Herberge fiihren
einen eigenen Blog. Wir suchen aber auch nach externen Informationen um unseren

Gaésten Vorschldge zu Events und Ausfliigen geben zu konnen.

K-1: Ja, wir suchen immer nach Informationen zu neuen Trends die wir dann auch in
unsere Kreationen einbringen. Wir sortieren auch Informationen zu neuen Lieferanten

und Vertriebsmoglichkeiten.

O-1: Natiirlich, von anderen Instituten lesen wir z.B. Publikationen und bearbeiten sie in
sogenannten ,,Journal Clubs“,wo einer eine Publikation vorstellt und man zusammen
tiberlegt und diskutiert. Und natiirlich lesen wir viel was andere Unternehmen und

Institute geschafft haben.

O-4: Es ist schwer zu sagen, was ,,viel ist und was ,,wenig* wire - relativ zur restlichen
Arbeitszeit ist es eine weniger wichtige Aufgabe — da spreche ich aber vor allem von
mir selbst. Ich wiinschte, ich hitte manchmal mehr Zeit dafiir (zum Beispiel, um meine
Kontakte systematischer zu organisieren), meistens haben aber andere Aufgaben
Prioritdt und es funktioniert — bisher — auch so (weil ich ein gutes Erinnerungsvermogen
habe). Als Online-Magazin archivieren und analysieren wir natiirlich die Daten zu
unserem Traffic und das Feedback, das wir auf unsere Artikel und Social Media-
Aktionen bekommen. Und wir nutzen die Projektmanagement-Software Podio, die uns
dabei hilft unsere Aufgaben zu organisieren, Urlaube einzuteilen, Abrechnungen zu

machen etc. — das spart Zeit.
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Q: Glauben Sie, dass diese Tiitigkeit fiir Ihr Unternehmen sinnvoll sein konnen?

Falls ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-3: Ja, es ist wichtig um einen guten Uberblick iiber die Buchungen unserer Kunden zu

haben und alles sortieren zu konnen.

K-1: Ja. Wir verwenden immer viele Informationen und es spart Zeit wenn diese gut

sortiert sind.

O-1: Positiv, damit wir auf dem neuesten Stand der Technik und des Wissens bleiben.

O-4: Ich merke selbst: je groBer das Unternehmen wird und je mehr Mitarbeiter daran
beteiligt sind, desto wichtiger wird es, dass wir die Informationen, die wir sammeln
systematischer archivieren und analysieren — um Zeit zu sparen und um Aufgaben
leichter delegieren zu konnen, fiir die man gewisse Informationen bendtigt. Da ist es
eher umstindlich, wenn man erst in seinem Posteingang herum suchen muss, bis man in

einem E-Mail eine gewisse Information findet, an die man sich erinnern kann.

Fazit zu Interviewfrage 5: Interviewfrage 5 beschiftigt sich mit der ersten Frage
des Kombinationsprozesses des Fragebogens. Wie die Teilnehmer meines Fragebogens
stimmen auch meine beiden Interviewpartner aus Siidkorea und Japan zu, viel Zeit
damit zu verbringen um interne und externe Informationen zu archivieren, zu sortieren
oder mit neuen Informationen zu kombinieren. Auch meine 0Osterreichischen
Interviewpartner stimmen zu dass diese Tatigkeit wichtig fiir ihr Unternehmen sein
kann. Unter der Berlicksichtigung der Fragebogen-Ergebnisse lésst sich trotz Interviews
jedoch keine klare Aussage treffen, ob diese Tétigkeit in der Mehrheit der befragten
Osterreichischen New Ventures durchgefiihrt wird oder nicht. Vor allem groferen

Unternehmen konnte man empfehlen, fiir diese Tatigkeit mehr Zeit zu verwenden.

6.6. Interviewfrage 6

Q: Wird in IThrem Unternehmen viel Zeit verwendet, um auf Meetings den Inhalt von
externen Berichten, Veriffentlichungen, Beschwerden und Anregungen von Kunden,

Lieferanten, Konkurrenten usw. zu analysieren und zu besprechen?
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J-3: Ich bin nicht jeden Tag anwesend und nehme deshalb nicht an den Meetings teil,
aber unsere Vollzeit Mitarbeiter halten jeden Morgen ein gemeinsames Treffen ab um
mogliche Anliegen oder Beschwerden von Kunden zu besprechen. Es gibt auch
ungefdhr einmal alle zwei Wochen ein Treffen fiir alle Mitarbeiter, in dem wir z.B.
Events planen. Uber Lieferanten und Konkurrenten sprechen wir bei diesen Treffen

nicht.

K-2: Ja, wir sprechen hauptsichlich iiber das Feedback von Kunden um herauszufinden
was wir verbessern konnen. Falls Berichte {iber uns erschienen sind besprechen wir

auch diese.

O-1: Es gibt dreimal in der Woche verschiedene Meetings. Wir verwenden sechs bis
acht Stunden pro Woche allein fiir Meetings auf denen wir auch iiber externe Berichte

und Veroffentlichungen diskutieren.

0-3: Wir versuchen alle Berichte iiber uns zu lesen und auch alle Anregungen oder
Fragen von Kunden oder Lieferanten werden beantwortet. Bei Berichten iiber uns
versuchen wir auch eine Kommunikation mit den Lesern zu starten, beispielsweise in
Kommentaren zu Online Artikeln. "Viel Zeit" ist sehr relativ, ich finde nicht dass es
viel Zeit bendtigt das zu tun, aber vielleicht liegt das auch an der liberschaubaren Menge
von Artikeln und Berichten zu unserem Unternehmen. Intern sprechen wir natiirlich

dartiiber.

Q: Glauben Sie, dass solche Meetings fiir Ihr Unternehmen sinnvoll sein konnen?

Falls ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-3: Ja, ich finde diese Treffen sinnvoll um Meinungen und Ideen auszutauschen und

sich Uiber Kundenwiinsche klar zu werden.

K-2: Ja, auf jeden Fall. Durch das Feedback unserer Kunden ist es uns moglich
Verbesserungen an unserem Produkt durchzufiihren. Da unser Programm noch in

Entwicklung ist, ist uns die Meinung der Kunden sehr wichtig.

O-1: Ja, um die Zusammenarbeit untereinander zu verbessern. Einfach um effizienter
arbeiten zu konnen. Es wire Zeitverschwendung Sachen doppelt zu machen die ein

anderer schon gemacht hat. Da holt man sich besser das Wissen und die Erkenntnisse
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von jemand anderem. Das spart Zeit. Meetings sind auch sinnvoll um die Leute auf

neue Ideen zu bringen und vielleicht auch um anzuspornen.

O-3: Externe Meinungen bringen immer etwas, weil man dadurch einfach eine andere
Sicht auf die Dinge bekommt und auch etwas aus seinem eigenen Trott und System
gebracht wird. Ich finde es durchaus wichtig das auch zu besprechen damit man auch
klarer weil wo man eigentlich steht, bzw. wie man wahrgenommen wird und ob daran

vielleicht noch etwas gedndert werden sollte.

Fazit Interviewfrage 6: Bei der ersten Frage zur Internalisierung hat sich bei den
Ergebnissen des Fragebogens im Fall von Japan und Osterreich auf Grund der 20%
Grenze sehr knapp keine eindeutige Aussage treffen lassen. Meine Interviewpartner
sagen hingegen alle ganz klar, dass Meetings zu externen Berichten,
Veroffentlichungen, Beschwerden und Anregungen von Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten usw. durchaus wichtig sind und auch im Unternehmen durchgefiihrt
werden. Ich schliee fiir meine Arbeit daraus, dass in einer knappen Mehrheit der
befragten New Ventures aller drei Lander diese Art von Meetings hochstwahrscheinlich
stattfinden.

6.7. Interviewfrage 7

Q: Glauben Sie, dass durch Dokumente, Handbiicher, Entwiirfe oder Vertriige, die
innerhalb eines Unternehmens geteilt und gemeinsam verwendet werden,
gemeinsame Werte und gegenseitiges Verstindnis geschaffen werden konnen? Falls

ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-3: Es gibt ein Handbuch mit Regeln fiir alle Mitarbeiter unserer Herberge, wie wir uns
bei den Kunden verhalten sollen. Ich glaube durch die Regeln wird ein gemeinsames

Verstindnis von unserer Arbeit geschaffen.

K-1: Wir verwenden natiirlich Dokumente und Entwiirfe und Vertrdge, ohne geht es
nicht. Dadurch wird gemeinsames Verstindnis geschaffen. Aber bei uns passiert das

meiste iiber direkte Kommunikation um gegenseitiges Verstidndnis zu erlangen.

O-1: Auf alle Fille, also Aufzeichnungen sind unglaublich wichtig auch um die

Erkenntnisse fiir die Nachwelt festzuhalten. Aber ich finde das personliche Gespréch ist
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wichtiger weil es einfach schneller tiberliefert werden kann, und direkter. Dokumente
und so Sachen ldsst man oft liegen. Wenn man aber personlich mit jemandem redet
kann man gezielter an die Information kommen. Auch gemeinsames Verstindnis und

Werte entstehen eher durch personliche Gespréche.

O-6: Die Frage ist immer ob sich das wer anschaut, wie die zugiinglich sind und wie das
kommuniziert wird. Werte sollten in einem Unternehmen gelebt werden. Das fangt
immer beim Management an und muss auch vom Management kommuniziert werden.
Nachschlagewerke und Dokumente sind nur zusétzliche Malnahmen zur Hilfestellung,

konnen aber unterstiitzend wirken.

Fazit Interviewfrage 7: Bei der zweiten Frage zur Internalisierung hat die Mehrheit
der Teilnehmer meines Fragebogens aller drei Lénder zugestimmt, dass durch
Dokumente, Handbiicher, Entwiirfe oder Vertrige gemeinsame Werte und gegenseitiges
Verstindnis innerhalb des Unternehmens geschaffen werden. Auf Grund der hohen
Anzahl an siidkoreanischen Befragten, die die Frage neutral beantwortet haben, habe ich
trotz mehrheitlicher Zustimmung meine Interviewpartner befragt. Da auch alle meine
Interviewpartner der Frage zustimmen, schliee ich daraus, dass in der Mehrheit der
befragten New Ventures gemeinsame Werte und gegenseitiges Verstdndnis durch

Handbiicher, Entwiirfe oder Vertriage geschaffen werden.

6.8. Interviewfrage 8

Q: Verwenden Sie in Ihrem Unternehmen viel Zeit damit, auf
abteilungsiibergreifenden Meetings oder Projekten die Inhalte relevanter Dokumente
zur Organisationspolitik und zu Arbeitsverfahren zu besprechen, um die Ziele und

Strategien zu verstehen?

