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1 Einleitung

1.1 Motivation der Arbeit

Die veränderten Bedingungen der modernen Geschäftswelt, die durch eine zunehme nde

Wettbewerbsintensität,  kürzere Produktlebenszyklen, eine rasche Technologieentwicklung

und eine stärkere Ertragsorientierun g gekennzeichnet sind, haben dazu geführt, dass

Unternehmen nach nachhaltigen Wettbewerbsvorteil en suchen.1 Bei dieser Suche wird dem

Wissen „as the most crucial component in the struggle for competitivness“ 2 eine besondere

Bedeutung beigemessen. Wettbewerbsvorteile sind nicht mehr auf Produkt-Markt-Positionen

zurückzuführen, sondern auf die Fähigkeit, das vorhandene Wissen zwischen den einzelnen

Unternehmenseinheiten transferieren zu können.3 Der Wissenstransfer ist jedoch nicht einfach

zu handhaben und stellt eine der schwierigsten Aufgaben für Unterne hmen dar, besonders in

der heutigen Zeit der Globalisierung , in der immer mehr Unternehmen auf internati onaler

Ebene zu konkurrieren versuchen. Grenzübergreifender Wissenstransfer ist aufgrund der

zunehmenden Internationalität der Unternehmenstätigkeit4 ein hochaktuelles und bedeutsames

Untersuchungsgebiet.5 Dabei ist der Bedarf an einem effektiven Transfer von Wissen über

geografische und kulturelle Grenzen hinweg  heutzutage größer als je zuvor und wird noch

weiter steigen.6

Der zunehmende Wettbewerb auf d en gesättigten Märkten Westeuropas zwingt viele

westliche Unternehmen, sich den Weg in andere Länder zu bahnen, wo sie weiterhin wachsen

können.7 Nach dem Wegfall des Eisernen Vorhangs  ist Russland zu einem dieser Zielmärkte

geworden.8 Seitdem wurden seitens westlicher Unternehmen zahlreiche  Versuche

unternommen, das in den westlichen Unternehmen vorhandene Wissen an russische

Unternehmen zu transferieren, da dieses Wissen von herausragender Wichtigkeit ist,  um die

Wettbewerbsfähigkeit der russischen Untern ehmenseinheiten im neuen wirtschaftlichen

System zu sichern und ihnen langfristige Wettbewerbsvorteile zu verschaffen .9 Viele dieser

1 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 235.
2 Richter/Vettel (1995), S. 37.
3 Vgl. Dierickx/Cool (1989), S. 1504, v. Kro gh/Köhne (1998), S. 235.
4 Vgl. http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp?docid=9100&intItemID=4431&lang=1  (17.07.2008)
5 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 59.
6 Vgl. Holden (2001), S. 155.
7 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 831.
8 Vgl. Holden (2001), S. 159.
9 Vgl. Lane et al. (2001), S. 1146, Husted/Michailova (2002), S. 19.

http://www.unctad.org/Templates/webflyer.asp
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Versuche sind jedoch gescheitert und werden als „spot lesson in how not to transfer

knowledge“10 bezeichnet. Als Hauptgrund gilt dabei die mangelnde Berücksichtigung der

kulturspezifischen Unterschiede zwischen den Tra nsferpartnern.11

Die Unterschiede der Transferpartner in Bezug auf Sprache und kulturelle Hintergründe

werden in der Literatur oft zu einer unabhängigen Variable bei der Untersuchung des

Wissenstransfers verdichtet. 12 Holden schreibt diesbezüglich: „This approach may be

convenient for conceptualizing, but is very limited for practical purposes in the modern

international business world.” 13 Die interkulturellen Aspekte können einen wesentlichen

Einfluss auf die Determinanten des Wissenstransfers  ausüben  und werden somit indirekt den

Erfolg des Wissenstransfers beeinflussen . Daher ist es nötig, sich mit ihnen schon im Vorfeld

auseinanderzusetzen, um den möglichen Schwierigkeiten bei einem solchen Wissenstransfer

entgegenwirken zu können.14 Hätte man im Fall des Wissenstransfers zwischen westlichen

und russischen Unternehmen die kulturspezifischen Unterschiede der Transferpartner

berücksichtigt, würde dieser Wissenstr ansfer in der Literatur wohl nicht als „failure“ gelten. 15

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist  es, zunächst die Grundlagen eines Wissenstransfers darzustellen und die

wesentlichen Wissenstransfermodelle  in einer informativen Übersicht aufzuzeigen . Anhand

eines ausgesuchten Modells sollen  die wesentlichen Determinanten des Wissenstransfers

vorgestellt und erläutert  werden. Am Beispiel des Wissenstransfers zwischen westlichen und

russischen Unternehmen im Rahmen eines multin ationalen Unternehmens (MNU), bei dem

das westliche Unternehmen die Rolle des Mutterunternehmens und das russische

Unternehmen die Rolle der Tochtergesellschaft annimmt , soll als Hauptziel dieser Arbeit  der

mögliche Einfluss der interkulturellen Aspekte auf die Determinanten des Wi ssenstransfers

untersucht werden. Die Untersuchung beschränkt sich bewusst auf einen Wissenstransfer

innerhalb eines MNU, weil sich das Wissen, das sich durch erhöhte „tacitness“ auszeichnet,

grenzübergreifend am effektivsten über interne Kommunikationska näle transferieren lässt.

Grenzübergreifend ist der interne Wissenstransfer nur im Rahmen eines MNU möglich. 16

10 Holden (2001), S. 160.
11 Vgl. Holden (2001), S. 160.
12 Vgl. Holden (2001), S. 156.
13 Holden (2001), S. 156.
14 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 74.
15 Vgl. Holden (2001), S. 155, Javidan et al. (2005), S. 60.
16 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 238.
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Eine weitere Einschränkung ist die Untersuchung eines nur einseitigen Wissenstransfers: Des

Wissenstransfers vom westlichen Unternehmen ins russische Unternehmen. Dies macht

möglich, den westlichen Unternehmen Handlungsempfehlungen für  den Wissenstransfer mit

Russland zu geben.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im zweiten Kapitel dieser Arbeit erfolgt die Darstellung der Grundlagen eines

Wissenstransfers: Wissenstransfer als Teilbereich der Disziplin Wissensmanagement

(Abschnitt 2.1), Definition des Wissenstransfers (Abschnitt 2.2) und  begriffliche Abgrenzung

des Wissens als Objekt des Wissenstransfers (Abschnitt 2.3). D es Weiteren wird auf die

Formen des Wissenstransfers (Abschnitt 2.4) und auf die Wissenstransfermodelle

eingegangen (Abschnitt 2.5). Letztere werden in zwei Übersichtstabellen aufgeführt. Die im

Rahmen dieser Arbeit untersuchte Form des grenzübergreifenden Wissenstransfers innerhalb

eines MNU wird im Kapitel drei ausführlich behandelt . Die Charakterisierung des

Wissenstransfers im Rahmen eines MNU erfolgt  in Abschnitt 3.1. Anhand eines

Wissenstransfermodells aus Abschnitt 2.5 werden in  Abschnitt 3.2 die wesentlichen

Determinanten eines internen Wissenstransfers vorgestellt. Diese Determinanten werden sehr

viele Ausprägungen annehmen und Auswirkungen zeigen , wenn man die kulturspezifischen

Unterschiede der Transferpartner berücksichtigt. Die interkulturellen Aspekte werden daher in

Abschnitt 3.3 erläutert. Auf Basis der im Kapitel 3 dargestellten Grundlagen wird der

Wissenstransfer zwischen westlichen und russischen Unt ernehmen einer detaillierten

Untersuchung unterzogen (Kapitel 4). Am Beispiel des Wissenstransfers zwischen westlichen

und russischen Unternehmen soll der Einfluss der kulturspezifischen Unterschiede der

Transferpartner auf die in Abschnitt 3.2 vorgestellten Determinanten gezeigt werden

(Abschnitt 4.1). Welche Handlungsempfehlungen sich für das westliche Management bei der

Gestaltung des Wissenstransfers zwischen westlichen und russischen Unternehmen  ableiten

lassen, wird entsprechend in Abschnitt 4.2 diskutiert. Abgeschlossen wird diese Arbe it mit

einem Fazit wesentlicher Erkenntnisse (Kapitel 5).
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2 Grundlagen des Wissenstransfer s

2.1 Wissenstransfer als Teilbereich  des Wissensmanagements

Das Thema Wissensmanagement ist mittlerweile nicht mehr neu. Seit Ende der 80-er Jahre

wird sowohl in der allgemeinen Man agementliteratur als auch in den wissenschaftlichen

Kreisen verstärkt auf die Signifikanz des Wissensmanagements für das Erreichen  von

nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen hingewiesen.17 Das starke Interesse ist  auf den Übergang

vom industriellen Zeitalter, in dem  das Kapital die zentrale Rolle spielte, zu m

Informationszeitalter, in dem den verschiedenen Erscheinungsformen des Wissens eine

besondere Bedeutung zukommt und das Wissen selbst als kritischste Ressource angesehen

wird, zurückzuführen.18 Allein mit der Reallokation des  Kapitals ist das Erzielen und Erhalten

von Wettbewerbsvorteilen in der Ära des Wissens schwierig für die Unternehmen.19

Inzwischen sind diejenigen Unt ernehmen im Vergleich zu ihren  Konkurrenten führend, die

den Wert des Wissens erkannt haben, und sich den Wettbe werbsvorteil durch die Replikation

des Wissens sichern konnten.20

Eine einheitliche Definition für  Wissensmanagement existiert  jedoch nicht. Dies hängt nicht

zuletzt mit den vielen Facetten des Wissensbe griffs zusammen, auf die im nächsten Abschnitt

eingegangen wird. Wissensmanagement kann dabei als Vorgehensweise zur Identifizierung

des Wissens in der Organisation, dessen Sammlung, Aufbewahrung u nd weiteren

Verwendung beschrieben werden.21 Da Wissensmanagement zahlreiche Wissensmanagement -

Aktivitäten (Identifizierung, Sammlung, Aufbewahrung, Verwendung) beinhaltet, haben sich

in diesem Bereich mehrere Forschungsrichtungen etabliert. 22 Die meisten Autoren

beschränken sich jedoch auf einzelne Gebiete des Wissensmanagements.23 Die wichtigsten

Themengebiete des Wissensmanagements, zu denen unter anderem die Wissensübertragung

gehört, sind der Abb. 1 zu entnehmen.

17 Vgl. dazu die Arbeiten von: Lippmann/Rummelt (1982), Di erickx/Cool (1989), Kogut/Zander (1992), Grant
(1996), Davenport/Prusak (1998), Decarolis/Deeds (1999), Winter/Szulanski (1999).
18 Vgl. Bresman et al. (1999), S. 440.
19 Vgl. Bresman et al. (1999), S. 440.
20 Genannt seien hier beispielweise Unternehmen wie Cisco Systems, Microsoft oder Siemens.
21 Vgl. Lehner (2006), S. 35.
22 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 423.
23 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 422, 424.
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Abb. 1: Themengebiete des Wissensmanagements

[Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 422, 424].

Es existieren jedoch ganz wenige Wissensmanagementkonzepte, die die verschiedenen

Themenbereiche des Wissensmanagements in ein Modell zusammenführen. 24 Die Ausnahmen

bilden die in der Literatur häufig zi tierten Wissensmanagementkonzepte von Nonaka und

Takeuchi und von Probst et al. Im Fünf-Phasen Prozessmodell der Wissensscha ffung im

Unternehmen von Nonaka und Takeuchi sind die Wissensmanagement -Aktivitäten von der

Schaffung bis zur Verbreitung von Wissen im Unternehmen integriert. 25 Die letzte Phase ist

mit der Übertragung von Wissen verbunden. 26 In dieser Phase wird das neu gebildete Wissen

auf andere Einheiten sowohl innerhalb von Unternehmen, als auch zwischen ihnen

übertragen.27 In dem Konzept des Wissensmanagements nach Probst et al. beschä ftigt sich

einer der acht miteinander verbundenen Baustein e, die auch als Wissensmanagement-

Aktivitäten oder als Kernprozesse des Wissensmanagements  zu interpretieren sind,  mit der

Verteilung von Wissen.28 Probst et al. verstehen die Wissensverteilung im Sinne der

Distribution und des Bereitstellens von Wissen und Fähigkeiten der Individuen im

Unternehmen.29

Wie die vorangegangenen Ausführungen verdeutlicht haben, wird Wissenstransfe r als

Teilbereich der Disziplin Wissensmanagement betrachtet. Als ein abgegrenztes Themengebiet

24 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 425.
25 Vgl. Lehner (2006), S. 39.
26 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 104.
27 Vgl. Nonaka/Takeuchi (1997), S. 104 -105.
28 Vgl. Probst et al. (1997), S. 51.
29 Vgl. Probst et al. (1997), S. 222.
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Informationstechnologie

Wissen und Macht

Wissen, Netzwerke und
Innovation

Wissensmanagement



12

im Bereich Wissensmanagement oder als ein Teil der Wissensmanagementkonzepte gehört

Wissenstransfer zu den wichtigsten Wissensmanagament -Aktivitäten in seinem Bereich.

2.2 Begriff des Wissenstransfers

In der Literatur sind mehrere Begriffsdefinitionen für W issenstransfer zu finden. In

englischsprachigen Publikationen  sind Begriffe wie „knowledge transfer“, „knowledge

sharing“, „knowledge exchange“,  “knowledge diffusion”,  „know-how transfer“, „know-how

sharing“, „transfer of best practice“ und „information sharing“ gängig. In der

deutschsprachigen Literatur findet man folgende Äquivalente  dazu: Wissenstransfer,

Wissensaustausch, Wissens(ver)teilung,  Wissensverbreitung,  Wissensübertragung, Know-

how-Transfer und Informationsaustausch. Dabei lässt sich feststellen, dass die Begriffe

sowohl im jeweiligen Sprachgebrauch als auch innerhalb derselben Sprac he unterschiedlich

belegt sind.30 Diese feinen Unterscheidungen sind einer der Gründe, weswegen zu

Wissenstransfer kein einheitlicher Begriff in der Literatur zu finden ist.

Beim Informationsaustausch handelt es sich um eine starke Vereinfachung, denn hier

beschränkt sich der Austauschprozess a uf einen bilateralen Austausch von Informationen, was

nicht mit Wissen gleichzusetzen ist.31 Wissenstransfer ist wesentlich kom plexer als

Informationsaustausch, weil er  über den Prozess der Informationsvermittlu ng hinausgeht und

einer Verinnerlichung der Informationen bedarf. 32 Der Informationsaustausch kann somit als

Vorstufe für den Wissenstransfer interpretiert werden.33

Beim Wissenstransfer bleibt das transferierte Wissen de m Sender erhalten, was bei einem

Informationsaustausch nicht immer der Fall ist. Kriwet setzt den Informationsaustausch dem

„knowledge sharing“ gleich , was nur die Verbreitung des Wissens bedeutet  und zur

Bereicherung des Wissensbestandes führt . „Knowledge transfer“ im Sinne des

Wissenstransfers stellt sich erst nach mehreren Interaktionen zwischen dem Sender und

Empfänger ein, was die Transformat ion des Wissens nach sich zieht, denn Wissen kann je

nach Kontext anders interpretiert werden. 34

Eine grobe Vorstellung von dem, was ein Wissenstransfer  („knowledge transfer“) ist, gibt die

Definition, die bei Eisenhardt und Santos zu finden ist - „moving a piece of knowledge from

30 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 420.
31 Eine begriffliche Abgrenzung zwischen Informationen und Wissen ist im Abschnitt 2.3 zu finden.
32 Vgl. Lehner (2006), S. 49.
33 Vgl. Lehner (2006), S. 49.
34 Vgl. Kriwet (1997), S. 84.
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one place to another“35. In gleicher Art definiert Inkpen den Wissenstransfer („knowledge

transfer“) – die Übertragung des Wissens von einem Teil der Organisation auf den anderen. 36

Lam definiert Wissenstransfer („kno wledge transfer“) als Verbreitung  und Übertragung von

Wissen durch intensive und extensive Interaktionen der Gruppenmitglieder. 37 Bei Holden und

Kortzfleisch wird Wissenstransfer („knowledge transfer“) als Verbreitung des benötigten

Wissens in interne und externe Net zwerke des Unternehmens verstanden. 38

Zander und Kogut sehen den Tran sfer („transfer of technology“) als Prozess der Verbreitung

des zugrunde liegenden Wissens, das in der Implementierung der neuen Technologien

resultieren soll.39 Kostova erweitert den Prozess des Wissenstra nsfers („knowledge transfer“)

um einen weiteren Schritt, nämlich um die Verwendung des transferierten Wissens in der

täglichen Praxis – die Verinnerlichung des Wissens.40

Minbaeva et al. betrachten den Wissenstransfer („knowledge transfer“) als einen mehrstufigen

Prozess von der Identifizierung des Wissens zwischen Organisationseinheiten über den

aktuellen Prozess des Transfers bis hin zur finalen Verwendung durch den

Wissensempfänger.41 Als Prozess nimmt auch Szulanski den Transfer „of best practice“

(„transfer of best practice“)  wahr – „knowledge transfer is seen as a process in which

organization recreates and maintains a complex, caus ally ambiguous set of routines in a new

setting”42. Diese Begriffsbestimmung steht im Einklang mit Winters Definition, der den

Transfer “of best practice“ als eine Replika tion der bewährten Vorgänge im Unternehmen

versteht.43

Vor dem Hintergrund der hier skizzierten Definitionen lässt sich feststellen, dass

Wissenstransfer viel mehr als nur der Prozess der Verbreitung des Wissens  ist, weil er

grundsätzlich einer Verinnerlichung des Wissens beim Transferpartner bedarf.44 Die

Verinnerlichung von Wissen ist das eigentlic he Ziel des Wissenstransfers, weil das

transferierte Wissen nur im Falle einer Wiederverwendung einen Beitrag zur Wertschöpfung

35 Eisenhardt/Santos (2002), S. 160.
36 Vgl. Inkpen (1996), S. 139.
37 Vgl. Lam (1997), S. 978.
38 Vgl. Holden/v. Kortzfleisch (2004), S. 130.
39 Vgl. Zander/Kogut (1995), S. 76 -77.
40 Vgl. Kostova (1999), S. 311.
41 Vgl. Minbaeva et al. (2003), S. 587.
42 Szulanski (2000), S. 10.
43 Vgl. Winter (1995) in Szulasnki (1996), S. 28.
44 Vgl. Lehner (2006), S. 49.
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des Unternehmens leisten kann.  Die Verinnerlichung setzt somit sowohl das Verstehen des

transferierten Wissens als auch seine Anwendung durch den Wissensempfänger voraus. 45 Im

Rahmen dieser Diplomarbeit wird Wissenstransfer als Prozess der Übertra gung des Wissens

zwischen Transferpartnern als Teile desselben oder unterschiedlicher Unternehmen

verstanden, der die Verinnerlichung des transferierten Wissens zu Folge hat.  Wissen kann

dabei unverändert oder angepasst an aktuelle Rahmenbedingungen wiederverwendet werden

oder als Input für die Generierung neuen Wissens dienen.

