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Dieser Artikel beschreibt Ergebnisse zu motivationalen Aspekten im
Umgang mit Wissen aus dem EU-Forschungsprojekt MATURE (http://
mature-ip.eu). Dies umfasst empirisch erhobene, typisch vorkommende
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Barrieren, ein Analysemodell fir solche Aspekte und Ansatze flr deren
Uberwindung.

1 Einfahrung

In Mérkten, die von schnellen Veranderungen gepragt sind, ist das Wis-
sen der Mitarbeiter entscheidend flr den Erfolg eines Unternehmens. Die
Innovationsféhigkeit ist nur dann gesichert, wenn es kontinuierlich weiter-
entwickelt wird. Zahlreiche Versuche in Unternehmen, ein systemati-
sches Wissens- und Kompetenzmanagement einzufihren, haben in den
letzten Jahren die in sie gesteckten Erwartungen nicht erfullt. Der Haupt-
grund lag schlichtweg darin, dass Mitarbeiter die eingefihrten Systeme
nicht angenommen haben. Dies hat vor Augen gefiihrt, dass gerade
wenn es um Wissens- und Kompetenzentwicklung geht (aber nicht nur
dort), die Motivation der einzelnen Mitarbeiter der Schliissel zum Erfolg
ist.

Gerade der Erfolg von Social Media zeigt, dass eine hohe Bereitschaft
besteht, Inhalte zu teilen, anderen zu helfen und in konstruktive Diskus-
sionen einzutreten, sofern man es schafft, dass dieses Engagement die
Bedirfnisse und Interessen des Einzelnen trifft und sich das hierzu not-
wendige Vertrauen entwickelt. Hier ist der Ansatzpunkt fur eine bessere
Planung und Gestaltung von MaBnahmen zur Verbesserung von Wis-
sensentwicklung und -weitergabe.

2 Grundlagen: Motivation verstehen

Was Menschen am Arbeitsplatz motiviert, wurde aus unterschiedlichen
Perspektiven analysiert:

e Psychologische Motivationstheorien wie z. B. (Maslow 1954), (Alder-
fer 1974) oder (Herzberger 1959) erklaren die grundlegenden Ein-
flussfaktoren auf menschliches Verhalten. Sie versuchen, fir diese
unterschiedlichen Faktoren Aussagen Uber deren Wichtigkeit zu
geben.

e Spieltheorie (Rappoport/Chammah 1965) oder Machttheorie (Emer-
son 1962) beschreiben aus 6konomischer Sicht kooperative (und
nicht-kooperative) Verhaltensmuster. Sie erklaren, wie aus rationaler
Perspektive eine bestimmte Art von Kooperationsverhalten zum indi-
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viduellen Vorteil gerat und wie dies aus kollektiver Perspektive zu
bewerten ist.

e Aktivitdtstheorie (Engestrom 1987) strukturiert einzelne Aktivitaten
nach ihren Bestandteilen und hilft so, diese genauer zu analysieren.
Hierzu gehdren das Subjekt und das Objekt einer Aktivitat, aber auch
Regeln, der Gruppenkontext, die Arbeitsteilung und Artefakte, die im
Rahmen der Interaktion eine Rolle spielen.

Traditionell werden extrinsische und intrinsische Motivation einander als
Gegensatze gegenilibergestellt. Wahrend im ersten Fall der Impuls von
auBerhalb kommt (z. B. durch Setzen von Anreizen Uber Belohnungssys-
teme), liegt er im zweiten Fall innerhalb des handelnden Einzelnen (per-
sénliche Antrieb, Interesse). In realen Situationen ist es oft schwierig, die
beiden Arten von Motivation auseinanderzuhalten. Deshalb haben (Ryan/
Deci 2000) ein Kontinuum der Motivation vorgeschlagen, wo die Pole
Amotivation und vollsténdig intrinsische Motivation sind. Dazwischen lie-
gen unterschiedliche Abstufungen, die sich in der Art der Fremdsteue-
rung unterscheiden. Je weniger Fremdsteuerung vorliegt, desto mehr
liegt eine Verinnerlichung vor.