J-2: Jeden Montag gibt es ein Meeting mit allen Mitarbeitern unseres Unternehmens um
die kommende Woche zu besprechen. Oft gibt es auch unter der Woche Meetings um
Projekte zu besprechen. Im Fall unseres Unternehmens ist es auch so, dass die Hohe des
Gehalts nicht von der Lange der Anstellung abhédngig ist, sondern von den Fihigkeiten
des jeweiligen Angestellten. Um ein hoheres Gehalt zu erhalten, ist es also auch notig
seine Fihigkeiten zu steigern. Bei Meetings zu Projektplanungen miissen die einzelnen

Mitarbeiter sich also ihrer Rolle bewusst werden und sich dariiber im Klaren sein wie
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viel sie tatsdchlich leisten konnen. Um bei einem Projekt eine wichtige Position zu
erhalten, bereiten sich unsere Mitarbeiter im Allgemeinen schon vor einem Meeting vor
und eignen sich das ndtige Wissen an. Das trifft vor allem auf die jiingeren Angestellten

unseres Unternehmens zu, die sehr ambitioniert sind.

K-3: Ja das ist flir uns sehr wichtig. Wir arbeiten derzeit an verschiedenen Projekten an
denen wir in Gruppen arbeiten. Innerhalb unserer Gruppen haben wir 6fters Meetings.
Aber ungefidhr einmal in der Woche haben wir ein Meeting an dem Mitarbeiter von der
business side und der product side teilnehmen um iiber unsere Fortschritte und die

ndchsten Ziele zu sprechen.

O-1: Ubergreifende Meetings haben wir eigentlich nicht wirklich. Es gibt manchmal
Kollaborationen unter den verschiedenen Gruppen, das kommt vor. Es gibt Gruppen die
arbeiten zusammen und die haben solche Meetings, wir aber nicht. Bei uns bleibt es
eher innerhalb der Gruppe und der Austausch von Informationen kommt bei uns eher

bei informellen Gespriachen zustande als auf offiziellen Treffen.

0-6: A: In einem kleinen Unternechmen wie unserem halt sich das in Grenzen. Es ist
aber Wichtig, dass jeder weill wie gewisse Abldufe in der Organisation funktionieren

und welche Regeln alle befolgen miissen. Aktuell reicht ein Teammeeting pro Woche.

Q: Glauben Sie, dass solche Meetings fiir Unternehmen sinnvoll sein kéonnen? Falls

ja, warum? Falls nein, warum nicht?

J-2: Ja solche Meetings sind sehr wichtig, um z.B. Projekte zwischen den Mitarbeitern
aufzuteilen, um Arbeitsabldaufe zu besprechen und um die Rolle des Einzelnen bei

Projekten festzulegen.

K-3: Ja ich glaube dass es sinnvoll ist. Wir konnen von den anderen Mitarbeitern die
nicht am selben Projekt arbeiten Feedback zu unseren Ideen bekommen. Es ist auch
wichtig zu wissen wer gerade woran arbeitet, so kann man auch Hilfe und Ideen aus

anderen Projekten bekommen.

O-1: Wir machen das zwar nicht, aber es macht sicherlich Sinn wenn es schlussendlich
darum geht gemeinsam ein Projekt zu planen und schlussendlich zu verwirklichen damit

dann wirklich jeder weill wie der Stand des anderen ist. Bei den informellen Gespriachen
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kommt man auf die Idee miteinander arbeiten zu konnen, aber das Ganze muss dann

natiirlich auch offiziell abgeklédrt werden. Deswegen sind solche Meetings sehr wichtig.

0-6: Kommunikation ist in jeder Phase der Unternchmensentwicklung das Riickgrad
einer Organisation. Kann aber iibertrieben werden. Der Autor von ReWork and Getting
Real hinterfragt die Sinnhaftigkeit von Meetings: ,,Meetings are toxic: Do you really
need a meeting? Meetings usually arise when a concept isn't clear enough. Instead of
resorting to a meeting, try to simplify the concept so you can discuss it quickly via email
or im or Campfire. The goal is to avoid meetings. Every minute you avoid spending in a
meeting is a minute you can get real work done instead.” Man sollte sich iiberlegen
welche Tools (Meetings, Dokumente, etc.) wie verwendet werden um etwas zu
kommunizieren. In grolen Organisationen lduft man dann oft nur mehr von Meeting zu
Meeting. Aufgabenbereiche, Priorisierungen und Regeln miissen deshalb klar definiert
werden. Meetings sollten immer ein klare Ziel, Ablauf und Zeitlimit haben. Bei uns
wird unser Teammeeting fiir ein allgemeines Blitzlicht aus den Bereichen verwendet

und um wichtige Punkte die das Unternehmen betreffen zu diskutieren.

Fazit Interviewfrage 8: Bei der dritten Frage zur Internalisierung lie3 sich bei den
japanischen Teilnehmern allein durch den Fragebogen mit 42,1% Zustimmung und
24,6% Verneinung knapp kein klares Ergebnis feststellen. Mein Interviewpartner sagt
aus, dass in seinem Unternehmen abteilungsiibergreifende Meetings und Projekte ein
fester Bestandteil sind, auch um Arbeitsabldufe zu verstehen und die Rolle des
Einzelnen bei Projekten festzulegen. Bei der Meinung meines Interviewpartners J-2
kann es sich natiirlich um einen besonderen Fall handeln. Fiir meine Arbeit werte ich
das Ergebnis des Interviews zusammen mit der 42,1% Zustimmung des Fragebogens
allerdings so, dass abteilungsiibergreifende Meetings und Projekte in der Mehrheit der
befragten japanischen New Venture Unternehmen hdchstwahrscheinlich vorkommen.
Bei Siidkorea und Osterreich ist das Fragebogen Ergebnis eindeutig. Trotzallem finde
ich die Meinung von Person O-6 interessant die sagt, dass die Anzahl von Meetings
auch Ubertrieben werden kann, weshalb diese immer ein klares Ziel, Ablauf und

Zeitlimit haben sollten.
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6.9. Interviewfrage9

Q: Sind Sie der Meinung, dass ehrgeizige Ziele der Unternehmensleitung héiufiger zu
einem Krisen-/Spannungszustand fiir die Mitarbeiter fiihren? Falls ja, wie duflert

sich ein solcher Krisen-/Spannungszustand?

J-1: Ja, es gibt bestimmte Vorgaben von Verkaufszahlen die wir erfiillen miissen, dass

kann zu Krisenzustinden fiihren.

K-2: Falls “ehrgeizige Ziele” bedeutet, dass es grofe Ziele sind die in der Zukunft
liegen, dann glaube ich dass es von Fall zu Fall verschieden sein kann. Falls die Person
nicht der Chef des Unternehmens sondern Angestellter ist, kann so ein ehrgeiziges Ziel
sicherlich Stress fiir ihn verursachen. Auch in unserem Unternehmen gibt es solche
Stresssituationen. Falls die Person allerdings der Unternehmensgriinder ist, dann glaube
ich dass sie auch Freude an der Situation haben kann. Falls ,.ehrgeizig“ jedoch
,Lunmoglich® bedeutet, dann ist es kein Wunder dass es zu Stress und Krisensituationen
fiihrt.

O-1: Nein, eigentlich gar nicht. Durch vorgegebene Ziele fithle ich mich nicht gestresst,
gar nicht. Durch die ganzen Treffen und die ganzen Feiern die vom Unternehmen
veranstalten werden und durch die Treffen mit den anderen Mitarbeiten schafft es die
Unternehmensleitung in uns unseren natiirlichen Ehrgeiz zu wecken, und das spornt uns
an. Ich bin selber so motiviert und habe so viel Ehrgeiz, dass es einfach nicht dazu
kommt. Innere Motivation wird geweckt und wir motivieren uns auch gegenseitig. Es
braucht keine ,,Peitsche von oben®, darum ist es eine super angenehme Atmosphére zum

Arbeiten und die Motivation kommt von einem selber.

O-2: Ich finde nicht, dass es durch unsere Unternehmensleitung zu Spannungszustinden
kommt, da unsere Mitarbeiter selber sehr ehrgeizig sind und auch stolz darauf sind

Mitarbeiter zu sein.

O-5: Nein, Ziele und eine gemeinsame Vision sind essentiell, damit alle an einem Strick
ziehen. Natlirlich sollten diese so gesteckt sein, dass sie zwar ambitioniert aber auch bei
groflem Einsatz realistisch sind. Sonst passiert das Gegenteil und die Motivation sinkt.
Wichtig ist hier, den Status der Erfolge im Team fiir alle nachvollziehbar und

transparent zu machen und Erfolge auch regelméBig zu feiern. Auch verfehlte Ziele
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miissen offengelegt werden und ohne Vorwiirfe im Team besprochen, analysiert und

gelost werden.

Q: Glauben Sie, dass ein bewusst herbeigefiihrter Krisen-/ Spannungszustand fiir die
Mitarbeiter auch Vorteile fiir ein Unternehmen haben kann? Falls ja, warum? Falls

nein, warum nicht?

J-1: Ja, ich glaube Druck oder Krisenzustinde konnen unsere Mitarbeiter dabei

motivieren, unsere Verkaufsziele zu erreichen.

K-2: Ich glaube, Krisenzustinde konnen ein Mittel sein um Mitarbeiter zu motivieren.

Allerdings muss es auch ein Ziel geben das tatsdchlich verwirklicht werden kann.

O-1: Nein, wie gesagt finde ich nicht dass Krisenzustinde ndtig sind um uns zu
motivieren, da wir durch die gemeinsamen Treffen und Veranstaltungen unsere innere

Motivation geweckt wird.

O-2: Ich glaube nicht, dass Spannungszustinde gut fiir die Mitarbeiter sind, da ich nicht
glaube dass das gut fiir die Arbeitsatmosphére wére. Meiner Meinung nach ist eine gute
Arbeitsatmosphédre ohne Krisen und Spannungen die Grundlage fiir motiviertes
Arbeiten.

0-5: Jedem macht es SpaB, eine neu gesteckte ,,Mission Impossible* zu 16sen. Gibt es
solche Projekte nicht, tritt Unterforderung und Demotivation auf. Jeder Mensch setzt
sich gerne fiir Ziele ein, strebt nach Erfolg und Anerkennung. Wenn es keine visionéren
Projekte gibt, rutschen Mitarbeiter in die ,,Comfort Zone®. Diese ist zeitweise
notwendig, erzeugt aber Unzufriedenheit, wenn diese ldnger ist als eine notwendige
»Verschnaufpause®. Diese Ziele miissen aber nicht unmittelbar mit Anspannung und
negativem Stress verkniipft sein. Wenn das Team das Gefiihl hat, dass alle
zusammenhalten, sich gegenseitig unterstiitzen und auch Verstdndnis haben, wenn einer
mal aus Uberforderung grantig ist, dann ist die Stimmung trotzdem positiv und
befliigelnd.