2.3 Wissen als Objekt des Wissenstransfers

Der Begriff Wissen, der bereits seit Jahrhunderten viele Wissenschaftler und  Praktiker

beschäftigt, ist sehr komplex und hat viele  Facetten, die bei jedem Versuch einer

Begriffsdefinition Schwierigkeiten bereiten.46 Zunächst soll eine begriffliche Abgrenzung

zwischen Daten, Informationen und Wissen vorgenommen werden und die Zusammenhänge

zwischen den genannten Begriffen dargestellt werden.

Wissen ist prinzipiell von Informationen und Date n zu unterscheiden. Informationen sind

„data with significance“. 47 Als Daten bezeichnen Probst et al. jene Inhalte , die aus Zeichen

durch Syntaxregeln zu Daten werden und  welche für den Nutzer erst durch ihre

Interpretierbarkeit in einem bestimmten Kontext Informationen darstellen.48 In der Abb. 2

werden die Beziehungen zwischen den Ebe nen der Begriffshierarchie graf isch

veranschaulicht.

Abb. 2: Die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffshierarchie

[Vgl. Probst et al. (1997), S.  34].

45 Vgl. Thiel (2002), S. 32.
46 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 236.
47 Vgl. Vicari/Troilo (1997) in Kriwet (1997), S. 81.
48 Vgl. Probst et al. (1997), S. 34-35.
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Nach Kriwet ist die Grenze zwischen Dat en und Informationen fließend: W as für einen

Nutzer lediglich Daten sind, sind für den anderen bereits relevante Informationen.49

Grundsätzlich handelt es sich bei Daten und Informationen  um jene Inhalte, die mit Hilfe

traditioneller Technologien und Systeme gespeichert werden können , und die als Grundlage

zur Vorbereitung von Entscheidungen und Handlungen dienen können.50 Sowohl der

Entscheidungs- als auch der Handlungsprozess setzt also die Beschäftigung mit bzw.

Verarbeitung von Informationen voraus .51 Zum Handeln befähigt aber nur Wissen. 52

Informationen stellen somit das Rohmaterial für Wissen  dar und können in diesem

Zusammenhang als Bausteine des Wissens interp retiert werden.53 Die Transformation von

Information zu Wissen verlangt neben der Interp retationsleistung die Vernetzung von

Informationen in einem bestimmten Handlungsfeld, was sämtliche Kenntnisse und

Fähigkeiten der Individuen erfordert. 54 Das bedeutet, dass im Gegensatz zu Informationen

Wissen immer an Personen gebunden ist.55 Dies unterstützt auch Kriwet in i hrer Aussage zu

Wissen: „Knowledge does not only include various bits of information, but also the

interpretation thereof, and the linkages between t hem. It enables people to act and to

decide.”56

Folgendes kann daher zusammengefasst werden: Informationen sind nicht gleich Wissen, sind

aber für den Aufbau von Wissen unabdingbar. Wissen kann als die Gesamtheit der Kenntnisse

und Fähigkeiten der Individuen einer Organisation interpretiert werden, auf die zur Lösung

von Problemen zurückgegriffen werden kann .

Entscheidend für den Wissenstransfer sind die Charakteristika des Wi ssens, die den

Wissenstransfer wesentlich beeinflussen .57 In der Literatur existieren zahlreiche Ansätze zur

Einordnung von Wissen in verschiedene Klassen in Abhängigkeit von seiner jeweiligen

Eigenschaft.58 Im Rahmen dieser Diplomarbeit werden Wissensarten dargestellt, die eine

Enteilung von Wissen nach transferrelevanten Kriterien vorne hmen.

49 Vgl. Kriwet (1997), S. 81.
50 Vgl. North (1998), S. 40, Lehner (2006), S. 74.
51 Vgl. Thiel (2002), S. 15.
52 Vgl. Picot/Scheuble (2000), S. 22.
53 Vgl. Thiel (2002), S. 15.
54 Vgl. Probst et al. (1997), S. 35.
55 Vgl. Probst et al. (1997), S. 44.
56 Kriwet (1997), S. 81.
57 Vgl. Meyer (2001), S. 365.
58 Vgl. zur Klassifikation von Wissensarten die Arbeiten von: Blackler (1993), Blackler (1995), De Jong/
Fergusson-Hessler (1996).
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 Explizites vs. implizites Wissen

Mit seiner Aussage „we can know more than we can tell“ 59 verwies Polanyi auf die Existenz

eines solchen Wissens, das lediglich auf Erfahrungen und persönlichen Werten beruht, häufig

unbewusst vorhanden ist  und Schwierigkeiten bei der Beobachtung und Formalisierung

bereitet.60 Dieser Teil des Wissens wird  in der Literatur als tacites bzw. implizites Wissen

bezeichnet. Es wird zumeist argumentiert, dass eben dieses implizite Wissen,  das kaum

imitierbar ist, als wesentliche Voraussetzung für Wettbewerbsvorteile oder für die

Generierung spezifischer Produkte und Leistungen gesehen werden kann. 61 Im Gegensatz zu

implizitem Wissen kann explizites Wissen beispielweise in grammatikalischen Sätzen,

Formeln, technischen Daten  oder Handbüchern problemlos wie der- und weitergegeben

werden und somit leichter kommuniziert werden. 62 Die Umwandlung von implizitem in

explizites Wissen ist jedoch möglich, 63 denn beide Wissensarten können ine inander überführt

werden.64 Das implizite und explizite Wissen werden somit als zwei entgegengesetzte

Endpunkte eines Kontinuums verstanden.

Explizites und implizites Wissen können Objekte des Wissenstransfers sein. 65 Diese beiden

Wissensarten können dabei auf verschiedene Arten transferiert werden. Eine detai llierte

Übersicht über die Möglichkeiten des Transfers von implizitem und explizitem Wissen kann

der untenstehenden Tabelle entnommen werden.

Möglichkeiten des Transfers von
implizitem Wissen

Möglichkeiten des Transfers von
explizitem Wissen

Bei
 Meetings/Besuchen
 Informellen Anlässen außerhalb

der Arbeitszeit
 Walking around
 Mentoring
 Job rotation und

Personalaustausch zwischen
Unternehmenseinheiten

Bei
 Meetings/Besuchen
 Internen

Konferenzen/Videokonferenzen/Se
minaren

 Präsentationen
 Job rotation und Personalaustausch

zwischen Unternehmenseinheiten
 Multimedia-Computing

59 Polanyi (1966), S. 4.
60 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 237.
61 Vgl. dazu die Arbeiten von: Nonaka (1991), S. 98, Grant (1996), Simonin (1999 a,b).
62 Vgl. Lehner (2006), S. 39.
63 Nonaka/Takeuchi (1997) sehen in dieser Umwandlung grundsätzlich den Schlüssel für die Wissensschaffung
im Unternehmen.
64 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 237.
65 Vgl. Justus (1999), S. 157.
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Möglichkeiten des Transfers von
implizitem Wissen

Möglichkeiten des Transfers von
explizitem Wissen

und in
 Wissensnetzwerken
 Communities of knowledge
 Gesprächsräumen
 Arbeits-/Projektgruppen

durch
 Soziale Interaktionen zwischen

Personen, Gruppenmitgliedern,
Mitgliedern von Projektgruppen
und verschiedenen
Organisations- und
Unternehmenseinheiten

 Metaphern, Analogien
 Gemeinsame Sprache
 Narrative, Storytelling
 Visionen
 Unternehmenskultur
 Tradition und Routinen
 Imitation und Beobachtungen
 Learning-by-doing

und in
 Wissensnetzwerken
 Communities of knowledge
 Kompetenzzentren
 Gesprächsräumen
 Arbeits-/Projektgruppen

durch
 Dokumente/Dokumentationen
 Veröffentlichungen
 Schriftliche Handbücher
 Learning-through-theory und

Learning-by-doing
 Training, Schulungen
 Inter- und Intranet
 Datennetzwerke und Groupware
 Expertensysteme
 E-Mail, Telefon, Lotus Notes

Tab. 1: Möglichkeiten des Transfers von implizitem und explizitem Wissen

[ v. Krogh/Venzin (1998), S. 240].

Um das betreffende Wissen transferieren zu können, muss  die Wahl bzw. Verwendung der

Methoden stets gut überlegt sein. 66 Die Methoden, die sich für den Transfer von implizitem

Wissen eignen, können auch für den expliziten Transfer eingesetzt werden, nicht aber

umgekehrt.67

 Theoretisches/deklaratives und praktisc hes/prozedurales Wissen

Die Unterscheidung zwischen theoretis chem und praktischem Wissen wird auf die von

Gilbert Ryle eingeführten Wissensarten zurückgeführt , der zwischen „knowledge that“ und

„knowledge how“ unterscheidet.68 Bei „knowledge that“ handelt e s sich um theoretisches

oder abstraktes Wissen, während „knowledge how“ als praktisches Wissen, wie etwas zu tun

66 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 240 -241.
67 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 241.
68 Vgl. Ryle (1969), S. 26-30.
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ist, verstanden wird.69 Das theoretische Wissen von Ryle kann auch als deklaratives Wissen

bezeichnet werden. Als deklarativ bezeichnet man sol ches Wissen, das durch Faktenwissen

erworben und leicht vermittelt werden kann, während unter prozeduralem Wissen

Prozesswissen verstanden wird, das zur Durchführung von Tätigkeiten notwendig ist .70 Das

prozedurale Wissen gilt somit als schwer bis nicht kom munizierbar.71 Das praktische Wissen

von Ryle entspricht daher dem prozeduralen Wissen.

Das prozedurale Wissen, das in Form von Fähigkeiten und Fertigkeiten vorkommt, ist zu

einem großen Teil implizit. Es kann aufgrund der möglichen Transferierbarkeit des impliziten

Wissens ebenfalls zum Objekt des Wissenstransfers werden. 72 Das deklarative Wissen stellt

ein explizites Wissen dar, kann daher problemlos transferiert werden.

 Individuelles vs. organisationales Wissen

Individuelles Wissen ist das Wissen, welches dem Individuum eigen ist, während

organisationales Wissen Glaubenshaltungen, Wertvorstellungen, Erinnerungen an vergangene

Ereignisse, Referenzmöglichkeiten und Geschichten beinhaltet. 73 Das Wissen in

Organisationen setzt sich somit nicht nur aus der Summe des Wissens der Individuen

zusammen, sondern enthält neben dem individuellen Wisssen auch kollektives Wissen, d.h.

ein von dem Kollektiv als Ganzem beherrschbares Wissen , auf das eine Organisation zur

Lösung ihrer Aufgaben zurückgreifen kann. 74

 Transferierbares vs. nicht-transferierbares Wissen

Die Frage nach der Transferierbarkeit des Wissens ist zentral für den Wissenstransfer. 75

Zunächst kann festgestellt werden, dass explizites Wissen ein  grundsätzlich  transferierbares

Wissen darstellt. Das implizite W issen lässt sich hingegen nur zu  einem bestimmten Grad

transferieren.76 Die Kodifizierung oder die Artikulierbarkei t des Wissens machen es möglich

implizites Wissen in Explizites  innerhalb gewisser Grenzen zu überführen.77 Die

Kodifizierung des Wissens macht d as implizite Wissen verständlich und für andere verfügbar,

69 Vgl. Ryle (1969), S. 26.
70 Vgl. Lehner (2006), S. 77.
71 Vgl. Lehner (2006), S.  77.
72 Vgl. Justus (1999), S. 157.
73 Vgl. Lyles (1994), S. 460.
74 Vgl. Nelson, Winter (1984), S. 102, Probst et al. (1997), S. 44.
75 Vgl. Thiel (2002), S. 22.
76 Vgl. Thiel (2002), S. 22.
77 Vgl. Minbaeva (2007), S. 573.
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nutzbar und organisierbar. 78 Kogut und Zander weisen aber darauf hin, dass implizites Wissen

nicht in jedem Fall kodifizierbar sein kann. 79 Nicht einmal die fähigsten Mitarbeiter sind dazu

in der Lage, bestimmte Bestandteile ihres Wissens zu kodifizieren, weil es in den Handlungen

unbewusst enthalten ist. 80 Die Transferierbarkeit des Wissens ist zudem von den

Eigenschaften und Fähigkeiten der beteiligten Transferpartner abhängig. 81

2.4 Formen des Wissenstransfers

Wissenstransfer kann in unterschiedlichen Formen vorkommen . Dabei lassen sich folgende

Formen des Wissenstransfers unterscheiden:

 Beabsichtigter (gewollter) vs. unbeabsichtigter (ungewollter) Wissenstransfer

Von Krogh und Venzin unterscheiden zwischen gewolltem und ungewolltem Wissenstransfer.

Die primäre Zielsetzung des Erstgenannten ist die Übertragung von Wissen innerhalb und

außerhalb des Unternehmens, die von einer Eigeninitiative des Unternehmens ausgeht und zur

Sicherung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile beiträgt.82 Der ungewollte Wissenstransfer kann

dabei als Imitation durch Wettbewerber  bezeichnet werden.83 In gleicher Weise definiert

Justus den unbeabsichtigten Wissenstransfer : Wenn ein Unternehmen gezielt das wertvolle

Wissen des Partners erwirbt, um es wertlos werden zu lassen oder gar im Wettbewerb gegen

den Partner einzusetzen, handelt es sich um einen ungewollten Wissenstransfer .84 Es geht um

eine gefährliche Form des Oppo rtunismus, die beispielweise in den Allianzen und/oder JVs

sowohl beim beabsichtigten als auch  beim unbeabsichtigten Wissensa bfluss wegen der

unterschiedlichen Zielsetzungen der Partner nicht ausgeschlossen werden kann. 85 Wenn das

Risiko des opportunist ischen Handelns zwischen Untern ehmen niedrig ist, gehen Bresman at

al. von einem gewollten Wissenstransfer aus - die Individuen werden also an dem

Wissenstransfer aus eigenem Willen teilnehmen , solange sie sich identisch fühlen und das

Zugehörigkeitsgefühl mit anderen Kollegen teilen. 86 Zudem kann Wissen auch unbemerkt

abfließen, wenn im Rahmen einer Zusammenarbeit neben den notwendigen fachspezifischen

78 Vgl. Nonaka/Konno (1998), S. 44.
79 Vgl. Kogut/Zander (1992), S. 383 -397.
80 Vgl. Reed/DeFillippi (1990), S. 91.
81 Vgl. Thiel (2002), S. 23.
82 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 424.
83 Vgl. v. Krogh/Venzin (1995), S. 424.
84 Vgl. Justus (1999), S. 220.
85 Vgl. Justus (1999), S. 239.
86 Vgl. Bresman et al. (1999), S. 442.
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Informationen auch Kenntnisse und Fähigkeiten aus verwandten Wissensbereichen

übermittelt werden.87

 Interner vs. externer Wissenstransfer

Interner Wissenstransfer wird als ei n in den eigenen Unternehmensgrenzen zwischen

Personen, Gruppen, Unternehmenseinheiten und Niederlassungen stattfindender Transfer von

Wissen bezeichnet.88 Vom internen Wissenstransfer spric ht man auch im Falle eines MNU ,

also sogar dann wenn nationale Grenzen überschritten werden.89 Beim externen

Wissenstransfer werden in den Prozess des Transfers die externen Partner – etwa andere

rivalisierende oder nichtrivalisierende Unternehmen, Universitäten, F&E Labore und Berater

– beispielweise im Rahmen einer gemei nsamen Entwicklungstätigkeit oder in Allianzen

eingebunden, die über die Unternehmensgrenzen hinausgehen. 90 Ähnlich unterteilen

Eisenhardt und Santos den Wissenstransfer in einen internen und einen externen

Wissenstransfer.91 Kriwet sieht in ihrer Unterschei dung zwischen dem internen und  dem

externen Wissenstransfer den Letztgenannten als eine Vorstufe für den Erstgenannten.92

 Nationaler vs. internationaler  (grenzübergreifender) Wissenstransfer

Unter dem nationalen Wissenstransfer versteht man den Transfer von  Wissen zwischen

Abteilungen oder Unternehmenseinh eiten innerhalb der Grenzen eines Landes, während sich

der internationale Wissenstransfer auf mehrere Länder erstrecken kann. Die Überschreitung

der nationalen Grenzen hängt zudem sehr eng mit der Überschre itung der kulturellen Grenzen

zusammen.93 Folglich werden internationaler, grenzübergrei fender, kulturübergreifender und

interkultureller Wissenstransfer sehr oft als Synonyme verwendet .94 Wir verbleiben bei der

Bezeichnung bei dem Begriff „grenzübergreifend“.

Es gibt grundsätzlich drei Möglichkeiten, das Wissen gr enzübergreifend zu transferieren : über

den externen Markt, in Kooperation mit den Partnern und im Ra hmen eines MNU.95 Die

ersten zwei Möglichkeiten stellen den externen Wissenstransfer dar, die Letz tere setzt einen

internen Wissenstransfer voraus. Das explizite Wissen lässt sich grenzübergreifend sowohl

87 Vgl. Justus (1999), S. 156.
88 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 235, 237.
89 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 238.
90 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 238.
91 Vgl. Eisenhardt/Santos (2002), S. 149, 152, Kriwet (1997), S. 112.
92 Vgl. Kriwet (1997), S. 122.
93 Vgl. Hullmann (2001), S. 105.
94 Vgl. Holden (2001), S. 159.
95 Vgl. Bresman et al. (1999), S. 442.
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intern als auch extern problemlos transferieren, während der Transfer des impliziten Wissens

nur in Kooperationen oder im Rahmen eines MNU möglich erscheint. Die Uneffektivität der

externen Märkte für den Transfer des impliziten Wissens  wird in der wissenschaftlichen

Literatur immer wieder betont.  Die Nicht-Spezifizierbarkeit dieses Wissens macht die

Bewertung mit einem Marktpreis unmöglich, was den Wi ssenstransfer über die reine

Markttransaktion erschwert. 96 Gupta und Govindarajan deuten zudem auf die negativen

externen Effekte (Zwangsenteignung, Geheimhaltungsprobleme oder Risiko der

Schaffung/Förderung potentieller Wettbewerber) hin, die bei dem Trans fer über den Markt

nicht ausgeschlossen werden können. 97 Zwar werden viele der Marktmechanismen offener,

effizienter und globaler, trotzalledem wird der Wissenstransfer über den Markt als

uneffektivste Form für den grenzübergreifenden Wissenstransfer betrac htet.98

Kogut war einer der Ersten, der die Überlegung geäußert  hat, dass die Kooperationsformen

für den Transfer des impliziten Wissens  am besten geeignet sind. 99 Man sollte jedoch das

Risiko des Verlustes von Wettbewerbsvorteilen an temporäre Partner bei einem solchen

Wissenstransfer nicht unterschätzen. 100 Den besten Schutz gegen den ungewollten

Wissenstransfer stellt daher der grenzübergreifende Wissenstransfer im Rahmen eines MNU

dar.101

 Nach Relevanz des Wissens

Auch die Relevanz des Wissens ist für den Wissenstransfer von entscheidender  Bedeutung.