Mitarbeitermotivation am Arbeitsplatz ist immer eine Mischung von unter-
schiedlichen Graden der Fremdsteuerung. So wirken monetére Anreiz-
systeme starker im Bereich der extrinsischen Motivation, wahrend sich
die Starkung der Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen
und die Forderung der Kongruenz von individuellen und Organisations-
zielen eher im Zwischenbereich zwischen extrinsisch und intrinsisch
abspielen. SchlieBlich ist das, wo Arbeit als ,SpaB“ und Selbstverwirkli-
chung wahrgenommen wird, die intrinsische Motivation.

3 Empirische Untersuchungen: Barrieren

Im Rahmen der EU-Projektes MATURE (http://mature-ip.eu) wurde unter-
sucht, welche Barrieren die Wissensentwicklung in Organisationen for-
dern oder behindern. Hierzu wurde in einer ersten Phase Rapid-Ethno-
graphie-Studien durchgefuhrt, bei denen ein Fokusbereich auf
motivationalen Aspekten lag. Dabei wurden zahlreiche Barrieren identifi-
ziert, so z.B. nicht addquat und zuverldssig funktionierte Software
(sodass Papierordner als Backup angelegt wurden) und insgesamt die
technischen Méglichkeiten am Arbeitsplatz deutlich schlechter waren als
im privaten Umfeld. Auch zahlreiche organisationale Barrieren wurden
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beobachtet, so z. B. haufig mangelnde Transparenz und fehlende Ver-
mittlung des Sinnes, wofir bestimmte Arbeitsmaterialien erstellt werden.

In einer zweiten Phase wurden 139 Unternehmensvertreter aus den
Bereichen Personalentwicklung, Wissensmanagement oder auch direkt
der Unternehmensleitung befragt, um genauere Einschatzungen zu Bar-
rieren zu erhalten. Die h&ufigste Barriere, die von Teilnehmern genannt
wurde, war ,Zeitmangel” mit 39,4 %, was nicht verwunderlich ist und in
der Regel lbersetzt werden kann mit ,andere Dinge haben héhere Priori-
tat“. Die nachsthaufigeren Barrieren waren ,fehlendes Bewusstsein fur
Wert und Nutzen® und ,mangelnde Nutzbarkeit“ der entsprechend ange-
botenen Lésungen. In den zusatzlichen 473 freien Kommentaren konnten
wir 35 unterschiedliche Barrieren im Wissensreifungsprozess feststellen.
Die wichtigste Kategorie dabei bezog sich auf die ,Organisationskultur®
mit 20 % aller zuséatzlich genannten Barrieren. Darunter wird alles ver-
standen, was sich auf gemeinsame grundlegende Annahmen und Uber-
zeugungen in einer Organisation bezieht. Diese Barriere umfasst
Aspekte wie ,Mangel an individueller Autonomie®, ,Mangel an Formalisie-
rung und Fihrung“ und ,Mangelnde Zusammenarbeit“. Dies héngt auch
mit den vorher erwdhnten Barrieren ,Zeitmangel“ und ,,Angst vor Bla-
mage“ zusammen, sodass die kulturelle Dimension noch wichtiger zu
erachten ist.

4 Analysemodell fiir motivationale Faktoren

Wahrend zunehmend die Bedeutung von motivationalen Faktoren als
wichtig eingeschétzt wird, so folgt dieser Erkenntnis meist keinerlei kon-
krete praktische MaBnahme. Ein Kernproblem hierbei ist, dass diese Fak-
toren wenig greifbar sind und sich damit die Beschéftigung auf sehr allge-
meiner Ebene abspielt.

Aus diesem Grund wurde auf der Basis von empirischen Studien und
praktischen Erfahrungen ein Analysemodell entwickelt (Kunzmann/
Schmidt 2009), das sich auf motivationale ,Barrieren” als Ausgangspunkt
konzentriert, da in Unternehmensumgebungen eher das Fehlen von
(erwarteter) Motivation beobachtet wird als deren positives Vorhanden-
sein. Das Analysemodell zeigt die wesentlichen Bereiche auf, wo Barrie-
ren auftreten und welche MaBnahmen sinnvoll sein kénnten, um sie zu
adressieren. Die Hauptbereiche sind (1) individuelle Faktoren, (2) inter-
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personelle Faktoren und (3) die Arbeitsumgebung, die im Folgenden
naher beleuchtet werden.