Fazit Interviewfrage 9: Die letzte Interviewfrage beschiftigt sich mit der fiinften
Voraussetzung des SECI-Modells um die Wissensspirale in einem Unternehmen zu
ermOglichen. Laut dem Ergebnis des Fragebogens sagen 64,9% der Japaner und 86,7%

der Siidkoreaner aus, dass ehrgeizige Ziele ihrer Unternehmensleitung sehr hiufig zu
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einem Krisen-/ Spannungszustand fiir die Mitarbeiter filhren. Auch meine beiden
japanischen und siidkoreanischen Interviewpartner sind dieser Meinung und glauben,
dass bewusst herbeigefiihrte Krisenzustinde eine gute Moglichkeit sind um die
Mitarbeiter zu motivieren. Bei Osterreich ist der Fall anders. Nur 28,8% der
Fragebogenteilnehmer haben zugestimmt, 42,3% waren nicht dieser Ansicht. Die
Osterreichischen Interviewpartner sagen aus, dass es in ihrem Unternehmen nicht zu
bewusst herbeigefiihrten Krisen-/Spannungszustinden durch die Unternehmensleitung
kommt. Auch sind sie nicht der Meinung, dass solche Krisen ndtig sind um die
Mitarbeiter zu motivieren. Bei dieser flinften Voraussetzung sehe ich einen klaren
Unterschied zwischen Japan und Siidkorea auf der einen, und Osterreich auf der
anderen Seite. Aus dem Ergebnis schlieBe ich, dass in der Mehrheit der dsterreichischen
New  Ventures Krisen-/  Spannungszustinde nicht bewusst durch die
Unternehmensleitung ausgelost werden um den Informations- und Wissensaustausch
threr Mitarbeiter zu fordern. Fiir zukiinftige Forschungen wire es interessant, diesen

Unterschied genauer zu untersuchen.
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7. Conclusio

7.1. Ergebnis der ersten Fragestellung

Erste Fragestellung: Welche der vier Stufen des SECI-Modells kommen in

japanischen, siidkoreanischen und 6sterreichischen New Ventures zur Anwendung?

1. Schritt: SECIin japanischen,

slidkoreanizchen und SECI-Madell
dsterreichischen Unternehmen |

untersuchen
[ Internalisierung J

Kombina tion

Soriglisation ‘ Externalisierung ‘

=

Abbildung 7.1. Forschungsmodell Schritt eins

Meine erste Fragestellung werde ich beantworten, indem ich die Anzahl der positiven
und negativen Antworten zu den jeweils vier Fragen des Fragebogens zur Sozialisation,
Externalisierung, Kombination und Internalisierung untereinander vergleiche.
Uberwiegen innerhalb einer Stufe die positiven Antworten ,,Stimme zu* und ,,Stimme
eher zu* schliefe ich daraus, dass sie in der Mehrheit der befragten New Venture
Unternehmen eines Landes zur Anwendung kommt. Uberwiegen hingegen die
negativen Antworten ,,Stimme eher nicht zu* und ,,Stimme nicht zu* schliefe ich
daraus, dass die Stufe in der Mehrheit der Unternehmen eines Landes nicht zur
Anwendung kommt. Wie bei der Ergebnisauswertung des Fragebogens unter Punkt 5,
werde ich auch dieses Mal die selbst festgelegte Grenze von 20% verwenden. Das
bedeutet, dass falls der Abstand zwischen positiven und negativen Antworten kleiner als
20% ist, es nicht sinnvoll ist eine klare Aussage zu treffen. In so einem Fall kommen
meine Interviewfragen ins Spiel die ich ebenfalls beriicksichtigen werde um zu einem
Ergebnis zu kommen. Um die Ergebnisse besser darzustellen zu kdnnen, habe ich
zusammenfassende Balkendiagramme erstellt. Um auf einen Blick das Ergebnis
anschaulich zu machen, habe ich bei eindeutigen Fragebogen-Ergebnissen entweder die
positiven Antworten ,,Stimme zu* und ,,Stimme eher zu*, oder die verneinenden

Antworten ,,Stimme eher nicht zu* und ,,Stimme nicht zu* hervorgehoben und
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unterstrichen. Bei den Fragen, bei denen sich auf Grund von weniger als 20%
Unterschied zwischen Zustimmung und Verneinung allein durch den Fragebogen keine
klare Aussage treffen ldsst, habe ich keine Zahlen hervorgehoben. In diesen Fillen

werde ich meine Interviewfragen beriicksichtigen.

7.1.1. Japanische New Ventures

Sozialisation Japan:

Frage 1
Frage 2 15,8 M Stimme zu
B Stimme eher zu
Frage 3 7.0 Stimme eher nicht zu
Frage 4 | 15,8 M Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.1.: Sozialisation in japanischen New Ventures

Im zusammenfassenden Diagramm zum Sozialisationsprozess erkennt man, dass die
befragten japanischen New Venture Unternehmen jeder der vier Fragen des
Fragebogens mehrheitlich zustimmen. Das bedeutet, dass in den Unternehmen eine gute
Voraussetzung fiir den Austausch von implizitem Wissen unter den Mitarbeitern
besteht.

Fazit: Alle vier Tatigkeiten, die den impliziten Wissensaustausch der Mitarbeiter
ermoOglichen konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen
gefordert. Daraus schliefe ich, dass Sozialisation in der Mehrheit der insgesamt 57

befragten japanischen New Ventures zur Anwendung kommt.
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Externalisierung Japan:

Frage 1 )5
Frage 2 8 B Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.2.: Externalisierung in japanischen New Ventures

Auch im Diagramm zum zweiten Prozess des SECI-Modells erkennt man, dass die
Teilnehmer meines Fragebogens den Fragen zur Externalisierung mehrheitlich
zustimmen. Einzig bei der vierten Frage ldsst sich trotz hoher Zustimmung keine
eindeutige Aussage treffen, da die Anzahl der positiven und negativen Antworten zu
eng beieinander liegen. Auch mein Interview hat kein klares Ergebnis gebracht (=
siche Interviewfrage 4). Da bei drei von vier Fragen jedoch eindeutig die Zustimmung
iiberwiegt schlieBe ich daraus, dass die Mehrheit der Unternehmen die Externalisierung
von implizitem in explizites Wissen bewusst oder unbewusst unterstiitzt.

Fazit: Drei von vier Tétigkeiten, bei denen implizites Wissen externalisiert werden
kann, werden von den befragten Unternechmen mehrheitlich verwendet. Deshalb lautet
meine Schlussfolgerung, dass Externalisierung in der Mehrheit der insgesamt 57

befragten japanischen New Ventures zur Anwendung kommt.

Kombination Japan:

Frage 1
Frage 2 H Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 ,8 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.3.: Kombination in japanischen New Ventures
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Das Ergebnis zur dritten Stufe des SECI-Modells zeigt deutlich, dass die Mehrheit der
57 japanischen New Venture Unternehmen allen vier Fragen zum Kombinationsprozess
zustimmt. Das bedeutet, dass in den Unternehmen Tétigkeiten verwendet werden die
den Kombinationsprozess fordern, wodurch neues mit bereits vorhandenem explizitem
Wissen kombiniert werden kann.

Fazit: Alle vier Aktivititen, die dic Kombination von bereits vorhandenem mit
neuem explizitem Wissen ermdglichen konnen, werden in den befragten Unternehmen
mehrheitlich verwendet. Daraus schliele ich, dass Kombination in der Mehrheit der

insgesamt 57 befragten japanischen New Ventures zur Anwendung kommt.

Internalisierung Japan:

Frage 1
Frage 2 H Stimme zu

H Stimme eher zu
Frage 3 . .
Stimme eher nicht zu

Frage 4 ’ B Stimme nicht zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.4.: Internalisierung in japanischen New Ventures

Das Ergebnis zur vierten Stufe des SECI-Modells ist nicht ganz so eindeutig wie in den
drei vorherigen Stufen. Bei der zweiten und vierten Frage herrscht eindeutige
Zustimmung. Bei der ersten und dritten Frage besteht zwar mehrheitlich Zustimmung,
auf Grund der 20% Grenze ldsst sich allein anhand des Fragebogens sehr knapp keine
eindeutige Aussage treffen. Auf Grund der zustimmenden Antworten und der
Begriindungen meiner Interviewpartner (= siehe Interviewfrage 6 und 8) schliele ich
flir meine Arbeit allerdings daraus, dass auch Aktivitit eins und drei des
Internalisierungsprozesses in einer knappen Mehrheit der befragten Unternehmen
stattfindet.

Fazit: Tatigkeiten, die die Internalisierung von explizitem Wissen ermoglichen
konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen gefordert. Aus den
Ergebnissen schliee ich, dass Internalisierung in der Mehrheit der insgesamt 57

befragten japanischen New Ventures zur Anwendung kommt. Allerdings suggerieren
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die Ergebnisse, dass die Stufe der Internalisierung in den befragten japanischen New

Ventures im Vergleich zu den anderen drei Stufen am schwéchsten ausgebildet ist.

Ergebnis Japan: In der Mehrheit der insgesamt 57 japanischen New Ventures, die

an meinem Fragebogen teilgenommen haben, kommen alle vier Stufen des SECI-
Modells zur Anwendung. Aktivititen der Stufe Internalisierung sollten jedoch

zusitzlich gefordert werden.

7.1.2. Siidkoreanische New Ventures

Sozialisation Siidkorea

Frage 1 ,2
Frage 2 11,1 H Stimme zu
B Stimme eher zu
Frage 3 - Stimme eher nicht zu
Frage 4 13,3 H Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.5.: Sozialisation in siidkoreanischen New Ventures

Wie am Diagramm ersichtlich, stimmt die Mehrheit der 45 befragten siidkoreanischen
New Ventures allen vier Fragen zum Sozialisationsprozess zu. Das bedeutet, dass in den
Unternehmen eine gute Voraussetzung fiir den Austausch von implizitem Wissen unter
den Mitarbeitern besteht.

Fazit: Alle vier Tatigkeiten, die den impliziten Wissensaustausch der Mitarbeiter
ermOglichen konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen
gefordert. Daraus schlieBe ich, dass Sozialisation in der Mehrheit der insgesamt 45

befragten siidkoreanischen New Ventures zur Anwendung kommt.
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Externalisierung Siidkorea:

Frage 1
Frage 2 B Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.6.: Externalisierung in siidkoreanischen New Ventures

Die Mehrheit der siidkoreanischen New Ventures stimmt allen vier Fragen zur Stufe der
Externalisierung zu. Bei Frage vier ist es meiner Meinung nach trotzdem nicht sinnvoll
eine klare Aussage zu treffen, da die groe Mehrheit die Frage neutral beantwortet
(44,4%) und auch mein Interviewpartner die Frage verneint hat (= siche Interviewfrage
4).