Es kann sich beim transferierten Wissen um relativ periphere, strategisch unbedeutende

Wissensbestände oder um sehr wertvolle, strategisch relevante Kenntnisse und Fähigkeiten

handeln.102 Die Kernkompetenzen und –fähigkeiten sind von zentraler Bedeutung für den

Unternehmenserfolg, weil sie den  Unternehmen den begehrten Wettbewerbsvorteil sichern

können.103 Prahalad und Hamel beschreiben Kernkompetenzen als Verbund von Fähigkeiten

und Technologien, der auf explizitem  und verborgenem Wissen basiert, einen Wert beim

Kunden generiert, einzigartig unter Wettbewerbern ist und Zugang zu neuen Märkten

96 Vgl. Klingele (1991), S. 171, Welge/Holtbrügge (1998), S. 75.
97 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474.
98 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474.
99 Vgl. Kogut (1988), S. 319.
100 Vgl. Welge/Holtbrügge (1998), S. 117.
101 Vgl. Welge/Holtbrügge (1998), S. 118.
102 Vgl. Justus (1999), S. 157.
103 Vgl. Khamseh/Jolly (2008), S. 41.
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sichert.104 Meistens ist es das Kernwissen, das transferiert wird.105 Wie schon festgestellt

wurde, werden die peripheren Kenntnisse und Fähigkeiten oft ungewollt transferiert. Der

Verlust des Kernwissens wird i m Verlust des Wettbewerbsvorte ils resultieren, was beim

Abfluss der peripheren Wissensbestände nicht unbedingt der Fall ist.

 Nach inhaltlichen Aspekten des Wissenstransfers

Die möglichen Inhalte eines Wissenstransfers lassen sich auch anhand einzelner

organisationaler Funktionsbereiche systematisieren. Die Literaturauswertung zum Thema

„Wissenstransfer“ hat gezeigt, dass der Gegenstand des Wissenstransfers aus sämtlichen

Funktionsbereichen stammen kann. Manchmal umfasst ein Wissenstransfer auch übergreifend

Kenntnisse und Fähigkeiten aus unterschiedlichen Funktionsbereichen. Die wohl größte

Bedeutung kommt dem Transfer des technologie- bzw. produktionsorientierten, Marketing-

Wissen sowie der Übertragung von Management -Wissen zu.

Technologisches Wissen umfasst in erster Linie fachspezifisches Know -how im Hinblick auf

(möglicherweise neue) Produkt -, Prozess- oder Informationstechnologien. Eng verbunden ist

technologisches Wissen mit dem produktionsspezifischen  Wissen, das sich im weitesten

Sinne auf die Organisation von Produktionsprozessen bezieht. Technologi sches und

produktionsspezifisches Wissen wird meist im Rahmen von Allianzen und JVs transferiert.106

Marketing-Wissen umfasst zum einen generelle Kenntnisse und Fä higkeiten zur

Durchführung unterschiedlicher Haupt-Marketingaktivitäten wie z.B. spezifische

Marktforschungsmethoden, Preissetzungsverfahren oder Distribu tionsstrategien, zum anderen

spezifische Kenntnisse über eine n bestimmten Markt (market -specific knowledge) wie z.B.

Wissen über landeskulturelle Werte, politische Verhältnisse sowie Kundenmerkmale und –

präferenzen.107 Dieses Wissen kann man zum Teil nur durch Erfahrungen im jeweiligen Land

gewinnen, es ist daher sehr spezifisch.108 Derartige Wissensbestände spielen vor allem  für

MNU eine bedeutende Rolle. In Allianzen und JVs wird dieses Wissen erst dann relevant ,

wenn unter ihnen mindestens ein Partner Zugang zu einem bestimmten, ihm fremden Markt

anstrebt und dafür im Gegenzug möglicherweise seine allgemeine Marketing - oder

Managementkompetenz zur Verfü gung stellt.

104 Vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 79.
105 Kernwissen und implizites Wissen d ürfen nicht verwechselt werden: implizites Wissen ist nicht unbedingt
Kernwissen, das Kernwissen kann aber implizit sein.
106 Vgl. Simonin (1999b), S. 466.
107 Vgl. Johanson/Vahlne (1977), S. 28.
108 Vgl. Downes/Thomas (2000), S. 136.
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Management-Wissen109 umfasst solche Wissensbestände, die not wendig sind, um ein

Unternehmen zu führen. Hierzu zählen beispielsweise Kenntnisse über Verfahr en der

Entscheidungsfindung, die Festlegung organisatio naler Strukturen und Abläufe sowie der

Umgang mit verschiedenen Interessen gruppen. Auch Fähigkeiten in Bezug auf den Umgang

mit politischen Entscheidungsträgern oder der Öffentlichkeit können unter diese Kategorie

subsumiert werden. Diese Wissensbestände gewinnen erst dann an Bedeutung, wenn das

Wissen in weniger entwickelte Länder oder Länder mit Plan - oder Transformationswirtschaft ,

sowohl im Rahmen eines MNU, als auch im Rahmen von Allianzen  oder JVs übertragen

werden muss.

 Horizontaler (innerbetrieblicher) vs. vertikaler Wissenstransfer

Unter horizontalem Wissenstransfer versteht man die Übertragung des Wissens zwischen den

Organisationseinheiten mit gleichartigen  Funktionen. Beim vertikalen Wissenstransfer folgt

die Übertragung des Wissens den Stufen des Innovationsprozesses  und wird oft durch die

räumliche Distanz und organisatorische Unabhängigkeit bedingt .110

 Nach Betriebsgröße

Sofern überhaupt Bedarf besteht, läuft die Übertragung des Wissens in Klein- und

Mittelbetrieben zumeist in horizontaler Richtung. In Großbetrieben mit mehreren

gleichartigen Betrieben oder Niederlassungen ist sowohl der horizontale Wissenstransfer als

auch der vertikale Wissenstransfer möglich .111

 Nach Umfang

Der Wissenstransfer kann von der Vermittlung des Wissens in persönlichen Gesprächen über

den Einsatz von Expatriaten bis hin zu umfassenden unternehmensweiten

Wissenstransferprojekten reichen.112

2.5 Wissenstransfermodelle

Eine bedeutende Rolle für das Verständnis von Proz essen des Wissenstransfers spielen

Modelle, welche die wesentlichen Merkmale des Wissenstransfers abzubilden versuchen. 113

Der hauptsächliche Mehrwert von Wissenstransfermodellen liegt darin, dass sie eine

109 Die Grenze zwischen dem Marketing- und Managementwissen ist fließend, vgl. z.B. die Zuordnung bei
Simonin (1991), S. 68.
110 Vgl. Boeglin (1992), S. 87.
111 Vgl. Boeglin (1992), S. 86.
112 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 238.
113 Vgl. Lehner (2006), S. 50.
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Ableitung von zielgerichteten Maßnahmen zur Gestaltu ng des Wissenstransfers (z.B. in Form

von Maßnahmen zur Verbesserung der Kommunikationssituation  in Unternehmen oder in

Form von Implikationen/Handlungsempfehlungen für das Management) nach grundlegender

Analyse und Erforschung von Zusammenhängen ermöglich en.114

Der Wissenstransfer wird durch eine Viel zahl von Determinanten beeinfluss t.115 Man könnte

Wissenstransfer somit als eine Funktion  mit mehreren Variablen (Determinanten) vorstellen.

Jede dieser Determinanten kann sich behindernd oder begünstigend auf den  Wissenstransfer

auswirken.116 Die Auswirkungen der einze lnen Determinanten können mit Hilfe von

Wissenstransfermodellen untersucht werden. Die Wissenstransfermodelle werden in dieser

Arbeit in quantitativ-empirisch getestete Wissenstransfermodelle (s. Anhang A) und in

konzeptionelle und qualitative Wissenstransfermodelle  (s. Anhang B) unterteilt. Zunächst

werden die quantitativ-empirisch getesteten Modelle betrachtet , die den Einfluss

verschiedener Determinanten auf den Wissenstransfer  prüfen (s. Anhang A). Folgende

Anmerkungen sollen zum Aufbau der Tabelle gemacht werden:

 Die Tabelle ist chronologisch aufgebaut.

 Die Spalte Branchenbezug besagt, in welcher Branche das aufgestellte Modell getestet

wurde. Keine Angabe (k.A.) wurde in die Spalte eingetragen, w enn keine Angabe zum

Branchenbezug identifiziert werden konnte. Keine ei ndeutige Angabe (k.e.A.) kommt

in den Spalten vor, wenn das Wissenstransfermodell gleichzeitig in mehreren

unterschiedlichen Branchen (diversity of industries) getestet wurde.

 Die Spalte Analyseeinheiten/Stichprobe dient zum einen zur Abgrenzung zwischen

dem internen und dem externen Wissenstransfer (zur Unterscheidung zwischen den

beiden Formen s. Abschnitt 2.4) zum a nderen zum Aufzeigen wie groß, d.h. wie

repräsentativ, die Stichprobe  war, und welche Länder sich zumeist an den

Wissenstransferprojekten beteiligt haben . Wenn die Methodik der empirischen

Untersuchung Fragebögen vorsah, wurden in die Stichprobe nur beantwortete

Fragebögen einbezogen.

 Die Spalte Methodik gibt an, welche der  Methoden (Fragebogen, Intervie w,

Fallstudie) angewendet wurde , um das Modell zu testen.

114 Vgl. Lehner (2006), S. 50.
115 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 242.
116 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 242.
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 Die Spalte Wissensart gibt Auskunft darüber, welche spezielle Wissensart (zur

Unterscheidung zwischen den Wissensarten s. Abschnitt 2.3  und 2.4) das Objekt der

Untersuchung des Wissenstransfermodell s war. Keine Angabe (k.A.) wurde zur

Wissensart gemacht, wenn die Wissensart von den Autoren nicht explizit genannt

wurde. Es wurde versucht, die Wissensarten möglichst nah an deren originär en

Bezeichnungen in die Sprache der  vorliegenden Arbeit zu übersetzen.

 Die Spalte Beschreibung enthält eine kurze Beschreibung des Modells.

 Die Spalte Determinanten gibt Aufschluss darüber, in Abhängigkeit von welchen

Determinanten der Wissenstransfer in den Modellen getestet wurde. Die

Bezeichnungen der Determinanten wurden in der Sprache der Quelle wiedergegeben,

um Verzerrungen bei der Übersetzung ins Deutsche zu vermeiden.

 Die Spalte Kennzeichnen der Determinanten gibt entweder an anhand von welchen

weiteren Variablen das Konstrukt Det erminante operationalisiert wurde , oder enthält

eine kurze Beschreibung, was unter der Determinante zu verstehen ist. In den Fällen,

wo es nicht näher definiert wurde, wurde n. n.d. eingetragen. Die ursprüngliche

Sprache der Kennzeichen wurde beibehalten.

 Die Spalte Referenzen gibt Verweise auf die sekundären Quellen an, anh and derer das

Konstrukt Determinante entweder aufgebaut oder definiert wurde. Kein Verweis

(k.V.) in der Spalte würde bedeuten, dass es entweder keinerlei Referenzen  in der

Hauptquelle gegeben hat oder dass das Konstrukt bzw. seine Def inition der

Hauptquelle zum ersten Mal vorkommt . Kein eindeutiger Verweis (k.e.V.) wurde

eingetragen, wenn der Verweis nicht eindeutig feststellbar war.

 Die Spalte Signifikanz verzeichnet ein  Plus “+“, wenn die Signifikanz der

Determinante empirisch nachgewiesen wurde und ein Minus “-“  wenn die Signifikanz

empirisch nicht bestätigt werden konnte. Bei der teilweisen Signifikanz wurde das

Signifikanz bestätigende Plus in die Klammer gesetzt (+), um die ganzhei tliche

Signifikanz von der teilweisen Signifikanz klar abzugrenzen.

Anhang A kann entnommen werden, dass es sich  bei den Modellen zumeist um

internationalen oder grenzübergreifenden Wissenstransfer (zur Unterscheidung zwischen

nationalem und internationale m Wissenstransfer s. Abschnitt 2.4) handelt. Weiterhin kann

festgestellt werden, dass die meisten Modelle das technologische Wissen in seinen

verschiedenen Formen (Produktionsmöglichkeiten, Know-how) untersuchen, was die
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Behauptung von Simonin rechtfertigt: „Studies of knowledge transfer turn almost invariably

to technology transfer when empirical investigation is in order“. 117

Zudem kann man die dargestellte n Wissenstransfermodelle in Modelle, die  den internen, und

in Modelle, die den externen Wissenstransfer behandeln, unterscheiden. Die Definitionen zum

internen und externen Wissenstransfer sind in Abschnitt 2.4 zu finden.

Interner Wissenstransfer Modelle Nr. 1, 3, 4, 8, 10, 11, 12, 13, 15, 18, 22

Externer Wissenstransfer Modelle Nr. 2, 5, 6, 9, 14, 16, 17, 19, 21, 23

Tab. 2: Interner vs. externer Wissenstransfer

Es gibt ein einziges Modell in der Übersicht, das die Eignung unterschiedlicher Formen für

den Wissenstransfer prüft: Modell Nr. 7 stellt den internen Wissenstransfer in Form von

hundertprozentigen Tochtergesellschaften eines MNU dem externen Wissenstransfer in Form

von Kooperationen mit den Partnern für die Übertragung des technologischen Wissens in

Form von Fähigkeiten gegenüber und findet heraus, dass „ the less codifiable and the harder to

teach is the technology, the more likely the transfer will be to wholly owned operations. The

choice of transfer mode is determined by the efficiency of the multinational corporation in

transferring knowledge relative to other firms”.118 In der Übersicht in Anhang A aufgeführten

Modelle behandeln den gewollten  Wissenstransfer bis auf das Modell Nr. 20, das den

Spillover untersucht, was dem ungewollten Wissenstransfer gleicht.

Zudem könnte die Aussage bestätigt werden, die am Anfang dieses Abschnittes zu finden ist,

dass der Wissenstransfer durch eine Vielzahl von Determinanten beeinflusst wird.  Die

Vielfältigkeit von Determinanten , die alle möglichen Aspekte des Wissenstransfers abbilden,

hat v. Krogh und Köhne nach grundlegender Literaturauswertung zum Thema

Wissenstransfer veranlasst, eine Kategorisieru ng vorzunehmen, die sie für ihr

Wissenstransfermodell verwenden (s. Modell Nr. 7 aus Anhang B).119 Eine Kategorisierung

von Faktoren für den Wissenstransfer in  Strategischen Allianzen wurde auch von Khamseh

und Jolly (s. Modell Nr. 1 aus Anhang B) unternommen. Für den weiteren Vergleich der

Modelle wird jedoch der Kategorisierung gefolgt, die ursprünglich von Szulanski

vorgeschlagen wurde und die alle Determinanten den vier wichtigen Elemente n des

Wissenstransfers (Sender, Empfänger, Wissen als Objekt des Wissenstransfers und Kontext,

117 Simonin (1999b), S. 466.
118 Kogut/Zander (2003), S. 516.
119 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 243 -245.
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in dem der Wissenstransfer stattfindet) zuordnet. 120 Es gibt nur wenige

Wissenstransfermodelle in der Übersicht, die die Determinanten aller vier Elemente in einem

einzigen Modell untersucht haben. Das sind die Modell e Nr. 1, 10, 12, 22 aus Anhang A. Die

restlichen Modelle haben den Einfluss  von Determinanten einzelner Elemente auf den

Wissenstransfer untersucht. Beispielweise untersucht das Modell von Zander und Kogut (s.

Modell Nr. 23 aus Anhang A) den Einfluss von Wissenseigenschaften auf den

Wissenstransfer (Element Wissen), das Modell von Lane und Lubatkin (s. Modell Nr. 19 aus

Anhang A) untersucht neben dem Einfluss  von Wissenseigenschaf ten (Element Wissen) den

Einfluss von partnerspezifischen Aspekten auf den Wissenstransfer (Element Kontext), d as

Modell von Minbaeva und Michailova (s. Modell Nr. 4 aus Anhang A) untersucht

„disseminative capacity” des Senders (Element Sender) usw. Hansen und Lovas weisen in

ihrer Studie jedoch darauf hin, dass: „studies need to shed past tendency of analyzing one

determinant to the exclusion of others”. 121 Da zwischen den einzelnen Elementen des

Wissenstransfers Beziehungen und Korrelationen bestehen und sie sich gegenseitig

beeinflussen können, ist die Untersuchung des gleichzeitigen Effektes aller für den

Wissenstransfer relevanten Determinanten für das Verständnis von Prozessen des

Wissenstransfers nötig. 122 Dadurch kann die relative Wichtigkeit jeder Determinante für den

Wissenstransfer identifiziert werden. 123

Bezüglich der Determinanten des Wissens transfers kann Folgendes zusammengefasst werden:

Determinanten des internen Wissenstransfers überschneiden sich zum größten Teil mit den

Determinanten des externen Wissenstransfers. Dad urch, dass die wesentlichen Determinanten

des internen Wissenstransfers  im Abschnitt 3.2 einer näheren Analyse unterzogen werden,

werden die Determinanten des Wissenstransfers in diesem Teil der Arbeit nicht weiter

erläutert.

Anhang A können die Wissenstransfermodelle entnommen werden, die empirisch -quantitativ

getestet wurden. Es existiert jedoch eine Reihe von Wissenstransfermodellen, die entweder im

Rahmen eines qualitativen Vorgehens untersucht  wurden oder die lediglich ein

Instrumentarium zur Analyse und Gestaltung des Wissenstransfers entwickeln. Die Letzteren

können daher als konzeptionelle Modelle verstanden werden. Sowohl die konzeptionellen als

auch die qualitativen Wissenstransfermodelle sind in Anhang B veranschaulicht.

120 Vgl. Szulanski (1996), S. 30.
121 Hansen/Lovas (2004), S. 820.
122 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 242.
123 Vgl. Szulanski (1996), S. 30, Minbaeva (2007), S. 570.
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Ähnlich zur Tabelle in Anhang A ist die Tabelle aus Anhang B chronologisch aufgebaut und

gibt analog zu Anhang A Wissensart und eine kurze Beschreibung des Modells wi eder. Die

Spalte Operationalisierung des Modells beschreibt das entwickelte Instrumentarium jedes

einzelnen Modells zur Analyse des Wissenstransfers.

Zu der Tabelle aus Anhang B kann Folgendes zusammengefasst werden: A lle möglichen

Wissensarten werden in den Modellen untersucht. So wie die Modelle  aus Anhang A

untersuchen die konzeptionelle n und die qualitativen Modelle aus Anhang B zumeist den

Einfluss von bestimmten Einflussfaktoren (Determinanten) auf den Wissen stransfer. Einen

Schritt weiter gehen die Autoren in den Modellen Nr. 2, 3, 6, 7  aus Anhang B, indem sie die

untersuchten Einflussfaktoren den einzelnen Phasen des Wissenstransfers zuordnen, um den

Einfluss der Determinanten in den einzelnen Phasen des Wissenstransfers zu prüfen . Im

Unterschied zu den Modellen aus Anhang A bieten einige Wissenstransfermodelle aus

Anhang B Gegenmaßnahmen zur Milderung des Einflus ses von Determinanten, die den

Wissenstransfer behindern können (s. Modelle Nr. 5, 10, 12  aus Anhang B). Die aufgestellten

Hypothesen der Modelle aus Anhang B überschneiden sich zumeist mit den geprüften

Hypothesen der Modelle aus Anhang A. Da die Wissenstransfermodelle aus Anhang B jedoch

keine repräsentativen Erkenntnisse liefern, werden zur weiteren Analyse nur die für diese

Arbeit relevanten Wissenstransfermodelle aus Anhang A hingezogen.