Fur die Durchfihrung der Analysen ist dabei eine Vielzahl von Methoden
denkbar, z.B. durch Fragebdgen, direkte Beobachtung durch Dritte,
Fokusgruppen oder auch Mitarbeitergesprache. Sie unterscheiden sich
durch Aufwand und Analysetiefe, sodass anzuraten ist, in einem ersten
Schritt die Hauptproblembereiche mit Hilfe von weniger aufwendigen
Methoden zu identifizieren, die dann in einem zweiten Schritt durch prazi-
sere Methoden wie Beobachtungen oder Interviews von einer gréBeren
Anzahl von Mitarbeitern vertieft werden.

Interests,

Values, Needs Capability
Motivation
toengage in —
knowledge maturing Organizational
activities aspects
Cooperative
Inter- Work

Superior oy “
Subordinate
Personal network

Affective Infrastructure

Abb. 1: Analysemodel fir motivationale Faktoren

5 Individuelle Faktoren

Individuelle Faktoren sind Faktoren, die unmittelbar am einzelnen Mitar-
beiter hdngen und somit wenig mit dem konkreten Umfeld verbunden
sind. Hierzu gehéren im Wesentlichen zwei Bereiche:
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5.1 Interessen, Werte und Bediirfnisse

Ganz entscheidend héngt die Motivation eines Mitarbeiters an seinen
individuellen Interessen, die von sehr konkreten Zielen bis hin zu vagen
Vorlieben reichen kénnen. Diese sind oftmals nicht notwendigerweise
kongruent zu den Organisationszielen. Auch veréndern sie sich durch die
eigenen Lebensumstédnde. Daneben sind auch grundséatzliche Werte-
strukturen wichtig, auch wenn diese meist deutlich stabiler sind und sich
Uber die Zeit nur wenig verandern; hierzu gehéren z. B. auch personli-
ches Anspruchsdenken bzgl. Qualitt. SchlieBlich ist auch die Betrach-
tung menschlicher Grundbedurfnisse von groBer Bedeutung. Hier hat
sich in der Analyse von Social-Media-Lésungen besonders die Selbstbe-
stimmungstheorie von (Deci/Ryan 2000) als nitzliches Modell herausge-
stellt, das auf die Grundbedurfnisse Kompetenzerleben, Autonomieerle-
ben und soziale Eingebundenheit hinweist.

5.2 Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse

Nicht nur, was ein Mitarbeiter will und wie er sich sieht, bestimmen seine
Motivationslage. Auch seine aktuelle Fahigkeiten und sein Potential Gben
ihren Einfluss aus. Dies umfasst fachliche Kenntnisse, den Umgang mit
IT-Systemen, aber auch Querschnittskompetenzen im Bereich der Koo-
perationskompetenzen. Wahrgenommene Uber- und Unterforderungen
dampfen die Motivation, wahrend herausfordernde Téatigkeiten, die im
Rahmen des Erreichbaren liegen (nach Vygotsky die ,zone of proximal
development®), Motivationsimpulse setzen kénnen. Hier kénnen zahlrei-
che PersonalentwicklungsmafBnahmen ansetzen, um dies zu beeinflus-
sen, gerade bei der Einfihrung neuer unterstitzender Systeme fiur die
Zusammenarbeit und das Teilen von Wissen, von klassischen Schulun-
gen, Uber Coaching bis hin zur Umgestaltung von Arbeitsgebieten.

6 Interpersonelle Faktoren

Motivationale Faktoren hédngen jedoch nicht nur ausschlieBlich am einzel-
nen. Oft ergeben sie sich erst aus der Interaktion und Beziehungssitua-
tion zu anderen. Dies sind interpersonelle Faktoren. Zu diesen gehoéren:
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6.1 Kooperative Aspekte

Diese werden beeinflusst von der Wahrnehmung und Einschatzung der
Kooperationstékonomie, mit der sich Spiel- und Wettbewerbstheorie
beschaftigen. Nimmt man das Teilen als Nachteil oder als Vorteil wahr?
Ist durch das Teilen von Wissen eine Win-Win-Situation geschaffen, ent-
weder unmittelbar oder zumindest mittelfristig, was durch das Prinzip der
Gegenseitigkeit erflllt sein kann. Solche Aspekte in der Kooperations-
6konomie werden auch wesentlich von extern gesetzten Anreizen beein-
flusst, z. B. Anreize auf individueller Ebene vs. Anreize auf Teamebene
oder sogar bewusst geschaffene Wettbewerbssituationen.