Fazit: Drei von vier Tétigkeiten, bei denen implizites Wissen externalisiert werden
kann, werden von den befragten Unternechmen mehrheitlich verwendet. Deshalb lautet
meine Schlussfolgerung, dass Externalisierung in der Mehrheit der insgesamt 45

befragten siidkoreanischen New Ventures zur Anwendung kommt.

Kombination Siidkorea:

Frage 1
Frage 2 B Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.7.: Kombination in siidkoreanischen New Ventures

Auch in der dritten Stufe des SECI-Modells stimmt die Mehrheit der 45

siidkoreanischen Unternechmen den vier Fragen zu. Das bedeutet, dass in den

109



Unternehmen Tétigkeiten ausgeiibt werden die die Kombination von bereits
vorhandenem und neuem explizitem Wissen unterstiitzen.

Fazit: Alle vier Aktivititen, die die Kombination von bereits vorhandenem mit
neuem explizitem Wissen ermdglichen konnen, werden in den befragten Unternehmen
mehrheitlich verwendet. Daraus schlieffe ich, dass Kombination in der Mehrheit der

insgesamt 45 befragten siidkoreanischen New Ventures zur Anwendung kommt.

Internalisierung Siidkorea:

Frage 1 111
Frage 2 11,1 W Stimme zu
B Stimme eher zu
Frage 3 — Stimme eher nicht zu
Frage 4 8,9 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.8.: Internalisierung in siidkoreanischen New Ventures

Meine vier Fragen zur Stufe der Internalisierung haben sich mit Tétigkeiten beschiftigt,
bei denen explizites Wissen verinnerlicht und in implizites Wissen umgewandelt
werden kann. Alle vier Fragen wurden von den siidkoreanischen New Ventures
mehrheitlich mit Zustimmung beantwortet.

Fazit: Alle vier Tatigkeiten, die die Internalisierung von explizitem Wissen
ermOglichen konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen
gefordert. Aus den Ergebnissen schliee ich, dass Internalisierung in der Mehrheit der

insgesamt 45 befragten siidkoreanischen New Ventures zur Anwendung kommt.

Ergebnis Siidkorea: In der Mehrheit der insgesamt 45 siidkoreanischen New

Ventures, die an meinem Fragebogen teilgenommen haben, kommen alle vier
Stufen des SECI-Modells zur Anwendung.
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7.1.3. Osterreichische New Ventures

Sozialisation Osterreich:

Frage 1
Frage 2 B Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 9 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.9.: Sozialisation in dsterreichischen New Ventures

Auch in Osterreich iiberwiegt bei den Fragen zur Stufe der Sozialisation die
Zustimmung. Allerdings ldsst sich bei Frage drei keine eindeutige Aussage treffen, da
die Anzahl der positiven und negativen Antworten zu nah beieinander liegen. Da drei
befragte Osterreichische Interviewpartner der dritten Frage des Sozialisationsprozesses
jedoch ganz klar zustimmen (-> siehe Interviewfrage 1) und ihre Meinung auch
nachvollziehbar begriinden, schliee ich fiir meine Arbeit daraus, dass auch die dritte
Aktivitdit des Sozialisationsprozesses in den Osterreichischen New Ventures
mehrheitlich vorkommt.

Fazit: Alle vier Tatigkeiten, die den impliziten Wissensaustausch der Mitarbeiter
ermoOglichen konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Unternehmen
gefordert. Daraus schliefe ich, dass Sozialisation in der Mehrheit der insgesamt 52

befragten Osterreichischen New Ventures zur Anwendung kommt

Externalisierung Osterreich:

Frage 1
Frage 2 H Stimme zu
H Stimme eher zu
Frage 3 . .
= Stimme eher nicht zu
Frage 4 B Stimme nicht zu
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.10.: Externalisierung in Osterreichischen New Ventures
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Auch in der Stufe der Externalisierung liberwiegt die Zustimmung. Bei Frage drei und
vier ldsst sich allerdings trotz knapp iiberwiegender Zustimmung kein eindeutiges
Ergebnis erkennen, da eine grofle Anzahl der Teilnehmer meines Fragebogens die
Fragen verneint. Auch die Interviews haben nicht zu einem eindeutigen Ergebnis
beigetragen (> siche Interviewfrage 3+4)

Fazit: Bei zwei der vier Tétigkeiten {iberwiegt eindeutig die Zustimmung. Bei den
zwei weiteren Tatigkeiten ldsst sich kein eindeutiges Ergebnis ableiten, da Zustimmung
und Verneinung dicht beieinander liegen. Ich schlieBe fiir meine Arbeit daraus, dass
Externalisierung bis zu einem gewissen Grad in der Mehrheit der 52 befragten
Osterreichischen New Ventures stattfindet. Da jedoch gerade diese Stufe des
Wissensbildungsprozesses, in der implizites Wissen externalisiert wird, von groBer
Wichtigkeit fiir ein Unternehmen sein kann, sollten die Unternechmen die Tatigkeiten

der Externalisierung verstarkt zu fordern.

Kombination Osterreich:

Frage 1

Frage 2 B Stimme zu

W Stimme eher zu

Frage 3
Stimme eher nicht zu

Frage 4 B Stimme nicht zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.11.: Kombination in dsterreichischen New Ventures

Bei der Stufe der Kombination werden drei der vier Fragen mit groBer Mehrheit mit
Zustimmung beantwortet. Nur bei Frage eins ldsst sich keine eindeutige Aussage
treffen. Auch die Antworten von zwei Osterreichischen Interviewpartnern konnten nicht
zu einem klaren Ergebnis fithren (- sieche Interviewfrage 5)

Fazit: Drei von vier Aktivititen, die die Kombination von bereits vorhandenem mit
neuem explizitem Wissen ermdglichen konnen, werden in den befragten Unternehmen
mehrheitlich verwendet. Daraus schliele ich, dass Kombination in der Mehrheit der

insgesamt 52 befragten Osterreichischen New Ventures zur Anwendung kommt
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Internalisierung Osterreich:

Frage 1

Frage 2 W Stimme zu

B Stimme eher zu

Frage 3 . .
Stimme eher nicht zu

Frage 4 B Stimme nicht zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.12.: Internalisierung in dsterreichischen New Ventures

Drei der vier Fragen zur Internalisierung werden von den Osterreichischen Unternehmen
mehrheitlich mit Zustimmung beantwortet. Bei Frage eins hingegen lésst sich trotz
hoher Zustimmung unter Beriicksichtigung der 20% Grenze ganz knapp keine
eindeutige Schlussfolgerung ziehen. Auf Grund der zustimmenden und gut
nachvollzichbaren Antworten meiner Interviewpartner (> siche Interviewfrage 6)
schlieBe ich jedoch daraus, dass auch die erste Tétigkeit der Internalisierung in der
Mehrheit der befragten dsterreichischen New Ventures angewendet wird.

Fazit: Alle vier Tatigkeiten, die die Internalisierung von explizitem Wissen
ermoglichen konnen, werden von der Mehrheit der untersuchten Osterreichischen
Unternehmen gefordert. Aus den Ergebnissen schliefle ich, dass Internalisierung in der
Mehrheit der insgesamt 52 befragten Osterreichischen New Ventures zur Anwendung

kommt.

Ergebnis Osterreich: In der Mehrheit der insgesamt 52 osterreichischen New

Ventures, die an meinem Fragebogen teilgenommen haben, kommen alle vier
Stufen des SECI-Modells zur Anwendung. Aktivititen der Stufe Externalisierung

sollten jedoch zusitzlich gefordert werden.
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7.2. Ergebnis der zweiten Fragestellung

Zweite Fragestellung: Liegt in japanischen, siidkoreanischen und dsterreichischen

New Ventures der Fokus auf implizitem oder auf explizitem Wissen?

| SECI-Modell

| Internalisierung J

Kombina tion

sorialisation ‘ Externalisierung

.

2. Schritt: Fokusder In‘;:jj.hmtes ‘
Unternehmenim Hinblickauf it ’
implizites oder explizites Wissen
untersuchen Explizites
Wissen

Abbildung 7.2. Forschungsmodell Schritt zwei

Um die zweite Fragestellung zu beantworten, werde ich die Ergebnisse aus
Fragestellung eins verwenden. Falls in den New Venture Unternehmen eines Landes
vermehrt Aktivititen der Stufe Sozialisation oder Internalisierung gefordert werden,
liegt der Fokus auf implizitem Wissen, da das Ziel beider Stufen die Erzeugung von
implizitem Wissen ist. Uberwiegen hingegen Titigkeiten der Stufe Externalisierung
oder Kombination, liegt der Fokus auf explizitem Wissen, da in beiden Stufen explizites

Wissen erzeugt wird.

7.2.1. Japanische New Ventures

Das Ergebnis der ersten Fragestellung sagt aus, dass in der Mehrheit der befragten 57
japanischen New Ventures alle vier Stufen des SECI-Modells fast gleich stark zur
Anwendung kommen. Einzig die Stufe der Internalisierung kdnnte noch verstirkt

gefordert werden. Aus den Ergebnissen schlieBe ich jedoch, dass in den Unternehmen
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Tétigkeiten durchgefiihrt werden die sowohl die Schaffung von implizitem als auch

explizitem Wissen unterstiitzen.

Ergebnis Japan: In der Mehrheit der insgesamt 57 befragten japanischen New

Ventures liegt der Fokus sowohl auf implizitem als auch auf explizitem Wissen.

7.2.2. Siidkoreanische New Ventures

Auch bei den siidkoreanischen New Ventures zeigt das Ergebnis der ersten
Fragestellungen, dass in den befragten 45 Unternehmen mehrheitlich alle vier Stufen
des SECI-Modells verwendet werden. Das deutet darauf hin, dass in den Unternehmen
— bewusst oder unbewusst — die Schaffung von implizitem als auch explizitem Wissen

gefordert wird.

Ergebnis Siidkorea: In der Mehrheit der insgesamt 45 befragten siidkoreanischen

New Ventures liegt der Fokus sowohl auf implizitem als auch auf explizitem

Wissen.