Des Weiteren wurden einige Wissenstransfermodelle, die im Rahmen  der

Dissertationsprojekte entstanden sind, aufgrund ihres Umfanges nicht berücksichtigt. Unter

anderem sind das die Arbeiten von Kriwet (1997), Justus (1998 ), Thiel (2002), die aber

weitere Erkenntnisse zum Wissenstransfer liefern.

Die in den beiden Anhängen vorgestellten Wissenstransfermodelle soll en die Vielfältigkeit

der Determinanten sowie die möglichen Instrumentarien zur Analyse und Gestaltung des

Wissenstransfers aufzeigen und weiterhin als Hilfestellung für die weitere Untersuchung des

Wissenstransfers zwischen westlichen und russischen Unternehmen dienen.

3 Grenzübergreifender Wissenstransfer

3.1 Charakterisierung des Wissenstransfers im Rahmen eines MNU

Wissenstransfer ist keineswegs unproblematisch, wenn es um den Transfer von Wissen

zwischen Abteilungen oder Tochtergesellschaften  eines Unternehmens innerhalb der Grenzen

eines Landes geht; der Schwierigkeitsgrad eines Wissenstransfers nimmt aber mit der
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räumlichen Distanz deutlich zu.124 Ein grenzübergreifender Wissenstransfer ist dadur ch

gekennzeichnet, dass er sowohl die nationalen Grenzen eines Landes als auch die kulturellen

Grenzen überschreitet.125

Für den Wissenstransfer  gilt weitestgehend der firmeninterne Wissenstransfer als effektivste

Wissenstransferform. In diesem Abschnitt wird auf den grenzübergreifenden Wissenstransfer

im Rahmen eines MNU eingegangen, denn grenzübergreifend ist der interne Wissenstransfer

nur im Rahmen eines MNU möglich. 126

Als MNU bezeichnet man einen Konzern von Kapitalgesellschaften, der folgende Merkmale

aufweist:127

1) Es muss eine Unternehmenstätigkeit in mehreren Ländern bestehen. Der Produktions -

und Absatzprozess muss neben dem Stammland auch in anderen Nationen stattfinden.

2) Der Anteil der Auslandstätigkeit am gesamten Umfang der Geschäftstätigkeit nimmt

eine wesentliche Stellung ein.

3) Es existiert ein Steuerungs-, Koordinations- und Kontrollzusammenhang zwischen

der Muttergesellschaft und den Tochtergesellschaften. Die Muttergesellschaft gilt im

gesamten System als das oberste Entscheidungszentrum. Die Bestä tigung dieses

Merkmals ist an die Voraussetzung geknüpft, dass eine Direktinvestition vorliegt, da

bei dieser Investitionsform neben den Ertrags - auch Kontrollabsichten bestehen.

4) Die Konzeption einer Unternehmensstrategie erfolgt unter globalen Gesichtspunkten.

5) Eine globale Management-Philosophie muss vorhanden sein, aus der sich die Denk-

und Entscheidungsprozesse entwickeln un d gestalten.

Der Internalisierungstheorie  zufolge entstehen MNU „…where it is cheaper to allocate

international resources internally than it is to use the market to do so“. 128 Die Unternehmen

wickeln internationale Transakti onen intern ab, solange die dadurch verursachten

Koordinationskosten geringer als die Transaktionskosten der Abwicklung über den Markt

sind.129 Im Rahmen eines MNU können drei T ypen von internationalen Transaktionen

abgewickelt werden:130

124 Vgl. Bresman et al. (1999), S. 440, Cho/Lee (2004), S. 439.
125 Vgl. Hullmann (2001), S. 105.
126 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 238.
127 Vgl. Tilly (1977), S. 19, Welge (1989), S. 1366.
128 Brown (1976), S. 39.
129 Vgl. dazu die Arbeiten von: Hennard (1982), Teece (1986).
130 Vgl. Gupta/Govindarajan (1994), S. 444.
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1) Transaktionen in Form von Kapitalflüssen, d.h. Investitionen in die

Tochtergesellschaften oder Rückführung von Dividenden aus den

Tochtergesellschaften;

2) Transaktionen in Form von Produktflüssen, d .h. Exporte in die Tochtergesellschaften

oder Importe aus den Tochtergesellschaften;

3) Transaktionen in Form von Wissensflüssen, d.h. Transfer von Wissen, Technologien

und Fähigkeiten in die Tochtergesellschaften oder aus den Tochtergesellschaften.

Aus den oben aufgeführten Transaktionstypen sind jedoch die Letztgenannten für die MNU

von besonderer Bedeutung. 131 Der primäre Grund, der auch das Entstehen und die Existenz

von MNU begründet, liegt in der Fähigkeit von MNU, Wissen unternehmensintern viel

effizienter und effektiver transferieren zu können als dies die externen Marktmechanismen

erlauben.132 Weniger kommt es dabei auf die Minimierung von Transaktionskosten an, die bei

firmeninternen Übertragungen kaum von anderen Kosten getrennt werden können. 133 Von

Relevanz sind hier die internen Kommunikationskanäle, die einen schnelleren und sichereren

Wissenstransfer ermöglichen und somit für eine effizientere Wissensübertragung sorgen. 134

Diese Effizienz ergibt sich aus der Tatsache, dass alle Beteiligten im Rahmen eine s MNU der

gleichen Organisationskultur und -struktur angehören und somit kein Interesse an

opportunistischem Handeln haben  (das Risiko des ungewollten Wissenstransfers  ist somit

gering).135 Die MNU weisen zudem im Vergleich zu den Kooperationsformen eine größere

Unabhängigkeit von anderen Unternehmen auf, was zu einem besseren Schutz vor

ungewolltem Wissenstransfer führt.136 Der Klassifizierung aus Abschnitt 2.4 zufolge, geht

man hier von einem gewollten (beabsichtigten) Wissenstransfer aus .

Die Eignung des firmeninternen Transfers für das Management -Wissen wird auf folgende

Gründe zurückgeführt: Managementwissen stellt einen wichtigen Bestand an Wissen  des

MNU dar, der insbesondere beim Aufbau und Betrieb von Tochtergesellschaften im Ausland

von strategischer Bedeutung ist. Der externe Markt für Managementwissen ist abgesehen von

Unternehmensberatungen sehr schlecht ausgebaut, so dass die Kosten des externen

Wissenstransfers so prohibitiv hoch sind, dass nur ein firmeninterner Transfer in Frage

131 Vgl. Gupta/Govindarajan (1994), S. 444.
132 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 473.
133 Vgl. Klingele (1991), S. 173, Welge/Holtbrügge (1998), S. 76.
134 Vgl. Klingele (1991), S. 173.
135 Vgl. Klingele (1991), S. 172.
136 Vgl. Welge/Holtbrügge (1998), S. 118.
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kommt. Zudem lassen sich Managementfähigkeiten in den meisten Fällen durch persönliche

Kontakte, den Austausch von Managern oder durch intensive Schulung und nur sehr begrenzt

durch kodierte Informationen transferieren. Für eine derart intensive Kommunikation bi etet

sich eine interne Lösung an, weil die Kommunikation zwischen den Mitgliedern einer

Organisation viel effizienter erfolgen kann. 137

Der Grund für den internen Transfer von Marketing -Wissen liegt in der Notwendigkeit der

Überwachung und der einheitlichen Kontrolle b ei der Ausübung von international angelegten

Marketingaktivitäten, denn die Wahrung einheitlicher Qualitätsstandards bei Produkten und

Werbung ist für MNU, das seine Aktivitäten international  ausübt, von höchster Priorität. 138 In

Bezug auf den firmeninternen  Transfer von Marketing-Wissen soll jedoch beachtet werden,

dass der Erwerb länderspezifischer Kenntnisse, die Teil des Marketing -Wissens darstellen, bei

MNU häufig langwieriger als bei Kooperationen ist. 139 In diesem Punkt sind eigentlich die

Kooperationsformen oder Tochtergesellschaften mit keiner hundertprozent igen

Kapitalbeteiligung mit der Möglichkeit der Einbindung von lok alen Partnern den MNU mit

hundertprozentigen Tochtergesellschaften vorzuziehen, ausgenommen es geht um

Tochtergesellschaften in Lände rn mit weniger weit entwickelten Marketingaktivitäten. 140 In

unserem Beispiel geht es um die Tochtergesellschaften in dem Land, wo die

Marketingfähigkeiten unterentwickelt sind. 141 Die obigen Überlegungen klären somit auf,

weswegen man den Fokus dieser Arbeit auf den internen Wissenstransfer gelegt hat, der

grenzübergreifend nur im Rahmen eines MNU stattfinden kann.

Der Wissenstransfer findet innerhalb eines MNU in unterschiedliche Richtungen statt. 142 Zur

Veranschaulichung der verschiedenen Richtungen des Wissenstransfers dient eine grafische

Darstellung von Wissensflüssen  im Rahmen eines MNU, die in Abb. 3  dargestellt ist.

Zunächst ist der Transfer von Wissen vom Mutterunternehmen in die Tochtergesellschaften

zu betrachten. Der Impuls zum Wissenstransfer geht g rundsätzlich vom Mutterunternehmen

aus, denn das transferierte Wissen soll der Steigerung der langfristigen Wettbewerbsfähigkeit

der Tochtergesellschaften und somit der Leistungssteigerung des gesamten MNU dienen. 143

137 Vgl. Klingele (1991), S. 197.
138 Vgl. Klingele (1991), S. 192-193.
139 Vgl. Welge/Holtbrügge (1998), S. 118.
140 Vgl. Buckley/Casson (1976), S. 18.
141 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 832.
142 Vgl. Kostova (1999), S. 309.
143 Vgl. Thiel (2002), S. 86.
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Abb. 3: Hauptrichtungen des Wissenstransfers im MNU

Aufgrund der hohen Skaleneffekte und relativ geringen Transportkosten bietet es sich beim

technologischen Wissen an, dieses jeweils nur an einer zentralen Stelle zu produzieren und

alle Länder von diesem Standort aus zu versorgen. 144 Die erstmalige Produktion von

technologischem Wissen erfolgt daher meistens im Mutterunternehmen, von dem die

Tochtergesellschaften dann versorgt werden. Die Produktion und der nachfolgende Transfer

des technologischen Wissens können aber auch von den Tochtergesellschaften erfolgen, vor

allem heutzutage, wenn der technologische Abstand zwischen den einzelnen Ländern

zurückgegangen ist.145

Beim Marketing-Wissen ist es grundsätzlich der Fall, dass das Mutterunternehmen sic h die

Gestaltung und Koordination der Marketingaktivitäten vorbehält. 146 Aufgrund des

zentralisierten Marketings wird dieses Wissen vom Mutterunternehmen aus in die

Tochtergesellschaften transferiert und nicht umgekehrt.  Nur länderspezifische Kenntnisse

oder Kenntnisse des lokalen Marktes fließe n in entgegengesetzter Richtung - von der

jeweiligen Tochtergesellschaft ins Mutterunternehmen. Der gegenseitige Wissenstransfer

sorgt in diesem Falle für eine Balance zwischen der Berücksichtigung lokaler Besonderheit en

144 Vgl. Klingele (1991), S. 186.
145 Vgl. Gupta/Govindarajan (1994), S. 445.
146 Vgl. Klingele (1991), S. 193.

Tochtergesellschaft

Tochtergesellschaft

Muttergesellschaft

Rahmen eines MNU
Richtungen des Wissenstransfers
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und der Ausnützung internationaler Spill -Over-Effekte des zentralisierten Marketings .147

Dadurch, dass die Tochtergesellschaften im Ausland ein Abbild des Mutterunternehmens

darstellen sollen, wird der Transfer von Management -Wissen ebenfalls von der Zent rale

initiiert, um die reibungslose Zusammenarbeit des MNU sicherzustellen.

Ebenso wie Wissen vom Mutterunternehmen in die Tochtergesellschaften  hineinfließt,

können Informationen und Wissen von den Tochtergesellschaften ins Mutterunternehmen

transferiert werden. Die von den Tochtergesellschaften ins Mutterunternehmen gelangten

Informationen und Wissensbestände können von dort aus  an weitere Tochtergesellschaften

weitergeleitet werden und folglich  im gesamten MNU verbreitet werden. Zumeist handelt es

sich dabei um die Wiederverwendung von Wissen, das bereits erfolgreich eingesetzt wurd e -

um die sogenannten Best Practices der einzelnen Tochtergesellschaften. 148 Unter Best

Practice149 versteht man „…superior internal practice within the organization that provide s

better results than any known alternatives.” 150 Bei dem Transfer von Best Practice s wird

angestrebt, dass Vorgänge/Abläufe, die sich als bestmögliche Lösung im Vergleich zu den

anderen innerhalb und außerhalb des Unternehmens  erwiesen haben und bereits erfolgreich

bei den einzelnen Tochtergesellschaften angewendet wu rden, sich auch auf die restlichen

Tochtergesellschaften übertragen lassen , was letztendlich zur Leistungssteigerung des ganzen

MNU führen würde.151 Das Mutterunternehmen kann hier als zentrale Quelle von Best

Practices angesehen werden: Best Practice wird von der jeweiligen Tochtergesellschaft , wo es

entstanden ist, ins Mutterunternehmen transferiert  und zentral gespeichert , so dass dann die

restlichen Tochtergesellschaften darauf zurückgreifen können. Hierin liegt eine besonders

nutzbringende Ausschöpfung der Wissenspotentiale des MNU. 152 Zudem können diese Best

Practices dann auch auf andere Bereiche des MNU übertragen werden. 153

Der Wissenstransfer kann auch zwischen den einzelnen Tochtergesellschaf ten stattfinden.154

Auf diese Weise können die Tochtergesellschaften das Wissen untereinander austauschen,

ohne auf das Mutterunternehmen zurück kommen zu müssen. In diesem Fall wird dezentral

über die Bereitstellung des Wissens, seine Art und seinen Umfang durch die jeweiligen

147 Vgl. Klingele (1991), S. 193.
148 Vgl. Thiel (2002), S. 86.
149 Vom Inhalt her kann es bei Best Practices um technologisches, Marketing - und/oder Management-Wissen
handeln.
150 Vgl. Szulanski (2000), S. 17.
151 Vgl. Szulanski (1996), S. 38, Cho/Lee (2004), S.  438.
152 Vgl. Justus (1999), S. 162.
153 Vgl. Lehner (2006), S. 51.
154 Vgl. Kostova (1999), S. 309.
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Wissensinhaber entschieden. 155 Insbesondere dann, wenn eine bestimmte Fer ne (in kultureller

oder geografischer Hinsicht) zum Mutterunternehmen besteht, greifen die

Tochtergesellschaften auf Wissensbestände der benachbarten Tochtergesellsc haften zurück.156

Die kulturellen Ähnlichkeiten sind somit ausschlaggebend für die Initiierung eines solchen

Wissenstransfers.157 Im Rahmen des Wissenstransfers zwischen den Tochtergesellschaft en

wird das Wissen in der Regel in Form von Best Practice s ausgetauscht.158 Ähnlich wie bei

dem Transfer von den Tochtergesellschaften ins Mutterunternehmen führt der

Wissenstransfer zwischen den Tochtergesellschaften zur Verbreitung des Wissens im

gesamten MNU.159

Das Ausmaß der wissensbasierten Beiträge der Unternehmenseinh eiten des MNU kann bei

dem Wissenstransfer variieren. Wichtig ist in diesem Zusammenhang die  Beziehung

zwischen den am Wissenstransfer beteiligten Unternehmense inheiten. Eine enge Beziehung

kommt zustande, wenn Unternehmenseinheiten Ähnlichkeiten in Bezug auf Wissensbasen,

Organisationsstrukturen, kulturelle  Werte und Sprache aufweisen. 160 Je nachdem, welches

Wissen transferiert wird und in welcher Beziehung die Beteili gten zueinander stehen, wird  die

Problematik des Wissenstransfers bestimmt. In der Abb. 4 werden die Interdependenzen

zwischen Wissensart und Beziehung zwischen den Unternehmensei nheiten veranschaulicht.

Beziehung

Wissen Enge Lose

Implizites weniger
problematisch

problematisch

Explizites unproblematisch unproblematisch

Abb. 4: Wissenstransfer in Abhängigkeit von der Enge  der Beziehung und der Art des

Wissens [Vgl. Hansen (1999), S. 89].

155 Vgl. Thiel (2002), S. 87.
156 Vgl. Cho/Lee (2004), S. 448.
157 Vgl. Cho/Lee (2004), S. 439.
158 Vgl. Cho/Lee (2004), S. 437.
159 Vgl. Cho/Lee (2004), S. 438.
160 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 244, Minbaeva et al . (2003), S. 593.
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Der Abb. 4 kann entnommen werden, dass der Transfer von explizitem Wissen sowohl bei

den engen als auch bei den lo sen Beziehungen zwischen den Transferpartnern

unproblematisch verläuft .161 Das explizite Wissen kann kodiert und somit problemlos

weitergegeben werden, unabhängig davon, ob sich zwischen den Transferpartnern eine enge

oder lose Beziehung etabliert hat. 162 Die wesentlichen Probleme treten bei dem Transfer von

implizitem Wissen auf. 163 Der Transfer von implizitem Wissen erfordert zahlreiche

persönliche Interaktionen zwischen den Transferpart nern, was eine enge Beziehung

voraussetzt.164 Der Aufbau enger Beziehungen zw ischen den Unternehmenseinheiten ist

langwierig, für den Transfer des impliziten Wissens aber notwendig, denn lose  Beziehungen

erschweren den Wissenstransfer erheblich. 165 Somit lässt sich feststellen, dass eine enge

Beziehung zwischen den Unternehmenseinhei ten des MNU wünschenswert ist, um implizites

Wissen transferieren zu können.

Die Rolle der Tochtergesellschaften  des MNU in Bezug auf den Wissenstransfer kan n in

Abhängigkeit vom Ausmaß der Wissensflüsse innerhalb des MNU variieren. Abb. 5 stellt die

Matrix dar, nach der sich die Rolle der jeweiligen Tochtergesellschaft  identifizieren lässt.

Abb. 5: Rolle der Tochtergesellschaften im Wissenstransferprozess gemessen  an

wissensbasierten Zu- und Abflüssen

[Vgl. Gupta/Govindarajan (1994 ), S. 445].