Gerade die Spieltheorie (Rapoport/Chammah 1965) hilft hier, indem sie
das Kooperationsverhalten unter Unsicherheit bzgl. des Verhaltens des
anderen analysiert. Das Gefangenendilemma ist ein klassisches Beispiel,
da global Kooperationsverhalten bevorzugt ist, aber fir jeden Einzelnen
mit einer lokalen Perspektive die Nicht-Kooperation als die bessere Wahl
erscheint. In der untenstehenden Tabelle ist aufgezeigt, wenn sowohl
Spieler 1 als auch Spieler 2 ihr Wissen teilen (A), dann haben beide einen
Nutzen von 7. Falls Spieler 1 teilt, aber Spieler 2 nicht, dann hat Spieler
1 nur einen Nutzen von 3, wahrend Spieler 2 einen Nutzen von 9 hat (B,
analog D). Falls beide nicht teilen, dann haben beide einen Nutzen von 5.
Die beiden Kooperationspartner haben also einen starken, individuellen
Anreiz, nicht miteinander zu kooperieren, obwohl das globale Optimum
im Feld A liegt (14 vs. 12).

Spieler 2

Strategie Wissensteilung | Verweigerung
© | Wissensteilung | A (7/7) B (3/9)
f-,. Verweigerung | C (9/3) D (5/5)

Abb. 2: Das Soziale Dilemma (,Gefangenendilemma®)

Daraus lésst sich folgern, dass die Erwartung von Gegenseitigkeit und
der unmittelbare Nutzen flr den Einzelnen wichtige Faktoren sind.
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AuBerdem ist zu berucksichtigen, dass Macht eine wesentliche Barriere
fr die Wissensentwicklung darstellen kann. Die Macht-Abh&ngigkeits-
theorie von Emerson (1962) erklart, dass in Austauschbeziehungen, in
denen Partner A das Gut benétigt, das Partner B hat, Partner B Macht
auf A ausiben kann. Fur Wissen bedeutet dies, dass das Teilen von
Wissen durch B einem Machtverlust gleichkommt.

Diese sozialen Dilemmata wurden bereits im Rahmen von computerge-
stutzten Kooperationssystemen analysiert, wie z. B. fir Wikis, Foren o. &.
Hier ist die Entscheidungssituation komplexer. Es geht darum, ob man
aktiv beitragt oder nur die durch andere bereitgestellte Information nutzt
(»free riding"“).

Experimentelle Ergebnisse (Kimmerle et al. 2006) legen nahe, dass

e geringere Kosten, um beizutragen (z. B. durch einfachere Systeme,
die weniger komplex sind),

* Transparenz bzgl. des Nutzens fir andere,

* und die Nachverfolgbarkeit der eigenen Beitrage auch in weiteren
Uberarbeitungen

das Teilen von Wissen erheblich férdern.

6.2 Affektive Aspekte

Auch wenn Emotionen in der Arbeitswelt nicht erwlinscht sind und meist
unterdriickt und ignoriert werden, so préagen sie das Verhalten zumindest
unterschwellig mafBgeblich mit. Abteilungen, die nicht kooperieren, weil
die Chefs ,nicht miteinander kdnnen®, sind ein klassisches Beispiel fir
die Wirkungsmacht der Geflihisebene, gerade im Bereich der Zusam-
menarbeit. Sie sind zwar meist sehr schwierig zu adressieren, aber es
ist wichtig, diese Barriere als potentielle Ursache zu erkennen.