7.2.3. Osterreichische New Ventures

Auch die Ergebnisse der 52 Osterreichischen Unternehmen zeigen, dass bei ihnen
mehrheitlich alle vier Stufen des SECI-Modells zur Anwendung kommen. Einzig die
Stufe der Externalisierung konnte in den jungen Unternehmen noch verstarkt gefordert
werden. Aus den Ergebnissen schlieBe ich jedoch, dass - bewusst oder unbewusst —
sowohl auf die Erschaffung von implizitem als auch explizitem Wissen Wert gelegt

wird.

Ergebnis Osterreich: In der Mehrheit der insgesamt 52 befragten ésterreichischen

New Ventures liegt der Fokus sowohl auf implizitem als auch auf explizitem

Wissen.
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7.3. Ergebnis der dritten Fragestellung

Dritte Fragestellung: Welche der fiinf Voraussetzungen fiir das Funktionieren der
SECI-Wissensspirale ist in japanischen, siidkoreanischen und osterreichischen New

Ventures vorhanden?

Vaoraussetzungen in japanischen,
clidkoreanischen und
deterreichischen Unternehmen

3. Schritt: Untersuchenderfinf '
Fiinf Woraussetrungen

[N I N

| Kreatives

: notwendige 2
‘ Imtention Vieltalt Autonomis Chaos

‘ Redundanz

d N

Abbildung 7.3. Forschungsmodell Schritt drei

Meine dritte Fragestellung beantworte ich, indem ich die Anzahl der positiven und
negativen Antworten zu den Fragen der fiinf Voraussetzungen vergleiche. Uberwiegen
die positiven Antworten ,,Stimme zu“ und ,,Stimme eher zu*, schlieBe ich daraus, dass
die jeweilige Voraussetzung in der Mehrheit der Unternehmen eines Landes vorhanden
ist. Uberwiegen bei einer Frage hingegen die negativen Antworten ,,Stimme eher nicht
zu‘“ und ,,Stimme nicht zu“, schliee ich daraus, dass die jeweilige Voraussetzung in der
Mehrheit der Unternehmen eines Landes nicht vorhanden ist. Auch fiir die
Beantwortung der dritten Fragestellung verwende ich die selbstfestgesetzte Grenze von
20%. Falls der Abstand zwischen positiven und negativen Antworten kleiner ist als
20%, ist es demnach nicht sinnvoll eine klare Aussage zu treffen. Dieser Fall tritt im
Ergebnis zur fiinften Voraussetzung bei Osterreich auf, weshalb ich Interviewfrage 9

berticksichtigen werde um zu einem Ergebnis zu kommen
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7.3.1. Japanische New Ventures

ntenton S,

Notwendige Vielfalt [ INSCENINENNNNSSENNNS e 43
- W Stimme zu

Autonomie  [ININATANNNNNINNNGESIIES = stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Redundanz [SOSIININNNNEOANNNNNN 193 35

Kreatives Chaos HZO!

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Stimme nicht zu

Diagramm 7.13.: Die fiinf Voraussetzungen in japanischen New Ventures

Intention: Die grolle Mehrheit der befragten japanischen New Ventures sagt aus, dass
die Intention bzw. die Ziele ihres Unternehmens klar formuliert sind = klar formulierte
Unternehmensintention vorhanden.

Notwendige Vielfalt: Die iiberwiegende Mehrheit ist der Meinung, dass sie wissen wo
sie in ithrem Unternehmen nach Informationen und Wissen suchen miissen, und dass sie
schnellen Zugriff darauf haben > Notwendige Vielfalt vorhanden.

Autonomie: Fast alle Teilnehmer sagen aus, dass Mitarbeiter in ihrem Unternehmen
entsprechend ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich die Maoglichkeit zu
eigenverantwortlichem und selbststindigem Handeln haben = Individuelle Autonomie
vorhanden.

Redundanz: Die Mehrheit der Befragten stimmt zu, dass es in ihren Unternehmen
hidufig zu einer Uberschneidung an Informationen oder Titigkeiten zwischen
verschiedenen Abteilungen und Arbeitsgruppen kommt = Redundanz vorhanden.
Kreatives Chaos: Die befragten Personen meines Fragebogens sind mehrheitlich der
Ansicht, dass ehrgeizige Ziele ihrer Unternehmensleitung sehr hiufig zu einem Krisen-
oder Spannungszustand fithren. Auch mein Interviewpartner (= siche Interviewfrage 9)

ist dieser Meinung = Kreatives Chaos vorhanden.

Ergebnis Japan: In der Mehrheit der befragten 57 japanischen New Ventures sind

die Vorausetzungen fiir das Funktionieren der SECI-Wissensspirale gegeben.
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7.3.2. Siidkoreanische New Ventures

ntenton | SEER G

Notwendige vielral: NSNS NSEE

- W Stimme zu

Autonomie  [NNZESNINNINNNNNPNNNING0ME 4 = stimme eherzu

Redundan: - | S &7 NS5

eatives crocs - ISR,

Stimme eher nicht zu

B Stimme nicht zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.14.: Die fiinf Voraussetzungen in siidkoreanischen New Ventures

Intention: Die Mehrheit der siidkoreanischen New Ventures gibt an, dass die Intention
bzw. die Ziele ihres Unternechmens klar formuliert sind -> klar formulierte
Unternehmensintention vorhanden.

Notwendige Vielfalt: Die iiberwiegende Mehrheit ist der Meinung, dass sie wissen wo
sie in ihrem Unternehmen nach Informationen und Wissen suchen miissen, und dass sie
schnellen Zugriff darauf haben > Notwendige Vielfalt vorhanden.

Autonomie: Fast alle befragten Teilnehmer sagen aus, dass Mitarbeiter in ihrem
Unternehmen entsprechend ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich die
Moglichkeit zu eigenverantwortlichem und selbststindigem Handeln haben -
Individuelle Autonomie vorhanden.

Redundanz: Auch bei der vierten Voraussetzung iiberwiegt ganz klar die Zustimmung
der Teilnehmer, dass es in ihren Unternehmen hiufig zu einer Uberschneidung an
Informationen oder Tétigkeiten zwischen verschiedenen Abteilungen und
Arbeitsgruppen kommt = Redundanz vorhanden.

Kreatives Chaos: Die Teilnehmer meines Fragebogens sind mit groler Mehrheit der
Meinung, dass ehrgeizige Ziele ihrer Unternehmensleitung sehr hdufig zu einem Krisen-
oder Spannungszustand fithren. Auch mein Interviewpartner macht die selbe Aussage

(- siehe Interviewfrage 9) > Kreatives Chaos vorhanden.

Ergebnis Siidkorea: In der Mehrheit der befragten 45 siidkoreanischen New

Ventures sind die Vorausetzungen fiir das Funktionieren der SECI-Wissensspirale

gegeben.
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7.3.3. Osterreichische New Ventures

T

Notwendige Vielfalt
B Stimme zu

autonomic - I IESENN M SR

2 B Stimme eher zu

Stimme eher nicht zu

Redundanz  INSOSNININNNNZESNNN 212 38

Kreatives Chaos F 28,8
I I

B Stimme nicht zu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diagramm 7.15.: Die fiinf Voraussetzungen in Gsterreichischen New Ventures

Intention: Die groBe Mehrheit der Gsterreichischen New Ventures antwortet, dass die
Intention bzw. die Ziele ihres Unternehmens klar formuliert sind = klar formulierte
Unternehmensintention vorhanden.

Notwendige Vielfalt: Die iiberwiegende Mehrheit ist der Meinung, dass sie wissen wo
sie in ithrem Unternehmen nach Informationen und Wissen suchen miissen, und dass sie
schnellen Zugriff darauf haben = Notwendige Vielfalt vorhanden.

Autonomie: Die liberwiegende Mehrheit der Teilnehmer sagt aus, dass Mitarbeiter in
threm Unternehmen entsprechend ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich die
Moglichkeit zu eigenverantwortlichem und selbststindigem Handeln haben -
Individuelle Autonomie vorhanden.

Redundanz: Bei den befragten Personen iiberwiegt ganz klar die Meinung, dass es in
ihren Unternehmen hiufig zu einer Uberschneidung an Informationen oder Titigkeiten
zwischen verschiedenen Abteilungen und Arbeitsgruppen kommt -> Redundanz
vorhanden.

Kreatives Chaos: Die Mehrheit der Teilnehmer meines Fragebogens ist nicht der
Meinung, dass ehrgeizige Ziele ihrer Unternehmensleitung hiufig zu einem Krisen-
oder Spannungszustand fithren. Der Unterschied zwischen der Anzahl der positiven und
negativen Antworten ist allerdings zu gering, als dass man allein anhand des
Fragebogens eine eindeutige Aussage treffen konnte. Jedoch sagen auch meine drei
befragten Osterreichischen Interviewpartner klar aus, dass es in ithrem Unternehmen
nicht zu Krisen-/ Spannungszustinden durch die Unternehmensleitung kommt und diese

ihrer Meinung nach auch nicht sinnvoll fiir ein Unternehmen sind (> siche
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Interviewfrage 9). Deshalb lautet meine SchluBBfolgerung, dass es in der Mehrheit der

befragten Osterreichischen New Ventures auf Grund ehrgeiziger Ziele der
Unternehmensleitung nicht zu Krisen-/ Spannungszustinden in den Unternehmen fiihrt

- kreatives Chaos nicht vorhanden.

Ergebnis Osterreich: In der Mehrheit der befragten 52 osterreichischen New

Ventures sind die ersten vier Voaraussetzungen fiir das Funktionieren der SECI-
Wissensspirale gegeben. Kreatives Chaos hingegen kommt in der Mehrheit der

jungen osterreichischen Unternehmen nicht vor.