Gemessen am Ausmaß der wissen sbasierten Zu- und Abflüsse wird zwischen globalem

Innovator, integriertem Spieler, lokalem Innovator und I mplementator unterschieden. Der

161 Vgl. Hansen (1999), S. 89.
162 Vgl. Hansen (1999), S. 88-89.
163 Vgl. Hansen (1999), S. 89.
164 Vgl. Szulanski (1996), S. 32, Hansen (1999), S. 88.
165 Vgl. Szulanski (1996), S. 32,  Hansen (1999), S. 89.
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globale Innovator erfüllt die Rolle der Wissensquelle für das gesamte MNU . Diese Rolle wird

zumeist dem Mutterunternehmen zugeschrieben , kann jedoch auch von den anderen

Tochtergesellschaften übernommen  werden. Der integrierte Spieler kann ebenfalls Wissen

produzieren, das die anderen Tochtergesellschaften nutzen können, ist allerding s auf die

Wissenszuflüsse vom Mutterunternehmen oder den anderen Tochtergesellschaften

angewiesen. Die Rolle des Implementators wird der T ochtergesellschaft zugewiesen, die das

Wissen der Tochtergesellschaften zwar absorbiert, jedoch kein Wissen an die restlichen

Tochtergesellschaften des MNU wei tergibt. Der Implementator stellt das Gegenteil vom

globalen Innovator dar. Während die Rolle des globalen Innovators vom Mutterunternehmen

getragen wird, übernehmen die Tochtergesellschaften zu Beginn ihrer Tätigkeit im Rahmen

des MNU die Rolle des Implementators. Die Rolle des lokalen Innovators ist dadurch

charakterisiert, dass das relevante Wissen für a lle Funktionsbereiche lokal produziert wird

und somit sehr spezifisch ist, was dessen Anwendung bei den anderen Tochtergesellschaften

erschwert. Der lokale Innovator ist in der Regel kaum a m Wissenstransfer beteiligt. 166

Angemerkt sei an dieser Stelle, dass sich die Rolle der Tochtergesellschaft im MNU im Laufe

der Zeit jedoch ändern kann. Wenn wir die positive Entwicklung unterstellen, könnte sich d er

Implementator zum integrierten Spieler und in Ausnahmefällen zu m globalen Innovator

entwickeln. Der Pfad der Entwicklung des integrierten Spielers sieht die Möglichkeit eines

Übergangs zur Rolle des globalen Innovators vor. Für  den lokalen Innovator bestehen jedoch

keine Anreize, seine Rolle im MNU zu wechseln.

Bis zu diesem Punkt wurden die wesentlichen Punkte des Wissenstransfers innerhalb des

MNU dargestellt, das Wissen kann aber auch in externe Netzwerke, mit denen das MNU in

engem Zusammenhang steht, transferiert werden. 167 Unter die externen Netzwerke können

Kunden, Lieferanten und Behörden des jeweiligen Gas tgeberlandes subsumiert werden.168

Die Intensität der Beziehung zu externen Netzwerken beeinflusst den Willen zur Teilnahme

am Wissenstransfer, so behaupten Ghoshal und Bartlett . Wenn die Tochtergesellschaften eine

intensive Beziehung zu ihren lokalen extern en Netzwerken pflegen, verfügen sie über mehr

Autonomie und sind dementsprechend weniger auf die Wissensbasis de s MNU

angewiesen.169 Das Wissen wird auf lokaler Ebene produziert und hat außer für die

benachbarten Tochtergesellschaften keinerlei Bedeutung für den Rest des MNU. Der Transfer

166 Vgl. Gupta/Govindarajan (1994), S. 44 5, 446, 454.
167 Vgl. Ghoshal/Bartlett  (1990), S. 603, Cho/Lee (2004), S. 436.
168 Vgl. Ghoshal/Bartlett (1990), S. 603.
169 Vgl. Ghoshal/Bartlett (1990), S. 615 -616.
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von Wissen findet hier kaum statt. W enn kaum eine oder keine Beziehung zu externen

Netzwerken besteht, sind Tochtergesellschaften auf die Wissensbasis des MNU angewiesen,

und werden daher rege an dem Wisse nstransfer innerhalb des MNU teilnehmen wollen. 170

In vorangegangenen Ausführungen  wurden die grundlegenden Überlegungen  zum

Wissenstransfer im Rahmen eines MNU geäußert . Des Weiteren wurden die Hauptrichtungen

des Wissenstransfers, die sich gegenseitig bedingen  können, aufgezeigt. Zudem wurde

erläutert, welche Rolle die Enge  der Beziehung und das Ausmaß der wissensbasierten Zu - und

Abflüsse zwischen den einzelnen Unternehmenseinheiten des MNU für den Wissenstransfer

spielen. Diese Erkenntnisse berücksichtigend werden  im nächsten Abschnitt wesentliche

Determinanten des Wissenstransfers vorgestellt.

3.2 Determinanten des Wissenstransfers

Die Fähigkeit des MNU, das Wissen innerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen effektiv

und effizient transferieren zu können, wurde bereits im vor igen Abschnitt diskutiert. Dies

impliziert keineswegs, dass das Wissen dabei unproblematisch übertragen wird. 171 Auf den

Wissenstransfer kann eine Vielzahl von Determinanten  einwirken.172 Diese Aussage

bestätigen die Ergebnisse aus  Abschnitt 2.5. Im Folgenden sollen die Determinanten

untersucht werden, die den Wissenstransfer im Rahmen eines MNU beeinflussen können. Bei

dem grenzübergreifenden Wissenstransfer im Rahmen eines MNU geht man von einem

internen Wissenstransfer (s. dazu Abschnitt 2.4) aus. Aus diesem  Grunde werden weiterhin

nur diejenigen Wissenstransfermodelle aus Anhang A  betrachtet, die den internen

Wissenstransfer untersuchen (s. Tab.  2).

Als Basis für die Entwicklung des Instrumentariums zur Untersuchung des Wissenstransfers

zwischen westlichen und russischen Unternehmen soll das Modell von Gupta und

Govindarjan (s. Modell Nr. 10 aus Anhang A) dienen. Das ausgesuchte Modell eignet sich

aus folgenden drei Gründen:

 Es untersucht den Wissenstransfer auf der Knotenebene („nodal level“) , die „the

simplest feasible level“173 darstellt.174 Um den Wissenstransfer im Rahmen eines

MNU auf den weiteren Ebenen („dyadic“ und „systemic“) analysieren zu können,

170 Vgl. Ghoshal/Bartlett (1990), S. 613.
171 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474.
172 Vgl. v. Krogh/Köhne (1998), S. 242.
173 Gupta/Govindarajan (2000), S. 491.
174 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474.
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sollte zunächst das Verhalten zwischen den einzelnen Unternehmenseinheiten (in

unserem Beispiel zwischen  dem Mutterunternehmen und der Tochtergesellschaft)

untersucht werden.175

 Es untersucht die Determinanten, die das Verhalten beider Transferpartner im

Kommunikationsprozess beeinflussen können. 176 Die Analyse des Verhaltens ist

zentral für den Wissenstrans fer zwischen westlichen und russischen Unternehmen,

denn es wird stark durch die kulturspezifischen Unterschiede geprägt.

 Es untersucht den Transfer von prozeduralem Wissen, das in Form von „know -how“

vorkommt und somit im Durchschnitt impliziter als das deklarative Wissen (zur

Unterscheidung zwischen den beiden Wissensarten s. Abschnitt 2.3) ist. 177 Das Modell

ermöglicht somit die Konzentration auf die Determinanten, die das Verhalten des

Senders und des Empfängers beeinflussen können, ohne solche Eigenschaf t des

transferierten Wissens wie „tacitness“ extra untersuchen zu müssen.

Das vorgeschlagene Modell untersucht den Wissenstransfer i n Abhängigkeit von fünf

Determinanten:178

1) Wert des Wissens aus der Wissensquelle (value of sour ce unit’s knowledge stock),

2) Motivation des Senders (motivational disp osition of the source unit),

3) Existenz und Reichhaltigkeit von Kommunikationsmedien  (existence and richness of

transmission channels),

4) Motivation des Empfängers (motivational disposition of the target unit) und

5) Absorptionsfähigkeit des Empfängers (absorptive capacity of the target unit).

Der Kategorisierung von De terminanten von Szulanski  zufolge, die im Abschnitt 2.5

vorgenommen wurde, um die Wissenstransfermodelle zu vergleichen, untersucht das Modell

von Gupta und Govindarajan alle vier Elemente des Wissenstransfers: Dem Element Wissen

kann der Wert des Wissens aus der Wissensquelle, dem Element Sender - Motivation, dem

Element Empfänger - Motivation, Absorptionsfähigkeit und dem Element Kon text - die

Existenz und Reichhaltigkeit von Kommunikationsmedien  sowohl auf der Sender- als auch

auf der Empfängerseite zugeordnet werden. Somit untersucht das Modell den gleichzeitigen

175 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474, Minbaeva (2007), S. 571.
176 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
177 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 474, 491.
178 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
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Effekt der vier wichtigen Elemente des Wissenstrans fers, wie es von Szulanski  vorgeschlagen

wurde.179

Man kann bei der Sichtung der Modelle aus Anhang A  jedoch feststellen, dass die Modelle,

die den internen Wissenstransfer untersuchen (s. Tab. 2) und  die der Kategorisierung von

Determinanten dem Ansatz  von Szulanski (s. Modelle Nr. 1, 10, 12, 22 aus  Anhang A)

folgen, die Unterschiede in der Operationalisierung der Determinanten in Bezug auf jedes

einzelne Element aufweisen. Vergleicht man als Beispiel die Determinanten des Elementes

Empfängers, werden deutliche Unterschiede in de r Operationalisierung der Konstrukte

festgestellt.

Determinanten des ElementesElement des
Wissenstransfers Modell Nr. 1 Modell Nr. 10 Modell Nr. 12, 22

Mangelnde
Motivation

Mangelnde
Motivation

Mangelnde
Absorptionsfähigkeit

Mangelnde
Absorptionsfähigkeit

Mangelnde
AbsorptionsfähigkeitEmpfänger

Mangelnder
Gedächtnisspeicher

Tab. 3: Determinanten des Elementes Empfänger

Tab. 3 zeigt, dass die Determinanten des Elementes Empfänger unterschiedlich sein können.

Nur mangelnde Absorptionsfähigkeit als Determinante des Elementes Empfänger ist für alle

drei Modelle charakteris tisch (Determinanten aus Modell Nr. 12 sind mit Determinanten aus

Modell Nr. 22 identisch). Dass dabei die Determinante mangelnde Absorptionsfähigkeit in

den drei untersuchten Modellen anders konstruiert wird, zeigt die Tab. 4.

Die in der Tab. 4 untersuchte Determinante Mangelnde Absorptionsfähigkeit geht in allen

drei Modellen auf die Definition der Absorptionsfähigkeit von Cohen und Levinthal zurück,

die die Autoren folgendermaßen definiert haben: „ability to recognize the value of new

external information, assimilate it, and applly it to commercial ends“. 180 In allen Modellen aus

der Tab. 4 wird die gleiche Definition der Determinante verwendet. 181 Das Beispiel

veranschaulicht, dass der untersuchten Determinante eine einheitliche Konzeptualisierung

fehlt (s. Tab. 4). Eine einheitliche Konzeptualisierung fehlt auch den anderen Determinanten

des Wissenstransfers. Zu dieser Erkenntnis kommt man, wenn man die Determinanten des

Wissenstransfers im Einzelnen vergleicht. Da es nicht das Ziel dieser Arbeit ist, die

179 Vgl. Szulanski (1996), S. 30.
180 Cohen/Levinthal (1990), S. 128.
181 Vgl. Szulanski (1996), S. 31, Gupta/Govindarajan (2000), S. 476 , Minbaeva (2007), S. 575.
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Unterschiede in der Konzeptualisierung der einzelnen Determinanten festzustellen, werden im

Folgenden die Determinanten des Basismodells ohne weitere Konzeptualisierung vorgestellt

und vervollständigt.

Kennzeichen der DeterminanteDeterminante des
Elementes
Empfänger Modell Nr. 1 Modell Nr. 10 Modell Nr. 12, 22

Prior knowledge
(Cohen/Levinthal,
1990)

Mode of entry Ability to exploit
outside sources of
knowledge
(existence of a
common language, a
vision, shared
information, a
division of roles and
responsibilities, the
ability to solve
problems, and the
necessary skills and
competencies)

Mangelnde

Absorptionsfähigkeit

Intensity of effort
(Kim, 2001)

Proportion of local
nationals in the
subsidiary’s top
management

Preexisting stock of
knowledge
(Dierickx/Cool,
1989)

Tab. 4: Kennzeichen der Determinante : Mangelnde Absorptionsfähigkeit

Bezüglich der Determinante Absorptionsfähigkeit herrscht in der wissenscha ftlichen Literatur

Einigkeit darüber, dass die Unfähigkeit des Empfängers, das neue Wissen zu absorbieren für

den Wissenstransfer hinderlich  sein kann.182 Die Ergebnisse der empirisch -quantitativ

getesteten Modelle bestätigen diese Aussage (s. Modelle Nr. 1,  5, 8, 10, 12, 22 aus Anhang

A). Das Modell Nr. 21 aus Anhang A liefert jeodch nur eine teilweise Signifikanz  für die

Dterminante Absorptionsfähigkeit . Die Absorptionsfähigkeit ist nach Szulanski insbesondere

in den Phasen der Implementierung (Implementati on), Verbesserung (Ramp-Up) und

Integration (Integration) wichtig (s . Modelle Nr. 12, 22 aus Anhang A). Eine hohe Bedeutung

ordnen auch v. Krogh und Köhne der Absorptionsfähigkeit in den Phasen des Wissensflusses

und der Integration (s. Modell Nr.  7 aus Anhang B) zu. Zudem konnte in den

Wissenstransfermodellen, die den gleichzeitigen Effekt der vier Elemente des

Wissenstransfers untersuchen, festgestellt werden, dass die Absorptionsfähigkeit im Vergleich

zu den anderen Determinanten den stärksten Einfluss auf den Wissenstransfer hat. Daraus

182 Vgl. Minbaeva (2007), S. 575.
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folgt, dass je höher die Absorptionsfähigkeit des  Empfängers ist, desto höher der Erfolgsgrad

des Wissenstransfers ist.183 Die Individuen oder die Unternehmen unterscheiden sich jedoch

in ihrer Absorptionsfähigkeit selbst d ann, wenn sie dem gleichen Umfeld ausgesetzt sind,  wo

sie sich in ihrem Wunsch, das neue Wissen zu absorbieren, nur geringfügig unterscheiden. 184

Gupta und Govindarajan nennen dafür zwei mögliche  Gründe: Zum einen ist es der Umfang

des Vorwissens und zum anderen das Ausmaß an Homophilie der Beziehung zwischen dem

Empfänger und dem Sender. 185 Das Vorwissen ist wichtig für di e Absorptionsfähigkeit, weil

es sich kumulierend entwickelt und auf existierendem Wissen aufbaut. 186 Das Vorwissen des

Empfängers kann man sich als Filter vorstellen, mit Hilfe dessen die Organisationen über die

Relevanz des neuen Wissens entscheiden. 187 Das Vorwissen bestimmt also die Fähigkeit der

Organisation, das relevantere von wenig relevantem Wissen zu unterscheiden und  das für das

Vorwissen relevantere neue Wissen aufzunehmen und zu verinnerlichen. Das Vorwis sen des

Empfängers sollte daher zu einem bestimmten Grad Ähnlichkeiten zum Wissen des Senders

aufweisen, um die Aufnahme des neuen Wissens zu beschleunigen. 188 Nicht nur

Ähnlichkeiten in Bezug auf das Vorwissen, sondern Ähnlichkeiten auf solche Attribute wie

Ausbildung, sozialer Status, Glauben zwischen dem Sender und dem Empfänger sind für die

Absorptionsfähigkeit wichtig, denn, wenn die interagierenden Individuen „share common

meanings, a mutual subcultural language, and are  alike in personal and social c haracteristics,

the communication of new ideas is likely to have greater effects in terms of knowledge gain,

attitude formation, and other behaviour change“. 189

Eine weitere Determinante, die dem Element Empfänger zugeordnet wurde, betrifft die

Motivation des Empfängers. Grundsätzlich gilt es, dass die hochmotivierten Mitarbeiter eher

zum Ergebnis des Unternehmens beisteuern möchten. 190 Selbst wenn die Mitarbeiter des

Unternehmens sich durch ausgeprägte Lernfähigkeiten auszeichnen, ist die Fähigkeit des

Unternehmens, das absorbierte Wissen zu verinnerlichen, niedrig, wenn die Motivation seiner

Mitarbeiter niedrig oder gar abwesend ist. 191 Vroom behauptete, dass „more is to be gained

from increasing the motivation of those who are high in ability tha n from increasing the

183 Vgl. Minbaeva (2007), S. 575.
184 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
185 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
186 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 131, 150 .
187 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S.  136.
188 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 136.
189 Rogers (1995), S. 19.
190 Vgl. Minbaeva (2007), S. 576.
191 Vgl. Baldwin et al. (1991), S. 57.
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motivation from those who are low in ability… More is gained from increasing the ability of

those who are highly motivated than from increasing the ability of those who are relati vely

unmotivated”.192 Es ist also eindeutig, dass der Empfänger hochmotiviert sein muss, um die

Aufnahme des Wissens und somit den Prozess des Wissenstransfers zu beschleunigen. Die

Motivation kann jedoch durch das sogenannte „Not-Invented-Here“ (NIH)-Syndrom

beeinträchtigt sein.193 Es gibt viele Gründe für die Resistenz gegenüber der Aufnahme

fremden Wissens; auf zwei Gründe gehen Gupta und Govindarjan in ihrem Modell ein, u m

das NIH-Syndrom zu erklären: Zum e inen nennen die Autoren ego-schützende Mechanismen

und zum anderen Machtkämpfe innerhalb des Unternehmens. 194 Die ego-schützenden

Mechanismen können dazu führen, dass die Manager die Informationen blockieren, die auf

die Kompetenz der anderen Manager hindeuten könnten. 195 Die Machtkämpfe innerhalb des

Unternehmens können dazu führen, dass die Manager versuchen, die potentielle Macht der

anderen Unternehmenseinheiten zu vermindern, indem sie vor zutäuschen versuchen, dass der

Wert des Wissens der anderen Unternehmenseinheiten nicht einzigartig ist und somit keine n

Wert hat.196 Das NIH-Syndrom stellt eine der wesentlichen Barrieren für die Motivation des

Empfängers dar.197

Die Signifikanz der Motivation des Empfängers ist nicht eindeutig, w enn man die Modelle

Nr. 1, 10, 12, 22 aus Anahang A ansieht. Die Modelle von Szulanski liefern folgende

Ergebnisse: In dem Modell Nr. 22 ist diese Determinante gar nicht signifikant, in dem Modell

Nr. 12 hat sich die Motivation des Empfängers nur in den Phasen der Verbesserung und

Integration als signifikant erwiesen. Die Ergebn isse der Modelle Nr. 1 und Nr. 10 zeigen volle

Signifikanz für die Determinante Motivation des Empfängers.  Der Motivation der

Transferpartner ordnen v. Krogh und Köhne insbe sondere in der Phase des Wissensflusses

eine hohe Bedeutung zu (s. Modell Nr.  7 aus Anhang B).