Weiterhin sollte bei der Teamzusammenstellung immer auch bertcksich-
tigt werden, dass ,die Chemie stimmt“, sodass nicht kiinstlich Barrieren
aufgebaut werden. Oftmals entstehen in diesem Bereich Barrieren auch
nur, weil man den anderen Mitarbeiter nicht kennt. Soziale Treffen auBer-
halb der Arbeit oder arbeitsbereichsubergreifende Meetings reduzieren
Barrieren.
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7 Organisationale Aspekte

Neben den interpersonellen Faktoren ist ein weiterer Bereich die eigentli-
che Arbeitsumgebung, also Faktoren, die sich aus der Gestaltung der
Arbeitsumgebung ergeben. Hierzu gehdéren alle Eigenschaften der
Arbeitsumgebungen, die sich aus dem Aufbau der Organisation ergeben.

7.1 Organisationsstruktur

Bereits die Struktur einer Organisation kann Wissensfllisse beférdern
oder sie behindern. Neben informellen Strukturen sind es insbesondere
tiefe Hierarchien und feingliedrige Organisationseinheiten, die den Wis-
sensaustausch beeinflussen (Seidel 2003; Rosenstiel 2003):

* Verpflichtende Koordination mit einer Ubergeordneten Einheit
erhoht die Kosten fir Nicht-Standard-Aktivitdten und die Kooperation
Uber Organisationseinheiten hinweg.

e Zentralisierung und eingeschrankte Informationskanéle ermégli-
chen kurzfristig eine effiziente Koordination in einer groBBen Organisa-
tion, aber demotivieren Eigeninitiative und verringern den Handlungs-
spielraum.

Weiterhin  kdénnen auch zur Sicherung der Prozess-Compliance
bestimmte strukturelle Barrieren bewusst vom Unternehmen geschaffen
werden, die sich dann allerdings nachteilig auf den Wissensaustausch
auswirken. Auch konkurrierende Einheiten oder Tochtergesellschaften
bauen erhebliche Barrieren im Austausch auf. Weiterhin ist zwangsléaufig
in gréBeren Unternehmen mangelnde Transparenz durch die Komplexitat
von Entscheidungsstrukturen ein Problem, das es zu bertcksichtigen gilt.

7.2 Organisationskultur

Von Schein (1995) wird Organisationskultur charakterisiert als ,ein Mus-
ter gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung
ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat,
das sich bewéahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue
Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang
mit Problemen weitergegeben wird.“ Eine solche Organisationskultur
ergibt sich aus ungeschriebenen Regeln, geteilten Werten und einem
Identitatsgefuhl. Hierzu gehdéren zahlreiche Einzelaspekte, die die Wis-
sensteilung beeinflussen (s. a. Alawi et al. 2007):
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Kommunikationskultur: Sie umfasst die Art und Weise wie kommu-
niziert wird und was in der Kommunikation als wichtig erachtet wird.
Sie ist eng gekoppelt an Aspekte wie Transparenz oder Partizipation,
wenn statt eines einseitigen ,Verkiindens® ein echter Dialog erfolgt.

Vertrauenskultur: Bereits im Abschnitt Uber interpersonelle Faktoren
hat sich gezeigt, dass die Ungewissheit Uber das Verhalten anderer
mafBgeblich das ,Soziale Dilemma“ ausmacht, sodass kurzfristigen
Vorteilen der Nichtkooperation der Vorrang eingerdumt wird. Eine
Vertrauenskultur setzt auf Offenheit und Vertrauen statt Kontrolle. In
einer solchen Vertrauenskultur verlassen sich Mitarbeiter viel eher auf
Gegenseitigkeit, und der Machtaspekt des Wissens verliert seine
Bedeutung (vgl. auch Levin/Cross 2003).

Innovationskultur: Verdnderungen sind immer ambivalent, da man
fur das Neue, das inzwischen gewohnte (und damit kalkulierbare) Alte
aufgeben muss. Umso mehr entscheidet die Wertschatzung fir neue
Ideen und Verénderungen (und damit auch dem damit unvermeidba-
ren Risiko), wie leicht sich diese durchsetzen kénnen.

Regeln beschrénken den Handlungsspielraum fir die Akteure in einer
Organisation, was ihr Autonomieerleben beeintrachtigt.

Flihrungshandeln ist ein wichtiger Faktor, z. B. fUr informelles Feed-
back zu bestimmtem Verhalten durch Lob, Anerkennung oder Kritik.
Auch das Vorleben bestimmter Werte und Verhaltenselemente beein-
flusst die Motivation des Mitarbeiters.