7.4. Die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen
japanischen, siidkoreanischen und osterreichischen New
Ventures

In meiner Arbeit habe ich mir die Frage gestellt, welche Gemeinsamkeiten und

Unterschiede zwischen japanischen, siidkoreanischen und Osterreichischen New
Ventures in der Wissensgenerierung basierend auf dem SECI-Modell existieren.
und Takeuchi

Wissensschaffung zwischen ,,0stlichen* und ,,westlichen* Unternehmen bestehen (siche

Nonaka schreiben, dass wesentliche Unterschiede in der

Punkt 1.3. Forschungsfragen). Die Ergebnisse meines Lindervergleichs zwischen

japanischen,

sudkoreanischen und Osterreichischen

New Ventures

sehen nach

Auswertung des Fragebogens und der Interviews jedoch wie folgt aus:

Japanische New Ventures

Suidkoreanische New
Ventures

Osterreichische New
Ventures

e Stérke liegt in allen vier
Stufen des SECI-
Models;
Internalisierung sollte
jedoch verstarkt
gefordert werden

e Fokus liegt sowohl auf
implizitem als auch auf
explizitem Wissen

e Eindeutige

o Stérke liegt in allen vier
Stufen des SECI-
Models

e Fokus liegt sowohl auf
implizitem als auch auf
explizitem Wissen

e Eindeutige

e Stirke liegt in allen vier
Stufen des SECI-
Models;
Externalisierung sollte
jedoch verstarkt
gefordert werden

e Fokus liegt sowohl auf
implizitem als auch auf
explizitem Wissen

e Eindeutige
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Unternehmensintention
Notwendige Vielfalt
vorhanden

Individuelle Autonomie
Redundanz vorhanden
Kreatives Chaos wird
gezielt durch die
Unternehmensleitung
ausgelost

Unternehmensintention
Notwendige Vielfalt
vorhanden

Individuelle Autonomie
Redundanz vorhanden
Kreatives Chaos wird
gezielt durch die
Unternehmensleitung
ausgelost

Unternehmensintention
Notwendige Vielfalt
vorhanden

Individuelle Autonomie
Redundanz vorhanden
Kreatives Chaos wird
nicht gezielt durch die
Unternehmensleitung
ausgelost

Tabelle 7.1. Unterschiede zwischen Japan, Siidkorea und Osterreich

Neben den zahlreichen Gemeinsamkeiten zwischen den New Ventures der drei Lander,
existiert ein grofler Unterschied in der flinften Voraussetzung des SECI-Modells
zwischen Japan und Siidkorea auf der einen, und Osterreich auf der anderen Seite.
Wihrend in der Mehrheit der Befragten japanischen und siidkoreanischen Unternehmen
kreatives Chaos gezielt durch die Unternehmensleitung ausgelost wird, ist dies bei den
befragten Osterreichischen Unternehmen nicht der Fall. In weiterfiihrenden Forschungen
wire es interessant mogliche Griinde fiir diesen Unterschied zu untersuchen. Die
Tabelle zeigt allerdings nur das Ergebnis der von mir untersuchten New Ventures und
meiner Interviewpartner und erhebt keinen Anspruch auf Reprisentativitét.

Die geringen Unterschiede zwischen japanischen, slidkoreanischen und
Osterreichischen New Ventures erkldre ich mir so, dass sich moglicherweise durch
Globalisierung auch eine Anndherung im Umgang mit Wissen in Ostlichen und
westlichen Unternehmen ergeben haben konnte. Seit der erstmaligen Verdffentlichung
des SECI-Modells von Nonaka und Takeuchi im Jahr 1995 sind beinahe 20 Jahre
vergangen. Meine Ergebnisse konnten moglicherweise andeuten, dass innerhalb dieser
20 Jahre ein Umdenken stattgefunden hat und Unternehmen vermehrt die grof3e
Bedeutung und Notwendigkeit von sowohl implizitem als auch explizitem Wissen
erkannt haben und auch gezielt in ihrem Unternehmen fordern. Nicht zuletzt konnte ein
solches Umdenken auch durch die inzwischen groBe Popularitit von
Wissensmanagement ausgelost worden sein. Fiir zukiinftige Forschungen wire es
interessant, die Griinde fiir diese mogliche Anndherung zwischen Ost und West im

Hinblick auf Wissensmanagement genauer zu untersuchen.
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A. Appendix — E-Mails

E-Mail Japanisch
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E-Mail Koreanisch
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108 B2, AZHS BO| AH[SHK = @S AYLCH 7HRIH QI ¥ol7|=
STL|CHE AAOIEZL Y 9| 2|7t E[X| YUUS 42, HOHS| Y
2| 08 == Sl= 40 Qs ZY 0°d0] =0{E ol Uee=z, &
SEtSals BrLI

2802 57|9 YIS 22 FAI7| HHEtLCE
https://www.surveymonkey.com/s/VVEBJ67

7|5l =4 HHOILE S|AFY I Z2 VI E = S = HE2 9ot AIEY
A0|H, 02| 22| 2| 20|, M| 3Xt0]| X SStA|= %= A Y LICE
SEALEHZFE ZAS| 20| HOtELICE 7SI H 88 21 E

(=) LS =T ™
LA OIE0| SESH FAIH ZE HAES| S LT
LAHO|IEO LSt HE 5, 20l5tn + 241 0| UCA|CHH, 57| H Y FA2

o2t = A|7| BREHLICE
Heis] 74 M ARSI

Nadja Drexel (L}C|O} E2iM)

E-Mail Deutsch
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Betreff: Anfrage einer Studentin im Abschluss-Semester
Sehr geehrte Damen und Herren,

Mein Name ist Nadja Drexel, ich bin Studentin im letzten Semester des
Masterstudienganges ,, Wirtschaft und Gesellschaft Ostasiens® an der Universitidt Wien.

Ich schreibe Thnen mit der Bitte um Teilnahme an einem kurzen Fragebogen. Der
Fragebogen stellt einen wichtigen Teil meiner Abschlussarbeit dar, in der ich die
Unterschiede im Wissensmanagement zwischen jungen Unternehmen und Instituten in
Osterreich, Japan und Siidkorea untersuche.

Der Fragebogen besteht aus 21 Fragen und sollte nicht mehr als 10 Minuten Threr Zeit
in Anspruch nehmen.

Den Online Fragebogen finden Sie unter diesem Link:
https://www.surveymonkey.com/s/FYGNYXW

Ich versichere Thnen, dass alle Thre Antworten streng vertraulich behandelt und
ausschlieBlich fiir meine Abschlussarbeit verwendet werden. Keine individuellen
Antworten, Firmennamen oder andere Informationen die zu einer Identifizierung fithren
konnten werden verdffentlicht.

Die Qualitdt meiner Untersuchung ist stark abhingig von mdéglichst vielen Teilnehmern,
weshalb ich Sie nochmals um Mithilfe bitten mochte.

Fiir Fragen stehe ich Thnen unter dieser E-Mail Adresse sowie unter unten angefiihrter

Telefonnummer gerne zur Verfiigung. Zusétzlich schicke ich Thnen im Anhang meinen
Lebenslauf.

Mit freundlichen Griiflen,
Nadja Drexel, Bakk.phil
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B. Appendix — Ergebnisse Survey Monkey

Ergebnisse Japan

Knowledge Management in Japanese New Ventures SurveyMonkey

1. MESEPREZ R, EMAROHIFAKCHITEZRD LS. HD2VIZESOFMLEF CREHN
HoTWaRIZIEHEET.

ELobhENSIER ELeirENSER

AETED BTEE EBBTHEL Boatis AETEEL RatingAverage RatingCount
TT.2% (44) 19,3% (11) 3,5% (2) 0,0% (D) 0,0% (0) 1,26 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion o

2. IRPAR—VEECLED, HHA MBMT 528, LELSCHE L ORI Z RE
LT,

ARTED E&E:,‘:;;atﬁ EBLTHEL ES:z::?‘tﬁ ARTEEL RatingAverage RatingCount
22.8% (13) 36,8% (21) 21.1% (12) 15.8% (9) 3,5% (2) 2,40 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion o

3. AR THZL ORFZBECHMAXE, REEIZEI EXMEOANLLLOIRT I =T b~
DEMPFEHRZRIZRTT,

FART*S E&iﬁ;&;:ﬂ:ﬁ ELBTHEL Et:::;:t AR TERL RatingAverage RatingCount
21,1% (12) 35,1% (20) 35,1% (20) 7.0% (4) 1,8% (1) 233 5T
AnsweredQuestion 5T

SkippedQuestion ]

4. RBEFRICHIEERERLH 72 R EBELLAVWEHITE ONMEZRELBIL, ERCE
BEBELTNS,

EnbhiL3ER EBbhELSER

ARTE3 BTEE EERTHEL et iR ABTEEL RatingAverage RatingCount
21,1% (12) 351% (20) 26,3% (15) 15.8% (9) 1,8% (1) 2,42 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion o
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5. #£BiX, ZxXa 7 M eRE/K, HAT DAL AF 7 7—2 LELEAV T

i
ELbhEnIER EBbrELSER
A R :
RETE3 . ELBTHEL TR FARTER Rating Average
28,1% (18] 49,1% (28) 17,5% (10) 1,8% (1) 3,5% (2} 2,04

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

57

57

0

6. HBIE, 7r FarRTLEYT—va rREEBE L THELOERBEOH LVEK - 70

Tz b -HRFEREEZFARBERZBIREGFIIRLTNS,

EBbMhELNIER EBbMELSER
e ELBTHAUAL wTELL ABETELL RatingAverage

ARTED
24.6% (14) 49,1% (28) 19,3% (11) 5.3% (3) 1,8% (1) 2,11

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

7. #BiZ. BHOER - EL - B - T2 EREZBLRTIEDHDEIRAL TS,

ELBEWSER EBBBELNSER
A A i
ARTES i EBETHEL S ARTEEL RatingAverage

19,3% (11) 43,9% (25) 19,3% (11) 14,0% (8) 3,5% (2) 239
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

8. BHOFERFEIFAECEI F—PHESICHRL TV S,

ELbnELSER EBbirELSER
(Al Ly i
RAETED BTEE EBLTHE BTatL FARTELE RatingAverage

8,8% (5) 36,8% (21) 26,3% (15) 12,3% (T) 15,8% (9) 2,88
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

57

57

0

RatingCount

57

5T

o

RatingCount

ST;

57

o

9. HEIZ. HFLWEFRICMRZEXE - T —FX—R « Xy b7 =255 LWV o o N R BAHBE

HWOME - 7E - HMECRALTWA,

ELbrEVIER EBbinELSER
A L :
RAETED BTEE EBBTHEL mTaEL FARTEL RatingAverage

21,1% (12) 45,6% (26) 24,1% (12) 8,8% (5) 3,5% (2) 228
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

T

57

o

10. #RILIELITHESE - Y - T EEREORRIBFHRE L H-ABEEICLTHLL

RECERM, FRBERZE- TS,

ELEhEVIER EBbdELSER
AETED BTED ELETHUL BTELL AETEEL RatingAverage
26,3% (15) 54,4% (31) 15,8% (9) 1,8% (1) 1,8% (1) 1,98

AnsweredQuestion

SkippedQuestion
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11. #8ix. LIZLITEESA -, 20oMOITEREZAVWTaIa=4F—a v Hl->TW

]

Agas  TOPEOER ppoenn EREPOWIER mavanu meunoaversge Ratmgcount
82,5% (47) 10,5% (8) 5.3% (3) 0,0% (D) 1,8% (1) 1.28 57
AnsweredQuestion 57
SkippedQuestion 0

12. #ABZ. BHOABEH - T—FX—R - v=THA bEER (1) | HicKE (2) . A
EE (3) . FicEE (4) . FIIERE (5) EHLTVS,

1 2 3 4 5 RatingAverage RatingCount
38,6% (22) 26,3% (15) 24.6% (14) 10,5% (6) 0,0% (0) 2,07 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion o