In ihrem Modell betrachten Gupta und Govindarajan neben der Motivation des Empfängers

auch die Motivation des Senders. In der Regel hält der Sender das Wissen zurück, wenn er

das Verlieren der Rechte, der Privileg ien, der Superiorität fürchtet. 198 Dieses Phänomen wird

in der Literatur als „hoarding“ bezeichnet. Den weitere n Grund für das „hoarding“ sehen

192 Vroom (1964), S. 203.
193 Vgl. Katz/Allen (1982), S. 7-19.
194 Vgl. Gupta/Govindarjan (2000), S. 476.
195 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 21.
196 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
197 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
198 Vgl. Szulanski (1996), S. 31.
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Michailova and Husted in den Kosten, mit denen der Prozess der Weitergabe des Wissens

verbunden ist.199 Die kostbare Zeit, die für den W issenstransfer benötigt wird, könnte in die

Aktivitäten investiert werden, die für das individue lle Ergebnis des Senders ertragreicher sein

könnten.200 Unternehmenseinheit als Sender, die über das wertvolle Wissen verfügt, verfügt

über die sogenannte Monopolmacht bezüglich  der Information innerhalb der Organisation. 201

Diese Tatsache gekoppelt mit den Machtkämpfen innerhalb der Organisation wird dazu

führen, dass einige Unternehmenseinheiten ihr wertvolles Wissen als eine Art Währung

wahrnehmen würden, die ihnen erlauben würd e, die relative Macht innerhalb der Organisa tion

auszuüben.202

Als weitere Determinante betrachten Gupta und Govindarajan in ihrem  Modell die Existenz

und Reichhaltigkeit von Kommunikationsmedien  sowohl auf der Sender- als auch auf der

Empfängerseite. Es sollen Kommunikationskanäle vorhanden s ein, über die das Wissen

transferiert werden kann. Die Eignung des Kommunikationsmediums für den Einsatz in

verschiedenen Kommunikationssituationen wird durch seine Re ichhaltigkeit bestimmt.203 Die

Reichhaltigkeit von Kommunikationsmedien betrachten Gupta und Govindarajan in solchen

Aspekten wie Zwangslosigkeit, Off enheit und Frequenz der Kommunikation .204 Aus diesem

Grunde differenzieren die Autoren die Kommunikationsmedien in formelle und informelle

Mechanismen.205 Die formellen Mechanismen setzen eine hohe Integrität der Transferpartner

voraus, während die informellen Mechanismen einen Sozialisation sprozess mit den

Transferpartnern bedingen. 206 Die Reichhaltigkeit wird zudem durch die Verfügbarkeit des

sofortigen Feedbacks und die Nutzung einer von allen verstandenen und akzeptierten Sprache

beeinflusst.207

Die in diesem Abschnitt vorgestellten Determinanten stellen die Determinanten dar, die den

Wissenstransfer wesentlich beeinflussen können . Es soll jedoch angemerkt werden, dass in

diesem Modell solche Determinante wie „tacitness“ keiner det aillierten Untersuchung

unterzogen wird.208 Die meisten quantitativ-empirisch getesteten Wissenstransfermodelle

199 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 61.
200 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 61.
201 Vgl. Cyert (1995) in Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
202 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
203 Vgl. Thiel (2002), S. 65.
204 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
205 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 478.
206 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 479, 486.
207 Vgl. Daft/Lengel (1986), S. 560.
208 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 491.
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betrachten jedoch diese Determinante als ei ne der wichtigsten, die den Wissenstransfer

beeinflussen kann. Gupta und Govindarajan plädieren, dass nicht der Einfluss der „tacitness“

des Wissens auf den Wissenstransfer getestet werden soll, sondern „the extent to which the

transfer of tacit knowledge does or does not require ex ante codifi cation“.209 In ihrem Modell

ist bereits „tacitness“ des Wissens unterstellt worden (das untersuchte prozedurale Wissen ist

zum größten Teil implizit), so dass keine weiteren Untersuchungen des Einflusses von

„tacitness“ auf den Wissenstransfer unternommen we rden.

Die in diesem Abschnitt erläuterten Determinanten sollen für die Analyse des

Wissenstransfers zwischen westlich en und russischen Unternehmen in  Abschnitt 4.1

angewendet werden. Jede dieser Determinante n wird zusätzlich durch die Unterschiede in

nationalen Kulturen beeinflusst. Um aufzeigen zu können, wie die kulturspezifische n

Unterschiede die einzelnen Determinanten beeinflussen, sollen im folgenden Abschnitt die

interkulturellen Aspekte eines grenzübergreifenden Wissenstransfers vorgestellt werden .

3.3 Interkulturelle Aspekte

Ein grenzübergreifender Wissenstransfer ist komplex und diese Komplexität i st, wie in

Abschnitt 2.5 dargestellt, auf den Einfluss mehrerer Determinanten  zurückzuführen. In

diesem Teil der Arbeit  wird auf eine weitere Determinante - die interkulturellen Aspekte –

aufgrund deren direkten Effektes auf die D eterminanten aus Abschnitt 3.2 näher eingegangen.

Unter den interkulturellen Aspekten werden die kulturspezifischen Unterschiede zwischen

den Ländern in Bezug auf die Verhaltenswe isen, Wissensbasen und Sprachen verstanden. 210

Verhaltensweisen leiten sich aus den speziellen Werten, Normen und Ritualen der

Gesellschaft ab,211 und können folgendermaßen beschrieben werden : „the way we do things

around here“.212 Sie beinhalten zumeist die em pliziten Wissenselemente, die von der

Gesellschaft so tief geprägt sind, dass sie den Angehörigen einer Kultur gar nicht bewusst

sind.213 Die kulturelle Wissensbasis stellt ein gesellschaftsspezifisches Wissen dar, das durch

kulturell-historische Entwicklungen geprägt wurde.214 Der Begriff Sprache beinhaltet sowohl

die Muttersprache, die einen Teil der nationalen Kultur darstellt, als auch die anderen

209 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 4 92.
210 Vgl. Hullmann (2001), S. 118.
211 Vgl. Iann (1997), S. 170, Hullmann (2001), S. 118.
212 Holden (2001), S. 157.
213 Vgl. Iann (1997), S. 171, Holden (2001), S. 157, Hullmann (2001), S. 118.
214 Vgl. Hullmann (2001), S. 119.
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Alltagssprachen, die Wissenschaftssprache sowie Fachtermini.215 Gerade bei

grenzübergreifendem Wissenstransfer, wenn nationale Grenzen überschritten werden und

mehrere unterschiedliche nat ionale Kulturen interagieren, sind die interkulturellen Aspekte

nicht zu unterschätzen.

Die Wichtigkeit der Berücksichtigung der kultuspezifischen Unterschiede von

Transferpartnern wird jedoch oft vernachlässigt. 216 Bei der Sichtung der in  Abschnitt 2.5

vorgestellten Wissenstransfermodelle fäll t auf, dass nur wenige Modelle (s. Modelle Nr. 3 ,

16, 17 aus Anhang A und Modelle Nr. 2, 3, 6, 8, 11 aus Anhang B) den direkten Einfluss von

interkulturellen Aspekten auf den Wissenstransfer untersucht haben . Die empirischen

Untersuchungen von Cho und Lee (Modell Nr. 3 aus Anhang A ) und Simonin (Modelle Nr.

16, 17 aus Anhang A) haben den signifikanten Einfluss von kultureller Distanz auf  den

Wissenstransfer bestätigt und sind sich einig, dass „knowledge sharing will occur to a greater

extent between culturally closer members than more distant ones“. 217 Holden betont aber:

„participation and identification of not just objectively key cultural variable s, but subjectively

influential cultural variables in cross -cultural knowledge transfer can be of exceptional

significance”.218 Der Logik von Holden folgend soll neben  dem Einfluss der Determinante

„kulturelle Distanz” auf den Wissenstransfer  im Allgemeinen (direkter Einfluss auf  den

Wissenstransfer) auch der Einfluss von interkultur ellen Aspekten auf die einzelnen

Determinanten des Wissenstransfers (indirekter Einfluss auf den Wissenstransfer)  untersucht

werden. Die einzelnen Determinanten  des Wissenstransfers werden aufgrund dieses

indirekten Einflusses verschiedene Ausprägungen annehmen. Der indirekte Einfluss von

interkulturellen Aspekten ist deutlich  schwieriger abzuleiten, so dass es einer detaillierten

Untersuchung der kulturspezifischen Unterschiede de r Transferpartner bedarf.219

Die interkulturellen Aspekte werden  für den Wissenstransfer kein Hindernis dar stellen, wenn

sie proaktiv und systematisch behandelt werden. 220 Dies ist der Ansatz, dem in dieser

Diplomarbeit gefolgt wird. Im Vorfeld  sollen die kulturspezifischen Unterschiede der

Transferpartner berücksichtigt werden, um den späteren Schwierigkeiten beim

Wissenstransfer entgegenwirken zu können. Zu diesem Zweck werden die kulturspezifischen

Unterschiede in Bezug auf die Verhaltensweisen anhand von Kulturdimensionen beschrieben,

215 Vgl. Hullmann (2001), S. 119.
216 Vgl. Holden (2001), S. 155.
217 Cho/Lee (2004), S. 448.
218 Holden (2001), S. 157.
219 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 65.
220 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 74.
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die in diesem Teil der Arbeit kurz vorgestellt werden solle n, um im nächsten Kapitel sie auf

ein konkretes Beispiel anwenden zu können.

Weitest reichenden Einfluss innerhalb der international vergleichenden

Managementforschung haben die Kulturdimensionen Hofstedes gefunden. Hofstedes

Kulturkonzept beschäftigt sich mit den Kulturunterschieden zwischen Ländern und

Organisationen und ihrer Bedeutung für die Theorie und Praxis. 221 Für sein Kulturkonzept

untersuchte Hofstede die Verhaltensweisen von 160.000 IBM -Mitarbeiter auf der ganzen

Welt und kam zu dem Ergebnis, dass sich die einzelnen Länder in vier Faktoren

unterscheiden lassen.222 Diese Faktoren bezeichnet Hofstede als Dimensionen und meint

damit Aspekte einer Kultur, die sich im Verhältnis zu anderen Kulturen messen lassen. 223 Er

unterscheidet zwischen Machtdistanz (Power Distance), Unsicherheitsvermeidung

(Uncertainty Avoidance), Individualismus (Individualism) und Maskulinität (Masculinity). 224

Das Erscheinen von Culture’s Consequences von Hofstede  im Jahr 1984 hat zu einer Reihe

von Theorien geführt, die versucht haben, die Unterschiede in Verhaltensweisen nationaler

Kulturen anhand neuer Dimensionen zu begründen. 225 So unterschied der israelische

Psychologe Schwartz zwischen sieben Dimensionen: Konservatismus, Hierarchie,

Beherrschbarkeit, affektive Aut onomie, intellektuelle Autonomie, egalitaristisches

Engagement und Harmonie. 226 Eine weitere in der Geschäftswelt allseits bekannte Theorie

von Trompenaars unterscheidet zwischen Universalismus gegenüber Partikularismus,

Individualismus gegenüber Kollektivismus, affektiv gegenüber neutral, spezifisch gegenüber

diffus, leistungsorientiert gegenüber Zuschreibung, Umgang mit der Zeit und Bezug zu

Natur.227 Die von Ingelhart durchgeführte World Values Studie fand dagegen nur zwei

entscheidende kulturelle Dimensionen heraus: „Wohlergehen gegenüber Überleben“ und

„weltlich-rational gegenüber traditioneller Autorität“. 228 Alle die obengenannten Dimensionen

korrelierten bezeichnenderwe ise mit den Dimensionen Hofstedes, was behaupten lässt, dass

das Kulturkonzept von Hofstede die Basis für die Begründung der Kulturunterschiede

221 Vgl. Hofstede (2001), S. 11.
222 Vgl. Hofstede (2001), S. 41, 58.
223 Vgl. Hofstede, G./Hofstede, G.J. (2006), S. 29-30.
224 Vgl. Hofstede, G./Hofstede, G.J. (2006), S. 30.
225 Vgl. Hofstede, G./Hofstede, G.J. (2006), S. 41.
226 Vgl. Schwartz (1994), S. 87-90.
227 Vgl. Trompenaars/Hampden-Turner (1997), S. 8-10.
228 Vgl. Ingelhart (1997), S. 81-98.
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zwischen den Ländern und Organisationen darstellen kann. 229 Das Augenmerk soll im

Folgenden aber auf die GLOBE (Gl obal Leadership and Organizational Effectiveness) -Studie

gelegt werden, da sie zum e inen auf dem Kulturkonzept Hofstedes beruht und somit bewuss t

seine vier Dimensionen miteinbezieht, zum a nderen aber auch die neuen Dimensionen zur

Untersuchung von Unterschieden in Verhaltensweisen zwischen den Kulturen heranzieht. 230

Im Rahmen der GLOBE-Studie wurden die Beziehungen zwischen Gesellschafts - und

Organisationskulturen und Führungsstil in 62 Kulturen bzw. 60 Ländern untersucht. Es

wurden über 17.000 mittlere Füh rungskräfte aus den Bereichen Finanzen,

Nahrungsmittelindustrie und Telekommunikation zu den  Vorstellungen über die kulturellen

Praktiken und Werte in ihren Ländern befragt. 231 Kulturelle Praktiken (Ist-Zustand) wurden

dabei anhand von Punkten gemessen, die bewerteten, „wie ist“ oder „wie sind“ die typischen

Verhaltensweisen und institutionelle n Praktiken in der Gesellschaft, und die abbilden sollten,

wie die Dinge in der jeweiligen Kultur zum Zeitpunkt der Befragung grundsätzlich gemacht

worden waren.232 Die kulturellen Werte (Soll-Zustand) wurden anhand derselben Punkte

gemessen, jedoch in Form von Beurteilungen „wie es sein sollte“. 233 Diese gaben die

Wünsche und Bestrebungen der Befragten wieder, wie die Dinge in der Zukunft gemacht

werden sollten.234 Der Begriff Kultur wurde in GLOBE-Studie definiert als „shared motives,

values, beliefs, identities, and interpretations or meanings of significant events that result

from common experiences of members of collectives that are transmitted across

generations“.235 Im Rahmen der Studie waren insgesamt neun Dimensionen aufgestellt , deren

primäre Zielsetzung war, den Einfluss  kultureller Variablen auf Führungsstil und

Organisationskulturen der Gesellschaften zu beschreiben, zu erklären und vo rherzusagen. Der

Tab. 5 ist die kurze Beschreibung der Kulturdimensionen zu entnehmen.

Die Punkte wurden für die jeweilige Dimension von 1 (am wenigsten ausgeprägt) bis 7 (am

stärksten ausgeprägt) vergeben. Jede Dimension wurde anhand zweier Variablen beurteilt: die

Position im Hinblick auf die kulturellen Praktiken (Ist -Zustand) und die Position im Hinblick

auf die kulturellen Werte (Soll -Zustand).

229  Vgl. Hofstede (2001), S. 67-68, Hofstede, G./Hofstede, G.J. (2006), S. 40 -43.
230 Vgl. House et al. (2004), S. 13.
231 Vgl. House et al. (2004), S. 11, 22.
232 Vgl. House et al. (2004), S. 16.
233 Vgl. House et al. (2004), S. 16.
234 Vgl. House et al. (2004), S. 16.
235 House et al. (2004), S. 15.
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Dimension Beschreibung

Machtdistanz Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur nach
Macht, Autorität und Prestige ge trennt sind (sein sollten).

Unsicherheitsvermeidung Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur nach
Ordnung, Konsistenz und Struktur streben (sollen).

Sozialer Kollektivismus

Der Grad, bis zu dem Individuen durch Institutionen
gefördert werden (werden sollten), sich in eine breitere
Einheit, die durch Harmonie und Kooperation, zwei der
obersten Prinzipien, geprägt ist, auf Kosten der Autonomie
und der individuellen Freiheit  zu integrieren.

Wir-Gruppen-Kollektivismus

Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultu r stolz
sind (sein sollten) auf  und Loyalität  empfinden (sollten)
gegenüber ihren Familien, Organisationen und
Arbeitgebern.

Gleichberechtigung der
Geschlechter

Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur die
Gleichberechtigung der Geschlechter unt erstützen
(sollten).

Bestimmtheit
Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur
durchsetzungsfähig, konfrontationsfreudig und aggressiv
sind (sein sollten).

Zukunftsorientierung
Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer  Kultur die
sofortige Belohnung zu Gunsten von zukünftigen
Leistungen aufschieben wollen (sollten).

Leistungsorientierung
Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur  die
Leute zur Leistungssteigerung antreiben und dies auch
belohnen (sollten).

Humane Orientierung
Der Grad, bis zu dem die Angehörigen einer Kultur fair,
altruistisch, großzügig, fürsorglich, und freundlich  zu
anderen sind (sein soll ten).

Tab. 5: GLOBE-Kulturdimensionen236

Der besondere Wert dieser GLOBE -Studie liegt nämlich darin, dass sie die

Kulturdimensionen anhand von zwei Variablen; Praktiken (Verhaltensweisen) und Werte n

untersucht hat.237 Insbesondere beim Wissenstransfer können die Ausprägungen dieser zwei

Variablen eine Rolle spielen. Wenn Transferpartner unterschiedlich bei den kulturel len

Praktiken punkten, jedoch die gleichen kulturellen Werte anstreben, ist der Wissenstransfer

aufgrund der späteren Übereinstimmung der Werte leichter und problemloser zu gestalten , als

wenn bei der gleichen Ausgangssituation die angestrebten kulturellen  Werte (Soll-Zustand)

ganz unterschiedlich wären. 238 Wenn zwei Partner sich in ihren kulturellen Werten

236 Vgl. House et al. (2004), S. 11-13.
237 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 61.
238 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 61.
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unterscheiden lassen und sich darüber nicht im Klaren sind, ist der Wissenstransfer nicht nur

problematisch, sondern kann mit vielen negativen Konsequenze n verbunden sein.239 Daher ist

die genaue Untersuchung von kulturspezifischen Unterschieden der Transferpartner anhand

der Kulturdimensionen für den grenzübergreifenden Wissenstransfer notwendig, um die

späteren Schwierigkeiten vorbeugen zu können.

Nachdem man aufgezeigt hat, wie sich die kulturspezifischen Unterschiede in

Verhaltensweisen potent iell ableiten lassen, sollen einige Überlegungen zu den zwei weiteren

Elementen der interkulturellen Aspekte geäußert werden . In Bezug auf das Element Sprache

können Probleme beim Wissenstransfer auftreten, wenn es dem MNU an einer von allen

verstandenen und akzeptierten Sprache, mit der das Wissen und individuelle Erfahrungen

ausgedrückt werden können, fehlt. 240 Es soll jedoch damit gerechnet werden, dass die

einzelnen Tochtergesellschaften eines MNU unterschiedliche Sprachen sprechen werden .