Will man die Kultur in Richtung einer besseren Teilung und Entwicklung
von Wissen beeinflussen, so empfehlen Mayeroff/Gaylin (zitiert nach von
Krogh 1998) die Férderung der folgenden Punkte (was wiederum auch
auf die interpersonelle Ebene wirken kann):

Wechselseitiges Vertrauen: Vertrauen wiegt mangelndes Wissen
Uber andere auf und ist notwendig, um sicherzustellen, dass Men-
schen einander helfen und sich helfen lassen.

Aktive Empathie: Empathie bezeichnet das Verstandnis fur die
Situation, Interessen, Fahigkeiten, Geschichte, Potentiale und Prob-
leme von anderen Menschen. ,Aktiv" bedeutet, dass eine Person die-
ses Verstandnis aktiv zu vertiefen versucht.

Zugang zu Hilfe: Dies umfasst die direkie Erreichbarkeit von Hilfs-
moglichkeiten und Anlaufstellen.

PersonalEntwickeln
167. Erg.-Lfg. Januar 2013 591 Seite 11



5.91 Barrieren in der Wissensentwicklung und -weitergabe

¢ Nachsicht in der Urteilsbildung: Gerade wenn mit neuen Lésungen
experimentiert wird, passieren unvermeidlich Fehler. Nachsicht in die-
sem Zusammenhang bedeutet, dass diese Fehler nicht zu hart bewer-
tet werden, sodass sie weitere Innovation ersticken.

¢ Mut: Dies bedeutet, dass Mitglieder der Organisation offen ihre Mei-
nung &uBern und echtes Feedback geben im Rahmen eines Prozes-
ses des wechselseitigen Helfens.

8 Werkzeugunterstitzung am Arbeitsplatz

Obwohl in vielen Ansatzen zum Wissensmanagement die Rolle von
Technologie Uberbetont wird, so ist die Verfligbarkeit von geeigneten
Werkzeugen zum Teilen und zur Zusammenarbeit ein ebenso wichtiger
Faktor. Dies zeigt nicht zuletzt die Entwicklung im Bereich Social Media,
die es sehr einfach gemacht haben, Inhalte zu teilen, wie gro3 die Bereit-
schaft zu ihrer Nutzung sein kann.

Auf der Basis der Ergebnisse von Riege (2005) gehéren zu Barrieren in
diesem Bereich:
¢ schlechte Nutzbarkeit,

¢ individuelle Anforderungen passen nicht zu integrierten IT-Systemen
und zugehdrigen Prozessen,

¢ fehlende Integration und Kompatibilitdt zwischen unterschiedlichen
IT-Systemen und -Komponenten,

¢ keine ausreichende Einflhrung, um Mitarbeiter mit neuen IT-Syste-
men vertraut zu machen,

* mangelhafte Kommunikation und Demonstration aller Vorteile des
neuen Systems gegenlber dem alten,

¢ mangelnder technische Unterstiitzung (intern oder extern),
¢ mangelnde Transparenz und individuelle Kontrolle.

9 MaBnahmen

Die Beeinflussung der Motivation von Mitarbeitern ist komplex und stark
von der jeweiligen Situation abhangig. Deshalb ist es schwierig, klare
Handlungsanweisungen als eine Art Kochrezept zu geben. Stattdessen
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sollen im Folgenden einige Hinweise gegeben werden, was mdgliche
MaBnahmen sind. Diese sind auf den jeweiligen Kontext anzupassen und

abzuwagen.

Bereich

Mogliche MaBnahmen

Individuelle Faktoren

* |nteressen

FreirAume schaffen fur das Ausleben der
eigenen Interessen und daraus organisa-
tionalen Nutzen generieren (Google-
Modell: 20 % der Arbeitszeit kénnen fir
eigene Projekte genutzt werden)

e Werte

Abstimmung organisationaler Rahmenbe-
dingungen auf die individuellen Wertevor-
stellungen

e Bedirfnisse

Beriicksichtigung von Grundbedurfnissen

bei der Ausgestaltung von MaBBnahmen,

insbesondere Einflihrung von IT-Sys-

temen:

¢ Autonomieerleben: gréBere Frei-
rAume und Méglichkeit zur eigenen
Gestaltung

e Kompetenzerleben,

e Soziale Eingebundenheit: Soziale Ele-
mente férdern (Austausch, Bezie-
hungspflege, ...)