13. # B3, BEESWALE. BASHR PP L0ERERER. ANBEERRTHELE TR
FLI-V ST 20 OFEMZHEVTWS,

ARTE3 Eﬁesﬂ';t;“itﬁ EELTHEL Eﬁ:z::?‘tﬁ ARTEGL RatingAverage RatingCount
15.8% (9) 29,8% (17) 28,1% (16) 19,3% (11) 7.0% (4) 2,72 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion 0

14. HRTHEShTWLEE - 2EE - fHEE - ZioEi, HBEOMARSCEBEZROLD
ZEbhTWS,

meves  CPOPEOER pppeamn FPEROWOCR mavenu Rasngaversse RatingCount
21.1% (12) 50,9% (29) 14,0% (8) 12,3% (7} 1,8% (1) 2,23 57
AnsweredQuestion 57
SkippedQuestion o

15. #BiIZx, BECERERR L2 LV E<EM TS0, FREBRICEE L =BEHOERIT OV T
BASECEASB CREBET SEDICEL ORMEZE TV S,

AgTas  TEEPEUOER ppremn FEEMIVOER mecami RatngAverage RatingCount
12,3% (7) 29,8% (17) 33,3% {19) 24,6% (14) 0,0% (0) 2,70 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion a

16. #£Bix. BS5 L oih50BHicESE, MAZER N —FSEBHEZRLTEY, HIZHETE
VI 57DIcEL OREEFRIVTWVS,

AETES == E.‘t:ct;;?tﬁ EBLTHEL Eﬁ:i:::«‘:ﬁ AETEEL RatingAverage RatingCount
31,6% (18) 49,1% (28) 17,5% (10) 1,8% (1) 0,0% () 1,89 57
AnsweredQuestion 57

SkippedQuestion 0
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17. BHOREREIAKETDH 5,

(3] L
e EBLTHAEL EERNZEY I H AETEin RatingAverage

HEzE o BTEd BTEEL

47 4% (27) 31,6% (18) 14 0% (8) 5.3% (3) 1,8% (1) 1,82
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

57

57

18. BHERICOVWTOBMVWEDLREEZLBETEY., £, FlEZzr T TICHERBEBRTE S,

i ] EBnThiL EEBNENIER A& Tain RatingAverage

HES2D BTEd BTELL

36,8% (21) 35,1% (20) 17,5% (10) 8,8% (5) 1,8% (1) 2,04
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

19. BT, BARCEOBFOBRBEICIE L TEENCEAOEEZ T LA TE S,

ELbhELSER EBbhEVNSER
A L3 i
AETE®D BTED ELBTHUL Erdii AR TS RatingAverage
47,4% (27) 43,9% (25) 5.3% (3) 3.5% (2) 0,0% (0} 165

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

20. HHTIE, A58V —27 SNV —7CEHET SHERCED RS EE CTHFET D,

= EBBMELSER ELBhESER -
RETED BTE3 ELBTHEL STt AETELL RatingAverage

10,5% (6) 40,4% (23) 26,3% (15) 19,3% (11) 3.5% (2) 2,65
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

57

57

RatingCount

57

5T

o

RatingCount

57

57

o

21. BHOFLHLAEOWRIC. HRRLELEERRaI VT4V a VERLREETICE M

5B B,
Es5bnEIER EBbhENIER
(A1 L i
RETED e EBLTLE BeEhn FARTELR RatingAverage
14,0% (8) 50,9% (29) 24,6% (14) 7.0% (4) 3,5% (2) 2,35

AnsweredQuestion

SkippedQuestion
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57

57
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Ergebnisse Siidkorea

o

Hstol=o Mze vixilge 1Aazdd

o]

1. 220ILt EHI A8 2, LU= FHU=E SE=27H S8 wW/8= FHO
d =88 =0

SurveyMonkey

gl SRE0M 220U =HE dlési=

s9 =3 89 HE =3 ¢ ] RatingAverage RatingCount
75,6% (34) 22,2% (10) 0,0% (D) 22% (1) 0,0% (0) 1,29 45
AnsweredQuestion 45

SkippedQuestion o

Ba=

2.U= SSSusEH =30l o dl

ReloA 2= M2tE 2UCch ol: HEAAN ARE ZH0HE

=
=.

29 =2 89 HE =3 vl Zi3v] RatingAverage RatingCount
20,0% (3) 44,4%, (20) 24 4% (11) 11,1% (5) 0,0% (0) 227 45
AnsweredQuestion 45
SkippedQuestion o
L.EEUA L= oM, ST 2L U2 X A2 SA2 &) ots Z2AEL nFil B2 A28 29l
=9 =2 89 HE =3 e ] RatingAverage RatingCount
24,4% (11) 37,8% (17) 31,1% (14) 6,7% (3) 0,0% (0) 2,20 45
AnsweredQuestion 45
SkippedQuestion 0
4AE5ZUA A= AZse L= LS SSE3 HBAE Tl (o: 2aA2L AT, FA )AL 428 U3 dstot=d
= AMZE Bulrt
59 =3 89 L= =3 ed e RatingAverage RatingCount
26,7% (12) 42,2% (19) 17.6% (B) 13.3% (6) 0,0% (0) 2,18 45
AnsweredQuestion 45
SkippedQuestion o
5. 2fcl= JI3 22 HEEE O 2 Oloialdl #1610 AL AIZIEQl DEE ALEGII| = 8L
=9 =2 89 HE =32 ud 2] RatingAverage RatingCount
44,4% (20) 37.8% (17) H,1% (5) 6,7% (3) 0,0% (D) 1,80 45
AnsweredQuestion 45
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SkippedQuestion i)



6.2Cl= NZ2 AE 28 NE2 =g,

&Lt

59

35,6% (16)

=3 849

42,2% (19)

L=k

13,3% (6)

=3 e el RatingAverage

8,9% (4) 0,0% (0} 1,96

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

7.2cl= 2cl 3AS 0148, S5, JXIL S A0 tiate 21|60 #ia 2 AN2E ALSEHLL

&9

20,0% (9)

=3 89

33,3% (15)

2E

31,1% (14)

=3 el =4 ] RatingAverage

13.3% (6) 2,2% (1) 2.44

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

8. 7ol AS Aot HAS=E T I HOILS =Ha Egolds 2=Lt

=9

8,9% (4)

=3 89

31,1% (14)

2E

44,4% (20)

=3 el B RatingAverage

13,3% (6) 2,2% (1) 2,69

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

DzHE. 31 O2EE OL0ICIO, Tl AEoI A0 S48 HEal=0 B2 M2ZHE A

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

9. ?2l= Uwe 272 E2 (0: 24, lolEHHol A HIEHI)E ME2 F29 st Eelatol JI8S <421=0d 2= Al

2HE N ESL

&9

24,4% (11)

10. PCI= 213 U2 EH (U:ClZE . HB ZZFE §)E J|Ho=Z 22

&9

28,9% (13)

1. 22l SIA HilAd 2= 312 22AE (H3)], 00, ImH3AE 2 X))

&9

55,6% (25)

=3 849

35,6% (16)

=3 829

42,2% (19)

=3 849

31,1% (14)

HE

20,0% (9)

HE

20,0% (9)

455

8,7% (3)

130

=3 o e RatingAverage

15,6% (7) 4,4% (2) 2,40

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

28 00ICi, Bt R JAAEE
=3 & 23] RatingAverage
6.7% (3) 22% (1) 2N

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

SEEg 2ot tst=.
=32 wij 23w ] RatingAverage
B8.7% (3) 0,0% (0) 1,64

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

45

45

R SLE
RatingCount
45

45

RatingCount

45

45



12. Rel= 2l M UF =A, OIEIHOIL, BIACESE Df2(=1),
Hfl 8 (=5)8tLC}.

1 2 3

66,7% (30) 15,6% (7) 13,3% (8)

13. REl= YR BIEE E2E 0N SN, YNES EFW HoE =4

&9 =3 89 HE

11,1% (5) 44,4% (20) 33,3% (15)

TR 2y

o~

5 RatingAverage
2,2% (1) 22% (1) 1,58

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

otxl E8ct=0 2= A2E AES0

=3 el =130 ] RatingAverage

11,1% (5) 0,0% (0} 2,44

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

14. 3EF0 3% Oldi= 2l SIMMA SRED A= 2M, #3268, 80 A8 Sotol 4=

B =2 89 2E

11.1% (5) 26,7% (12) 51,1% (23)

15. PEl= ddg S5 Ay
J| flotd A2 3oLt T2EEQ B2 AM2E SXELL
=] =2 849 58
22,2% (10)

35,6% (16} 20,0% (9)

=3 Bl BHCY RatingAverage

1,1% (5) 0,0% (0) 2,62

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

=3 v B RatingAverage

20,0% (9) 2.2% (1) 2,44

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

16. PCI= & HZ 8ol A50IHAH 2422 B2 NEN =) ESSE =0 B2 N2HE ASSL

&9 =3 g9 HE

22.2% (10) 55,6% (25) 13,3% (6)

17. 22l glAIS S=EISHE= Oldlicia] A EAMDI AL
9 =3 849 HE
28,9% (13)

35,6% (16) 28,9% (13)

131

=3 el ] RatingAverage
8,9% (4) 0,0% (0) 2,09
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

=32 el 14w ] RatingAverage
B,7% (3) 0,0% (0) 213

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

=2), SHEH0] 1-38 (=3), 101 2-61H(=4), 1

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

£ O 2 olaliat?l Fiotol S FxILE 2o DA Oist 2 =M IS0l tate =2fat

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45



18. L= 0] EE/0A0 tole W= 22 fictol 2l A2 oUolAd 248 of0F =X 20 ALk
59 =3 &9 HE =3 e oy RatingAverage
35,6% (16) 51,1% {23) 8,9% (4) 44% (2) 0,0% (0) 1.82
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

19. 2cl SN =HAAE (OS2 S22 el 2Fo0)= 089 gl 27 2 oty SSEHo= AF § 5+ U=
Ch

9 =3 89 HE =3 e ] RatingAverage

28,9% (13) 42,2% (19) 22,2% (10) 2,2% (1) 4,4% (2) 2,11

AnsweredQuestion

SkippedQuestion

20. 92 SIAIA CHE 2 AEY OF Aol2 E2LE 880 Exl= A2 I3 UCh
59 =3 &9 HE =3 ed =] RatingAverage
8,9% (4) 40,0% (48) 35,6% (16) 6.7% (3) 8,9% (4) 2,67
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

21.2cl 2¥9 8& SHE IS TAE0| AEM AL @NE 28 ME UL
59 =3 849 BE =3 ed B RatingAverage
31,1% (14) 55,6% [25) 11,1% (5) 0,0% () 2,2% (1) 1,87
AnsweredQuestion

SkippedQuestion
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45

45

RatingCount

45

45

RatingCount

45

45

RatingCount
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Ergebnisse Osterreich

Wissensmanagement in jungen dsterreichischen Unternehmen/ Instituten ™ SurvegMonkeg

1. Bei Fragen und Problemen erhalte ich Hilfestellung und Betreuung durch erfahrenes Personal, bzw. ich helfe und betreue

unerfahrenes Personal bei Fragen und Problemen.