Folglich können die Sprachprobleme eine behindernde Wirkung für den Wissenstransfer

aufweisen. Das Element kulturelle Wissensbasen spielt insbesondere für die Absorption des

Wissens eine bedeutende Rolle. Wenn sich kulturelle Wissensbasen der Partner wesentlich

voneinander unterscheiden, könnte sich dies hemmend auf den Wissenstransfer wirken. 241

Welchen Einfluss die interkulturellen Aspekte (Verhaltensweisen, kulturelle Wissensbasen,

Sprache) auf die einzelnen Determinanten des Wissenstransfers ausüben, wird versucht, an

dem Wissenstransfer zwischen westlichen und russische n Unternehmen im nächsten Kapitel

aufzuzeigen.

4 Wissenstransfer zwischen westlichen und russischen Unternehmen

4.1 Kulturspezifische Ausprägungen der Determinanten

Im Weiteren erfolgt eine Analyse des Wissenstransfers zwischen westlichen und russischen

Unternehmen im Rahmen eines MNU. Diese Einschränkung wurde bewusst vorgenommen,

da das für Russland relevante Management- und Marketing-Wissen sich aufgrund der

„tacitness“ dieses Wissens am besten intern transferieren lässt. 242 Die strategische Relevanz

dieses Wissens lässt sich im Falle Russ lands sehr gut begründen: Über viele Jahre herrschte in

Russland eine zentralisierte Planwirtschaft, ein System, bei dem Quantität vor Qualität

239 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 62.
240 Vgl. Disterer (2000), S. 541.
241 Vgl. Hullmann (2001), S. 119.
242 Vgl. Meyer (2001), S. 365.
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stand.243 Das Hauptziel des russischen Betriebes war  es, die von „GosPlan“ (Zentrale für

staatliche Planung) erteilten Planvorgaben zu erfüllen . Kundenwünsche zu befriedigen spielte

dagegen keine Rolle.244 Der Kunde musste sich glücklich schätzen, etwas zugeteilt zu

bekommen.245 Es gab keinen Wettbewerb im Land, so dass die Manager um die

Wettbewerbsfähigkeit ihrer Betriebe nie besorgt sein mussten .246 Ihre einzige Aufgabe

bestand im Erfüllen der Planvorgaben, wobei sie wussten, dass die Produkte ihre Nachfrager

finden würden.247 Folglich waren die Fähigkeiten der russischen Manager im Bereich

Management und Marketing unterentwickelt  oder ganz anders ausgeprägt. 248 Dies hatte

folgende Konsequenzen: „Russian managers entered the decade of the 1990s ill -prepared to

manage their companies in the country’s chaotic transition to market economy .”249

Um Wettbewerbsfähigkeit und Überleben ihrer russischen Unternehmenseinheiten im neuen

Wirtschaftssystem Russlands zu  sichern, halten westliche Unternehmen es jedoch für

essentiell, dass sich ihre russischen  Unternehmen Management - und Marketing-Wissen

aneignen. Das Ziel des neuen Systems soll die Marktwirtschaft sein. 250 Aus diesem Grunde

findet zumeist ein gezielter Transfer von Management- und Marketing-Wissen vom

westlichen Mutterunternehmen in die russischen Tochtergesellschaften statt. Der Fall des

Transfers von Management- und Marketing-Wissen in umgekehrte Richtung ist der Praxis

nicht bekannt. Arino et al. machten diesbezüglich folgende Bemerkung: “Except of

capabilities related to local knowledge, the business skills for Russian companies do not

match those of the companies from the Western world”. 251

Der Transfer des technologischen Wissens verläuft im Normalfall vom westlichen

Unternehmen ins russische Unternehmen, insbesondere dann, wenn die Technologien in den

westlichen Märkten bereits gereift sind. 252 Im Allgemeinen gilt, dass das westliche

Unternehmen über bessere Technologien verfügt. Das Wissen des russischen U nternehmens

im Bereich F&E kann jedoch einen hohen Stellenwert für die westlichen Unternehmen haben ,

denn der Standort Russland bietet hochwertige Forschungsergebnisse im angewandten

243 Vgl. Meyer (2001), S. 359.
244 Vgl. Iann (1997), S. 188.
245 Vgl. Iann (1997), S. 191.
246 Vgl. Arino et al. (1997), S. 27.
247 Vgl. Arino et al. (1997), S. 27.
248 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 832, Meyer (2001), S. 360-361.
249 May et al. (2005), S. 24.
250 Vgl. Iann (1997), S. 114.
251 Arino et al. (1997), S. 34.
252 Vgl. Iann (1997), S. 144.
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Bereich. Des Öfteren werden diese Ergebnisse nicht in Produkte umgesetzt,  weil den

russischen Unternehmen zumeist das Know -How zu Produktinnovationen oder zur

marktlichen Einführung  fehlt. 253 In diesem Falle transferiert das russichen Unternehmen das

in dem Unternehmen vorhandene Wissen an das westliche Mutterunternehmen.

Wenn man die untersuchten Transferpartner nach ihren strategischen Rollen im Rahmen eines

MNU differenziert, wird dem russi schen Unternehmen die Rolle des Implementators  im

Transfer von Management- und Marketing-Wissen zugeschrieben (s. Abschnitt 3.1). Der

Implementator zeichnet sich nach Gupta und Govindarjan dadurch aus, dass er starke

Zuflüsse an Wissen benötigt, jedoch kein Wissen weitergibt. 254 Es wurde zudem angedeutet,

dass sich der Implementator mit der Zeit zum integrierten Spieler im Rahmen eines MNU

entwickeln kann (s. Abschnitt 3.1). Diese Entwicklung zum integrierten Spieler ist im Falle

der russischen Tochtergesellschaft durchaus möglich.  Insbesondere beim Transfer zwischen

den (in geografischer und kultureller Hinsicht)  benachbarten Tochtergesellschaften des MNU

könnte das russische Unternehmen die Rolle des Senders von Management- und Marketing-

Wissen in Form von Best Practices  annehmen (s. Abschnitt 3.1). Diese Entwicklung sollte

strategisch gesehen im Rahmen eines MNU sogar angestrebt werden, denn die

Absorptionsfähigkeit z.B. der ukrainischen Tochtergesellschaft desselben MNU wird höher

sein, wenn das Wissen aus dem russischen, statt aus dem westlichen Unternehmen stammt .

Um sich jedoch zum integrierten Spieler entwickeln zu können, sollte die Wissensbasis im

Bereich Management und Marketing geschaffen werden. Zu diesem Zweck  sollte zunächst

das Management- und Marketing-Wissen aus dem westlichen Mutterunternehmen in die

russischen Tochtergesellschaften transferiert und innerhalb des russischen Unt ernehmens

verinnerlicht werden, um es anschließend weiterverwenden zu können. Beim Transfer des

technologischen Wissens nimmt das russische Unternehmen entweder die Rolle des

Implementators oder gleich des integrierten Speielers, der sich durch starke Wiss ensabflüsse

an das Mutterunternehmen auszeichnet. Im Laufe der Zeit ist sogar die Entwicklung des

russischen Unternehmens zum globalen Innovator möglich, so dass die Forschungsaktivitäten

des MNU nach Russland verlegt werden könnten.

Ein weiteres Argument für die Untersuchung des Wissenstransfers vom westlichen

Mutterunternehmen in die russischen Tochtergesellschaften geht aus der Studie von Gupta

und Govindarajan hervor, die besagt, wenn dass Mutterunternehmen aus einem wirtschaftlich

253 Vgl. Iann (1997), S. 144.
254 Vgl. Gupta/Govindarajan (1994), S. 445-446.
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höher entwickelten Land als ihre Tochtergesellschaften kommen, das Wissen vom

Erstgenannten zum Letztgenannten fließt.255 In unserem Beispiel wurde bereits in der

Einleitung angenommen, dass das westliche Unternehmen das Mutterunternehmen darstellt,

während das russische Unterne hmen die Tochtergesellschaft abbildet. Die wirtschaftliche

Entwicklung Russlands ist deutlich niedriger als die der westlichen St ammländer der meisten

MNU, weshalb das Wissen eher in Richtung russischer Tochtergese llschaften fließen wird als

umgekehrt.

Aufgrund der oben aufgeführten Überlegungen soll das Ziel dieser Arbeit sein, einen

einseitigen Wissenstransfer zu untersuchen, bei dem das westliche Unternehmen die Rolle des

Wissenssenders und die russische Tochtergesellschaft die R olle des Wissensempfängers

annimmt (s. Abschnitt 1.2). Beim Wissenstransfer zwischen westlichen und russischen

Unternehmen handelt es sich um einen grenzübergreifenden Wissenstransfer  (s. Definition in

Abschnitt 3.1), so dass die theoretischen Erkenntnisse aus  Kapitel 3 eine Basis zur

Untersuchung des Wissenstransfers darstellen sollen . Der Zielsetzung dieser Arbeit  folgend,

wird der Einfluss der interkulturellen Aspekte auf die in  Abschnitt 3.2 identifizierten

Determinanten untersucht. Zu diesem Zweck sollen  die GLOBE-Kulturdimensionen, die in

Abschnitt 3.3 vorgestellt wurden, sowohl auf das westliche Unternehmen als auch auf das

russische Unternehmen angewendet werden. Als mögliches Stammland eines westlichen

Unternehmens wird weiterhin  Deutschland angenommen, was erlaubt , die kulturspezifischen

Unterschiede zweier potentieller Transferpartner möglichst präzise zu untersuchen, um deren

Einfluss auf die Determinanten des Wissenstransfers ableiten zu können. Prinzipiell  könnte

jedes weitere westliche Land als Stammland des westliche n Unternehmens betrachtet werden.

Bevor der Einfluss der kulturspezifischen Unterschiede auf die Determinanten des

Wissenstransfers untersucht wird, sollen d ie grundlegenden Erkenntnisse aus der GLOBE-

Studie für die deutsche und die russische Kultur vorges tellt werden. Die Ergebnisse der

GLOBE-Studie zeigen, dass die kulturelle Distanz zwischen Deu tschland und Russland

erheblich ist. Die vergebenen Punkte für alle neun Dimensionen  der GLOBE-Studie sind der

Tab. 6 zu entnehmen.

Die durchschnittliche kulture lle Distanz zwischen Deutschland und Russland, die als

Differenz zwischen den Werten der beiden Kulturen übe r alle neun Dimensionen errechnet

wird, beläuft sich auf 1,086 für die kulturellen Praktiken  (Ist-Zustand) und entsprechend auf

0,618 für die kulturellen Werte (Soll-Zustand). Zu Benchmarking-Zwecken wurden auch die

255 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 490.
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Kulturdimensionen Polens als Land, das zwischen den  in dieser Arbeit untersuchten Ländern

liegt, und Deutschlands verglichen. Die Ergebnisse zeigten wiederum  die kulturspezifischen

Unterschiede zwischen den beiden Ländern auf; diese sind jedoch niedriger als im Falle

Russlands ausgefallen: Für die kulturellen Praktiken  (Ist-Zustand) lag die durchschnittliche

kulturelle Distanz bei 0,816 und für die kulturellen Werte  (Soll-Zustand) entsprechend bei

0,577.256

Russland (RU) Deutschland (DE)

Dimension
Ist-Zustand Soll-Zustand

Ist-

Zustand
Soll-Zustand

Machtdistanz257 5.52 2.62 5.25 2.54

Unsicherheitsvermeidung258 2.88 5.07 5.22 3.32

Sozialer Kollektivismus259 4.50 3.89 3.79 4.82

Wir-Gruppen-

Kollektivismus260 5.63 5.79 4.02 5.18

Gleichberechtigung der

Geschlechter261 4.07 4.18 3.10 4.89

Bestimmtheit262 3.68 3.09 4.55 2.83

Zukunftsorientierung263 2.88 5.48 4.27 4.85

Leistungsorientierung264 3.39 5.54 4.25 6.01

Humane Orientierung265 3.94 5.59 3.18 5.46

Tab. 6: GLOBE-Kulturdimensionen: Werte für Russland und Deutschland.

Die durchschnittliche kulturelle Distanz zwischen Deutschland und Russ land wird laut der

Ergebnisse der GLOBE-Studie in der Zukunft weniger stark ausgeprägt sein , als es zum

256 Vgl. House et al (2004), S. 250, 251, 304, 306, 365, 366, 410 , 411, 468, 469, 470, 471, 539, 540, 573, 574,
622, 623.
257 Vgl. House et al. (2004), S. 539-540.
258 Vgl. House et al. (2004), S. 622-623.
259 Vgl. House et al. (2004), S. 468, 470.
260 Vgl. House et al. (2004), S. 469, 471.
261 Vgl. House et al. (2004), S. 365-366.
262 Vgl. House et al. (2004), S. 410-411.
263 Vgl. House et al. (2004), S. 304, 306.
264 Vgl. House et al. (2004), S. 250, 251.
265 Vgl. House et al. (2004), S. 573-574.
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Zeitpunkt der Untersuchung der Fall war (0,618 < 1,086). Hauptsächlicher Grund dafür ist der

Wandel der Werte.266 Die kulturellen Werte der beiden Länder können sich jedoch in

unterschiedliche Richtungen entwickeln (s. Abb.  6). Die GLOBE-Kulturdimensionen Sozialer

Kollektivismus und Unsicherheitsvermeidung weisen  somit die wesentlichen Unterschiede

zwischen der russischen und der deutschen Kultur auf.

In der Abb. 6 und in den weiteren Abbildungen, die die Einordnung Deutschlands und

Russlands in GLOBE-Kulturdimensionen grafisch veranschaulichen sollen, wurde eine Skala

von 2 bis 6 gewählt, da die von den untersuchten Ländern für jede Dimension vergebenen

Punkte jeweils in diesem Bereich liegen  (s. Tab. 6). Der Anfang des Pfeils bildet den Ist -

Zustand ab, während das Ende des Pfeils den Soll -Zustand darstellt. Die Differenzen (die

Länge des Pfeils) zeigen die Diskrepanzen zwischen den kulturellen Praktiken und kulturellen

Werten der jeweiligen Dimension auf. Um die Vergleichbarkeit der Länder sicherzus tellen,

werden die beiden Länder in allen Grafiken gleichzeitig nebeneinander aufgeführt.
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Abb. 6: GLOBE-Kulturdimensionen: Sozialer Kollektivismus (links) und

Unsicherheitsvermeidung (rechts).

Nun soll der Einfluss der interkulturellen Aspekte auf die  einzelnen Determinanten aus

Abschnitt 3.2 untersucht werden. Bei Gupta und Govindarajan heißt es, je größer der Wert

des Wissens aus der Wissensquelle (Wissensquelle ist in unserem Falle das deutsche

Mutterunternehmen) ist, desto höher ist seine Attraktivität für die anderen

Tochtergesellschaften.267 Tatsache ist aber, dass die Manager in russischen Unternehmen oft

nicht im Stande sind, einzuschätzen, wie wertvoll das Wissen des Mutterunternehmens für

ihre Unternehmenseinheit ist, besond ers das Wissen in Bezug auf die Prinzipien und

266 Vgl. House et al. (2004), S. 16.
267 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 475.
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Mechanismen der Marktwirtschaft und des modernen Managements, weil ihnen das Wissen

über dieses Wissen einfach fehlt. 268 Die folgende Aussage, die von einer mittleren

Führungskraft des russischen Unternehmens st ammt, verdeutlicht die  obengenannte

Behauptung: „I will tell you and you will not believe it. After the Westerners came, they

changed the package of the product.  Believe it or not, just because of that, our sales have

increased….”269 Auf die Gründe des fehlenden Wissens im Bereich Management  und

Marketing bei russischen Unternehmen wurde am Anfang dieses Kapitel eingegangen. In

diesem Fall werden die transferrel evanten Wissensinhalte  vom Mutterunternehmen

bestimmt.270 Die Entwicklung des russischen Unternehmens  zu einer lernenden Organisation

im Bereich Technologie beschreibt Iann folgendermaßen: „The Russian enteprices don’t just

want to purchase technology. They want to be taught how to do things.“ 271 Das russische

Unternehmen erwartet das fehlende Wissen im tec hnischen Bereich vom Mutterunternehmen

versorgt zu bekommen.

Woher die Motivation des Mutterunternehmens zum Wissenstransfer mit russischen

Unternehmen stammt, ist leicht nachzuvollziehen. Für die westlichen Unternehmen liegen die

Motive für die Geschäfte mit Russland grundsätzlich im Bereich marktstrategischer

Überlegungen.272 Der russische Markt mit rund 300 Millionen Bürgern und seiner

ausgeprägten Dynamik stellt einen potenziellen Umsatzbringer dar. 273 Die folglich hohe

Motivation aufgrund marktstrategische r Überlegungen wird dazu führen , dass der

Wissenstransfer vom Mutterunternehmen aktiv  in die Wege geleitet wird, um die

Wettbewerbsfähigkeit seiner Produkte oder Dienstleistungen auf dem russischen Markt zu

erhöhen. Die wettbewerbsfähigen Produkte werden ihrerseits mehr Umsatz für das MNU

generieren. Insbesondere dann, wenn man die am Wissenstransfer beteiligten westlichen

Manager am in Russland generierten Umsatz beteiligt und ihnen so zusätzliche „incentives“

bietet, kann die Motivation der Manager zum Wi ssenstransfer deutlich gesteigert werden . Die

Manager werden ihr Wissen dann als eine Art Währung betrachten. Diese Tendenz ist mit der

GLOBE-Kulturdimension Leistungsorientierung begründbar. Der Abb. 7 kann entommen

werden, dass die deutsche Gesellschaft relativ leistungsorientiert ist und  nach mehr Leistung

strebt.

268 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
269 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
270 Vgl. Thiel (2002), S. 86.
271 Iann (1997), S. 147.
272 Vgl. Iann (1997), S. 142.
273 Vgl. Iann (1997), S. 142.
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Abb. 7: GLOBE-Kulturdimension: Leistungsorientierung .

Die Motivation der westlichen Manager wird jed och deutlich geringer sein , wenn sie bereits

einige Erfahrungen mit ihren Kollegen aus Russ land sammeln konnten. Die negativen

früheren Erfahrungen könnte man auf die Unterschiede der beiden Kulturen in der

Unsicherheitvermeidung (s. Abb.  6) zurückführen. Mit der GLOB E-Kulturdimension

Unsicherheitsvermeidung könnte der Prozess der Kommunikation beschrieben werden.

Bezüglich der kulturellen Pra ktiken (Ist-Zustand) ist Russland das Land mit der geringsten

Unsicherheitsvermeidung der 60 untersuchten Länder . Die sich rasch ändernden politischen,

gesetzlichen und wirtschaftlich en Bedingungen in Russland bewirkten, dass die Russen im

Vergleich zu anderen Nationen am wenigsten  nach Konsistenz, Struktur und Ordnung

streben, weil sie daran gewöhnt sind, dass diese Zustände in ihrem Land fehlen .274 Die

Notwendigkeit, sich an ständig we chselnde Bedingungen anpassen zu müssen, führte zu einer

ausgeprägten Spontaneität vieler Russen, die sich in häufig unstrukturierten und

inkonsistenten Verhaltensweisen widerspiegelt .275 Die deutsche Kultur ist hingegen durch

eine ziemlich hohe Unsicherheit svermeidung gekennzeichnet (s. Ist -Zustand aus der Tab.  6).