* Fahigkeiten, Fer-
tigkeiten, Kennt-
nisse

Weiterentwicklung der individuellen Kom-
petenzen durch klassische Personalent-
wicklungsinstrumente

Anpassung des Aufgabengebietes, um
eine fordernde, aber nicht Gberfordernde
Arbeitssituation zu schaffen
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Bereich

Mogliche MaBnahmen

Interpersonelle Fakto

ren

e Kooperative Fak-
toren

Anreizstrukturen, die die Kooperations-
O6konomie verandern (Kooperation muss
Vorteile bieten),

Transparenz schaffen, sodass Vertrauen
sich bilden kann

Forderung des Verstéandnisses, was die
eigene Rolle im Ganzen ist

o Affektive Faktoren

Begrenzte Handlungsmdglichkeiten da
schlecht beeinflussbar, evtl. méglich
waren:

¢ teambildenden MaRBnahmen

e andere Gruppen/Personen und deren
Arbeitsbereiche kennenlernen

e Gruppencoaching

Faktoren in der Arbei

tsumgebung

¢ Infrastruktur

Bereitstellung der entsprechenden Mittel,
z. B. entsprechende Software-Unterstit-
zung (Einflhrung von gemeinsamen
Ablagen, Kommunikationsmd&glichkeiten,
Blogs, Twitter, Wikis, ...)

Sicherstellung von Nutzbarkeit

Berufliche und private IT-Nutzung einan-
der angleichen (z. B. Bring Your Own
Device) und besser integrieren (z. B.
Kalender)

Geeignete Einfihrung und Unterstiitzung

591 Seite 14
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Bereich Mégliche MaBnahmen

 Organisation Entwicklung der Organisationskultur
durch Férderung von

* Wechselseitigem Vertrauen und
Empathie

* Verfugbarkeit von Hilfsangeboten
e Zulassen von Fehlern
¢ Offenheit und Transparenz

* Wertschatzung von Ideen und Eigen-
initiative

10 Fazit

Motivationale Aspekte sind zentral fir ein ganzheitliches Verstédndnis und
eine erfolgreiche Gestaltung von UnterstiitzungsmaBnahmen fir eine
bessere Wissensentwicklung und -teilung. Allerdings ist es oft schwierig,
diese in praktischen Situationen konkret zu adressieren.

Hierzu wurde ein Analysemodell préasentiert, das einen systematischen
Zugang zu den Bereichen erméglicht, die die Motivation von Mitarbeitern
beeinflusst. Dies lasst sich auf zwei wesentlichen Arten einsetzen:

* Fur eine anlassbezogene Analyse in einer konkreten Problemsituation
bietet es die Grundstruktur flir eine umfassende Sicht und hilft, struk-
turiert nach MafRBnahmen zu suchen, die die Situation zu I6sen helfen.

e Fur gréBere MaBnahmen, insbesondere fur die Einfuhrung neuer
Software-Ldsungen, bietet es einen Leitfaden, der die Berlcksichti-
gung motivationaler Aspekte im Entwurfs- und Entwicklungsprozess,
aber auch im Einfiihrungsprozess ermdglicht.

Aufbauend auf diesem Analysemodell wurden auch mdgliche MaBnah-
men fir die Uberwindung der Barrieren prasentiert, die allerdings mit dem
jeweiligen Problemkontext abgestimmt werden mussen.

Das Analysemodell wurde so entwickelt, dass es von jedem angewendet
werden kann, die Erfahrung zeigt aber, dass externe Berater eine neutra-
lere, objektivere Sicht auf die Unternehmenssituation haben und von
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allen Beteiligten eher akzeptiert werden. Dies setzt aber voraus, dass
Erkenntnisse — egal in welche Richtung sie gehen — auch umgesetzt wer-
den. Ansonsten fihrt auch eine externe Beratung nicht zum gewiinschten
Ziel.
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