Stimme eher
Stimme zu Stimme eher zu MNeutral icht Stimme nicht zu RatingAverage
nicht zu

67,3% (35) 19,2% (10) 7.7% (4) 5,8% (3) 0,0% (0) 1,52
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

2. Ich verbringe viel Zeit mit Arbeitskollegen bei informellen Treffen auferhalb des Arbeitsplatzes, z.B. bei gemeinsamen
Abendessen, sportlichen Aktivitdten, kulturellen Veranstaltungen usw.

5 Stimme eher o
Stimme zu Stimme eher zu MNeutral ikt Stimme nicht zu RatingAverage

15.4% (8) 40,4% (21) 19,2% (10) 17,3% (9) 7.7% (4) 282
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

RatingCount

RatingCount

52

52

3. Bei meiner Arbeit verbringe ich viel Zeit bei Gemeinschaftsprojekten oder dem Erfahrungsaustausch mit Kunden, Lieferanten und

Unternehmen/ Instituten derselben/ einer anderen Branche.

. Stimme eher ;
Stimme zu Stimme eher zu Neutral — Stimme nicht zu RatingAverage
nicht zu

13.5% (7) 30,8% (16) 23,1% (12) 28,8% (15) 3,8% (2) 2,79
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

4.In meinen Arbeitspausen verbringe viel Zeit mit Kollegen um mich in informeller Atmosphéare am Arbeitsplatz mit ihnen
auszutauschen, z.B. beim Mittagessen, in der Kaffeekiiche, im Pausenraum usw.

3 Stimme eher [ =
Stimme zu Stimme eher zu Neutral — Stimme nicht zu  RatingAverage
nicht zu

38,5% (20) 42,3% (22) 9,6% (5) 7.7% (4) 1,9% (1) 1,92
AnsweredQuestion

SkippedQuestion

133

RatingCount

RatingCount



5. Wir verwenden sehr oft Metaphern und Modelle um Konzepte und Ideen greifbarer zu machen und anschaulicher darzustellen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral icht Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

28,8% (15) 36,5% (19) 17,3% (9) 15,4% (8) 1,9% (1) 225 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o

6. Wir verwenden viel Zeit um ldeen zu neuen Produktkonzepten, neue Strategien, Projekte und Forschungsideen in Form von
Protokollen, Prasentationen, Dokumenten usw. zu protokollieren.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral nicht zu Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
23,1% (12) 30,8% (16) 23,1% (12) 21,2% (11) 1,9% (1) 2,48 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

7. Wir verwenden viel Zeit um das Unternehmensleitbild, die Ziele, die Werte und/ oder die Geschichte unseres Unternehmens/
Instituts schriftlich zu dokumentieren oder in Publikationen zu veréffentlichen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu MNeutral o Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

13,5% (7) 32,7% (17) 17,3% (9) 25,0% (13) 11,5% (6) 2,88 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o

8. Qualifizierte Mitarbeiter unseres Unternehmens/ Instituts nehmen sehr haufig an Seminaren und Weiterbildungscamps teil.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu MNeutral nichitze Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
17.3% (3) 30,8% (16) 19,2% (10) 26,9% (14) 5,8% (3) 2,73 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o

9. Wir verwenden viel Zeit um interne oder externe Informationen (z.B. aus Dokumenten, Datenbanken oder Netzwerken) zu
archivieren, zu sortieren oder mit neuen Infermationen zu kombinieren.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral o Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicl u

13.5% (7) 25,0% {13) 38,5% (20) 15,4% (8) 7,7% (4) 2,79 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o

10. Wir erstellen neue Konzeptideen, Strategien und Arbeitsabldufe sehr hidufig anhand von Wissen das wir aus verschiedensten
Quellen (z.B. aus Berichten, Publikationen, Prognosen usw.) sammeln.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral — Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

25,0% (13) 51,9% (27) 19,2% (10) 3.8% (2) 0,0% (D) 2,02 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o
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11. Wir kommunizieren innerhalb unseres Unternehmen/ Institut sehr haufig mit Hilfe von Informations- und
Kommunikationstechnologien wie z.B. Telefon, E-Mail, IT-Technologien usw.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral e Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
88,5% (46) 9,6% (5) 1,9% (1) 0,0% (0) 0,0% (0) 1,13 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 1]

12. Firmeninterne Dokumente, Datenbanken und Webseiten aktualisieren wir:

Einmal oder

R Ein- bis dreimal Sechs bis Einmal jahrlich % i
Taglich mehrmals E : PR 7 RatingAverage RatingCount
) ) im Monat zweimal jahriich oder weniger
wichentlich
25,0% (13) 48,1% (25) 19,2% (10) 7.7% (4) 0,0% (0} 2,10 52
AnsweredQuestion 52
SkippedQuestion i}

13. Wir verwenden viel Zeit um auf Meetings den Inhalt von externen Berichten, Verdffentlichungen, Beschwerden und Anregungen
von Kunden, Lieferanten, Konkurrenten usw. zu analysieren und zu besprechen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral ent Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

13,5% (7) 28,8% (15) 34,6% (18) 21,2% (11) 1,9% (1) 2,69 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

14. Durch Dokumente, Handblichern, Entwiirfe oder Vertrdge, die innerhalb unseres Unternehmens/ Instituts geteilt und gemeinsam
verwendet werden, werden gemeinsame Werte und gegenseitiges Verstindnis geschaffen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral o R Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
9.6% (5) 42,3% (22) 28,8% (15) 15,4% (B) 3,8% (2) 262 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

15. Wir verwenden viel Zeit um auf abteilungsiibergreifenden Meetings oder Projekten die Inhalte relevanter Dokumente zur
Organisationspolitik und zu Arbeitsverfahren zu besprechen, um die Ziele und Strategien der Unternehmensleitung zu verstehen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral Shton Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
21,2% (11) 25,0% (13) 32,7% (17) 13,5% (7) T.7% (4) 2,62 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

16. Wir verwenden viel Zeit um zu Experimentieren und um Titigkeiten allein oder in der Gruppe durch Learning-by-doing und Ubung
zu erlernen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral o Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

28,8% (15) 42,3% (22) 11,5% (6) 15,4% (8) 1,9% (1) 2,19 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion a
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17. Die Intention bzw. die Ziele unseres Unternehmens/ Instituts sind klar formuliert.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral = Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

44,2% (23) 34,6% (18) 5,8% (3) 13,5% (7) 1,9% (1) 1,94 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o

18. Ich weil wo ich in unserem Unternehmen/ Institut nach Infoermationen/ Wissen suchen muss UND ich habe schnellen Zugriff auf
diese Informationen/ dieses Wissen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Meutral i Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
50,0% (26) 34,6% (18) 13,5% (7) 1,9% (1) 0,0% (0) 1,67 52
AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

19. Mitarbeiter haben in unserem Unternehmen/ Institut (entsprechend ihrem Kompetenz- und Verantwortungsbereich) die
Moglichkeit zu eigenverantwortlichem und selbststandigem Handeln.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Heutral o Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

55,8% (29) 36,5% (19) 5.8% (3) 1,9% (1) 0,0% (0) 1,54 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

20. In unserem Unternehmen/ Institut kommt es sehr hiufig zu einer Uberschneidung an Informationen oder Titigkeiten zwischen
verschiedenen Abteilungen/ Arbeitsgruppen.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral icht Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

30,8% (16) 26,9% (14) 17.3% (9) 21.2% {11) 3,6% (2) 240 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion 0

21. Ehrgeizige Ziele von unserer Unternehmens-/ Institutsleitung fithren sehr hiaufig zu einem Krisen-/ Spannungszustand fiir die
Mitarbeiter.

Stimme eher

Stimme zu Stimme eher zu Neutral — Stimme nicht zu RatingAverage RatingCount
nicht zu

7.7% (4) 21,2% (11) 28,8% (15) 28.8% (15) 13,5% (7) 3,19 52

AnsweredQuestion 52

SkippedQuestion o
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Telefon: 0676 7183077

Geburtstag/-ort: 07.05.1986 Feldkirch/ Vorarlberg
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Staatsangehorigkeit: Osterreich

Ausbildung / Weiterbildung:

(Oktober 2009 — Heute) Masterstudium "East Asian Economy and
Society", Universitdt Wien

(Mérz 2006 - Heute) Ergénzend zum Studium Absolvierung mehrerer
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Wirtschaftsuniversitdt Wien

(Oktober 2005 - Oktober 2009) Bakkalaureatsstudium "Japanologie"
Abgeschlossen, Universitit Wien
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Rebberggasse 25-27, 6800 Feldkirch
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22-2 Seto, Kanazawa-ku, 236-0027 Yokohama, Japan

(August 2004 - Juli 2005) Schiileraustausch Nanryo High School
23-4 Bijogi 4-chome Toda City, Japan
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Berufserfahrung / Praktika:

(Oktober 2012)

(September 2011 — Heute)

(Juni 2011 — August 2011)

(September 2009 — August 2011)

(Juni 2006 - August 2008)

Sonstige Titigkeiten

ITS World Congress Vienna
Mitarbeit bei Toyota Motor Corporation
(TMC) vom 22.-26.0ktober

Journalistische Tatigkeit im Wiener
Korrespondenten-Biiro der japanischen
Wirtschaftszeitung ,,The NIKKEI*.

Nikkei Vienna Office, Donau-City-Stralie 1,
1220 Wien

Praktikum Biirokraft in japanischem
Restaurant-Betrieb Yugetsu-Senkoma;
Karntnerstral3e 44, 1010 Wien

Confiserie Verkduferin Teilzeit
Confiserie Anzinger, Tegetthoffstralie 7,
1010 Wien

Confiserie Verkduferin Teilzeit
Confiserie Anzinger, Tegetthoffstrafle 7,
1010 Wien

Studienrichtungsvertretung im Masterstudium ,,East Asian Economy and Society*

Besondere Kenntnisse

Fremdsprachenkenntnisse: Deutsch (Muttersprache)

Englisch (sehr gut)
Japanisch (sehr gut)
Chinesisch (Grundkenntnisse)

Spanisch (Grundkenntnisse)
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