Javidan et al. behaupten in ihrer Studie, dass , wenn der Wissenssender aus einem Land  mit

einer hohen Unsicherheitsvermeidung und der Wissensempfänger aus einem Land  mit einer

geringen Unsicherheitsvermeidung stammt, der Prozess des Wissenstransfers für beide Seiten

frustrierend sein könnte, denn der Erstere wird die organisierten, formellen und strukturierten

Formen der Kommunikation einsetzen wollen, während der Letztere die informellen,

unstrukturierten und ungeplanten Formen de r Kommunikation bevorzugen wird .276 Die als

274 Vgl. Lord/Ranft (2000), S. 576.
275 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 698.
276 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 68.
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präzise geltenden Deutschen soll ten diesen Aspekt der russischen Kultur in ihrer Rolle des

Senders berücksichtigen.277 Somit werden die Deutschen, die bereits negative Erfahrungen

mit ihren russischen Kollegen gesam melt haben, versuchen, neue negative  Erfahrungen zu

vermeiden, was in einer mangelnden Motivation resultieren könnte.

Des Weiteren sollen zwei Determinanten untersucht werden, die dem Element Empfänger

direkt zugeordnet werden können. Es handelt sich zum E inen um die Motivation des

Empfängers und zum Anderen um seine Absorptionsfähigkeit (s. Abschnitt 3.2). Beide

Aspekte haben entscheidenden Einfluss auf den Erfolg des Wissenstransfers zwischen

deutschen und russischen Unter nehmen. Mangelnde Motivation sowie mangelnde

Absorptionsfähigkeit seitens des Wissensempfängers können d en Wissenstransfer behindern.

Mangelnde Motivation seitens des Empfängers wird auf das Not -Invented-Here-Syndrom

zurückgeführt (s. Abschnitt 3.2). In unserem Fall, in dem das russische Unternehmen die

Rolle des Wissensempfängers annimmt, wird die mangelnde Motivation ebenfalls mit dem

NIH-Syndrom begründet. Es sollte j edoch der kulturelle Kontext Russlands berücksichtigt

werden, der die Resistenz gegenüber neuem Wissen deutlich vergrößern kann. In Bezug auf

die ego-schützenden Mechanismen, die Gupta und Govindarajan als einen möglichen Grund

für das NIH-Syndrom anführen, sollte man die hohe Bedeutung von Hierarchie und formalem

Status in russischen Unternehmen nicht unterschätzen.
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Abb. 8: GLOBE-Kulturdimension: Machtdistanz .

Wie die Abb. 8 zeigt, ist Russland im Vergleich zu Deutschland durch eine höh ere

Machtdistanz ausgezeichnet . Aufgrund der Unterschiede in  der Machtdistanz zwischen den

beiden Ländern können Probleme für den Wissenstransfer entstehen. Russische Manager als

277 Vgl. Iann (1997), S. 186.
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Wissensempfänger können sich grundsätz lich weigern, das Wissen von einem  Sender, der

einer niedrigeren Hierarchieeben e angehört, aufzunehmen, da dies ihre Kompetenz in Frage

stellen würde.278 Zudem sollte man mit einer erhöhten Resistenz und Unzufriedenheit seitens

der Russen rechnen, wenn die persönlichen Interaktionen zwischen de n Transferpartnern nicht

auf einem annährend gleichen Hierarchieniveau stattfinden. 279 In Russland wird der

Hierarchie und dem formalen Status eine sehr hohe Bedeutung bei gemessen und es wird auch

erwartet, dass die Transferpartner dies ebenfalls  akzeptieren.280 Daher sollten Status-

Unterschiede zwischen den a m Wissenstransfer beteiligten Tran sferpartnern vermieden

werden.281

Im Folgenden sollen zwei für die russische Kultur typische Gründe für  mangelnde Motivation

erläutert werden. Dies sind zum e inen starke Gruppenzugehörigkeit und zum a nderen

Misstrauen gegenüber den Fremden. 282 Die russische Kultur ist durch einen relativ hohen

Kollektivismus gekennzeichnet (s. Abb. 6). Über Jahrzehnte wurden in Russland kollektive

Interessen über individuelle Interes sen gestellt.283 Man kann jedoch in Abb. 6 eine

zunehmende Tendenz zum Individualismus erkennen . Im Fall Deutschlands haben wir es

hingegen mit einer schwach kollektivistischen Gesellschaft zu tun, obwohl der Trend

Richtung Kollektivismus geht. Wenn man jedoch die Gruppenebene betrachtet,  die für die

Untersuchung des Wissenstransfers relevanter ist,  geht das tendenziell hohe kollektivistische

Gefühl bei den Russen verloren. Die russische Gesellschaft zeichnet sich durch eine starke

Gruppenzugehörigkeit aus, wie in Abb. 9 deutlich wird.

Beziehungen werden in solchen Gruppen auf Dauer gepflegt. 284 Sowohl auf emotionaler als

auch auf formaler Ebene ist das Gruppenzugehörigkeitsgefühl bei den Russen sehr stark

ausgeprägt, was zur Folge haben kann, dass das russische Unternehmen tendenziell neuem

Wissen, das von außerhalb der Gruppe stammt, Widerstand entgegenb ringt.285 Fremdes

Wissen könnte die Stabilität und Vertrautheit der Gruppe gefährden, weswegen es oft

abgelehnt wird.286 Aufgrund der starken Gruppenzugehörigkeit sind auch die von Gupta und

278 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24, May et al. (2005), S. 30.
279 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
280 Vgl. May et al. (2005), S. 27.
281 Vgl. May et al. (2005), S. 27.
282 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 70.
283 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 71.
284 Vgl. Michailova/Hutchings (2006), S. 394.
285 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
286 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.



59

Govindarajan angedeuteten Machtkämpfe zu erwarten. Dies verdeutlicht die Aussage einer

mittleren Führungskraft aus Russland: „My primary goal is to develop the competencies of

my own department and prove that I am better than the others“. 287
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Abb. 9: GLOBE-Kulturdimension: Wir-Gruppen-Kollektivismus.

Ein weiterer Grund für eine mangelnde Motivation seitens  des russischen Unternehmens ist

das Misstrauen gegenüber den Fremden. Die ist möglicherweise das  größte Problem für die

westlichen Unternehmen. Kollektivistische Kulturen haben im A llgemeinen größere

Probleme im Umgang mit Fremden. 288 Die russische Kultur ist  eine stark kollektivistische

Kultur, die der westlichen Bevölkerung  traditionell misstraut hat. 289 Zudem haben die

Geschäftsbeziehungen zwischen Russ land und dem Westen keine lange Geschichte. Die

Länder der ehemaligen Sowjetunion und des Westens waren lange Z eit isoliert voneinander

gewesen, so dass keine intensiven und regelmäßigen Kontakte auf  Unternehmensebene

stattfanden, was zu einer erhöhten kulturellen Distanz führte.290 Misstrauisch sind die Russen

auch gegenüber dem Wissen, das von Fremden kommt.291 Zum größten Teil wird die

Anwendbarkeit des neuen Wissens im russischen Kontext bezweifelt. 292 Aussagen wie „This

does not work in Russia! It is Russia! This is interesting but not relevant under the Rus sian

conditions – Russia is different!“ weisen darauf hin, dass das Wissen sogar dann abgelehnt

wird, wenn es tatsächlich für das russische Unternehmen wertvoll sein könnte.293

287 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 22.
288 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 20.
289 Vgl. Arino et al. (1997), S. 34, Michailova/Husted (2003), S. 72.
290 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 72
291 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
292 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
293 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 24.
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Die zweite Determinante, die für die Aufnahme neuen Wissens wichtig ist, betrifft  die

Absorptionsfähigkeit des Empfängers. Die Absorptionsfähigkeit wird als eine der wichtigsten

Barrieren für den Wissenstransfer angesehen (s. Abschnitt 3.2). Gupta und Govindarajan

haben betont, dass sich Individuen und Unternehmen in ihrer Absorptionsfähigkeit selbst

dann unterscheiden werden, wenn sie dem gleichen Umfeld ausgesetzt sind. 294 Wenn jedoch

die Transferpartner aus verschiedenen Kulturen kommen, also nicht dem gleichen Umfeld

angehören, werden die Probleme wesentlicher. Gupta und Govindarajan erklären es mit der

Hämophilie der Beziehung zwischen den Transferpartnern. 295 Im Falle des Wissenstransfers

zwischen westlichen und russischen Unternehmen wird die Absorptionsfähigkeit des

russischen Unternehmens nied riger sein, zum einen aufgrund der Existenz der

kulturspezifischen Unterschiede im Allgemeinen, zum a nderen, weil das Vorwissen des

russischen Unternehmens zumeist nur wenige Berührungspunkte mit dem Wissen der

westlichen Unternehmen hat. Man sollte jedoch in Bezug auf das Vorwissen zwischen dem

Transfer von technologischem und Marketing- und Management-Wissen unterscheiden. Die

Absorptionsfähigkeit für technologisches Wissen wird bei den russischen Unternehmen in der

Regel höher als die Absorptionsfähigkeit für  Management-Wissen sein.296 Der Grund dafür

ist, dass zu Sowjetzeiten technologisches Wissen als Hauptimpuls für wirtschaftliche,

institutionelle und kulturelle  Veränderungen galt.297 Die staatliche Ebene konzentrierte sich

daher auf die Förderung von Technologien und technischer Ausbildung , was die Entwicklung

der Denkweisen russischer Manager und somit ihrer  Aufnahmefähigkeiten gegenüber

technologischem Wissen wesentlich beeinflusste .298 Es wurde schon darauf hingewiesen, dass

sich das Wissen des Senders dem Wissen des Empfängers erst dann ansch ließen kann, wenn

es irgendeinen Bezug zum Vorwissen des Empfängers aufweist , so dass der

Wissensempfänger es verstehen und aufnehmen kann. 299 Javidan et al. schreiben

diesbezüglich: „Totally new knowledge has no anchor in organizational memory. Therefore,

it cannot hook into an existing piece of knowledge .”300 Dies würde bedeuten, dass das

russische Unternehmen dasjenige Wissen des Senders, das aus dem technischen Bereich

294 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
295 Vgl. Gupta/Govindarajan (2000), S. 476.
296 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 846, Meyer (2001), S. 365.
297 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 832.
298 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 832.
299 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 70.
300 Javidan et al. (2005), S. 70.
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kommt, aufgrund der Ähnlichkeiten zu seinem Vorwissen potentiell verstehen und aufnehmen

könnte.

Mit erheblichen Problemen ist zu rechnen, wenn Management- und Marketing-Wissen in

Richtung russischer Tochtergesellsch aften transferiert werden soll . Die Probleme sind nicht

nur auf die „tacitness“ dieses Wissens zurückzuführen, was  schon in einem normalen

Transferfall Probleme verursachen  würde, sondern auf die Tatsache, dass dieses Wissen für

Russland ganz neu ist.301 Es kann behauptet werden, dass das Vorwissen in Bezug auf

Management- und Marketing-Wissen fehlen wird, denn “management skills in the central

plan system were fundamentally different”. 302 Der Prozess des Transfers von Marketing - und

Management-Wissen Richtung Russland ist daher treffender mit dem Wort „grafting“ zu

beschreiben. Lane et al. bezeichnen „grafting“ als „adding to an organi zation’s knowledge

base by internalizing knowledge not previously avai lable to it“.303

Einige Autoren weisen darauf hin, dass in Bezug auf den Wissenstransfer zwischen

westlichen und russischen Unternehmen neben dem Prozess des Lernens  auch der Prozess des

Verlernes („Unlearning“) in Bezug auf die Aneignung des Management - und Marketing-

Wissens stattfinden sollte.304 Man könnte die potentiellen Wissensempfänger in Russ land in

zwei Gruppen unterteilen: jüngere und ältere Generation. Die jüngere Generation stellt dabei

die Generation der jüngeren Leute „with minds open to western mentality“ dar. 305 Das sind

jene Leute, die in den Postsowjet-Zeiten geboren wurden und in einem anderen

wirtschaftlichen System aufgewachsen sind. Der Prozess des Verlerne ns ist für diese

Generation nicht notwendig. 306 Im Falle der älteren Generation, die noch traditionellen

sowjetischen Einstellungen verhaftet ist, hat man zunächst nicht geglaubt, dass sie sich an die

veränderten Bedingungen der Wirtschaft jemals anpassen könnte .307 Der Prozess des

Verlernens war hier notwendig. Die wirtschaf tliche und finanzielle Krise Russ lands im Jahre

1998 schien ein auslösendes Moment für den Wechsel der Einstellungen des größten Teils der

Manager der älteren Generation zu sein. 308 Javidan et al. berichten: „They (Russian managers)

seemed ready to accept that acquiring knowledge in market -oriented management practices

301 Vgl. Steensma/Lyles (2000), S. 832.
302 Meyer (2001), S. 360-361.
303 Lane et al. (2001), S. 1141.
304 Vgl. Holden (2001), S. 160, May et al. (2005), S. 25.
305 Vgl. Arino et al. (1997), S. 25.
306 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 699.
307 Vgl. Arino et al. (1997), S. 25.
308 Vgl. May et al. (2005), S. 29.
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was their only hope for survival .”309 Die russischen Manager waren bereit, neues Wissen

aufzunehmen, und der Kern ihrer Motivation im Bereich „Learning Organzation“: Denn das

russische Unternehmen wollte gelehrt werden .310 Die russischen Unternehmen entwickelten

sich somit zu den lernenden Organisationen: „They have come to understand that … under

increasing competition there is only one way to cope effectively: growth from inside  or

organizational development“.311

Zwei der drei wesentlichen Bestandteile der Absorptionsfähigkeit wurden bereits am Beispiel

des russischen Unternehmens als Wissensempfänger besprochen (zu Definition der

Absorptionsfähigkeit s. Abschnitt 3.2). Die dritte Komponente der Definition von Cohen und

Levinthal „applying it (external knowledge) to commercial ends“ definieren Lane et al. als

eine der wichtigsten Komponenten für den Erf olg des Wissenstransfers in

Transformationswirtschaften.312 Bei der Definition des Begriff s wurde davon ausgegangen,

dass das eigentliche Ziel des Wissenstransfers die Verinnerlichung des Wissens in der

Organisation ist (s. Abschnitt 2.2). Kostova hat in ihrer Arbeit betont, dass „implementation

does not automatically result in internalization“. 313 Aus diesem Grunde soll das russische

Unternehmen als Wissenssender im Rahmen des eigenen Unternehmens betrachtet werden,

um festzustellen, wie die kulturellen Aspekte den Prozess der Verinnerlichung beeinflussen

können. Die potentiellen Gründe für das „hoarding“ des Wissens waren im Abschnitt 3.2

erläutert. Die Entscheidung, Wissen zu transferieren, behaupten Michailova und Husted , sei

sehr individuell.314 Die Individuen handeln jedoch in unserem Beispiel in einem bes timmten

kulturellen Kontext, so dass diese Entscheidung zusätzlich durch bestimmte kulturelle

Eigenschaften beeinflusst wird. Das „hoarding“ des Wissens ist ein typisches Verhalten im

russischen Kontext.315 Dieses Benehmen könnte man mit dem in Russ land vorherrschendem

Klima des ständigen Misstrauens  und der daraus resultierenden umfassenden  Diskretion

begründen.316 „Everybody in Russia was trained to keep things confidential“, beschrieb  der

westliche Manager die russische Kultur.317 So wenige Informationen wie möglich

weiterzugeben und jede Frage mit einer Gegenf rage zu beantworten, ist eine Strategie, die

309 Javidan et al. (2005), S. 29.
310 Vgl. Iann (1997), S. 147.
311 Vikhanski/Naumov (1996), S. 121.
312 Vgl. Lane et al. (2001), S. 1157.
313 Kostova (1999), S. 311.
314 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 62.
315 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 62.
316 Vgl. May et al. (2005), S. 30.
317 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 62.



63

weiterhin eingesetzt wird, um Wissen möglichst geheim halten zu können. Vor 1991 konnten

Fehlinterpretationen zu dramatischen Konsequenzen führen; die Angst da vor prägte die

russische Kultur in der Hinsicht, dass sehr vorsichtig mit  der Aufdeckung von detai llierten

Informationen umgegangen wird .318

Die schon angesprochene Wichtigkeit von Hierarchie und formalem  Status in russischen

Unternehmen sorgt ebenfalls für  das „hoarding“ von Wissen bei den einzelnen

Wissensempfängern. Absichtlich halten Mitarbeiter ihr Wissen vor den Vorgesetzten geheim .

Diese Strategie ist notwendig, um in russischen Unternehmen von den Vorgesetzten befördert

zu werden.319 Denn es gilt grundsätzlich, dass die Mitarbeit er nie sachkundiger als  die

Vorgesetzten wirken sollen. 320 Der Grund hierfür ist, dass die Hierarchiestufen in dieser

Kultur sehr streng eingehalten werden und  dass die Autorität der Vorgesetzten niemals in

Frage gestellt werden darf.321 Dies verdeutlicht die Aussage einer mittleren Führungskraft aus

Russland: „I need to be especially careful not to show off what I have learn ed at the last

management course I have attended. It would be a bad situation for me if my boss feels

threatened. I wouldn’t be sent to another course or promoted. I could even lose my job.”322

Widerstand äußert sich nur in Form einer „ inneren Kündigung”, nicht aber durch

offenkundiges Missachten der Autoritätsperson. 323 Es wurde schon angedeutet, dass sich die

russischen Manager, die einer höheren Hierarchieebene in ihren Unternehmen angehören,

weigern würden, Wissen von Kollegen des westlichen Unternehmens aufzunehmen, wenn

Letztere einer im Vergleich niedrigeren Hierarchieebene im Ver gleich zu ihnen angehören.

Doch selbst, wenn das Wissenstransferteam aus Kollegen zusammengesetzt ist, die sich auf

einem annährend gleichen Hierarchieniveau befinden, kann ein Problem dann bei der

Verinnerlichung des Wissens im russischen Unternehmen entstehen. Der Wissensempfänger

wird das erworbene Wissen in der Organisation n icht weitergeben wollen, wenn er  einem

Vorgesetzten auf einer höheren Hierarchieebene in seiner Organisation untergeordnet ist. Der

Manager einer höheren Hierarchiee bene wiederum betrachtet das ihm vermittelte Wissen eher

als Quelle individueller Macht und in keinem Fall als organis ationelle Ressource, die zu

optimierten Management-Entscheidungen führen könnte. 324 Er wird das Wissen somit nicht

318 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 691, Michailova/Husted (2003), S. 63.
319 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 63.
320 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 63.
321 Vgl. Iann (1997), S. 181.
322 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 63.
323 Vgl. Iann (1997), S. 181.
324 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 63.



64

weitergeben wollen, weil er seine zusätzliche  Macht nicht verlieren möcht e. Des Weiteren

sieht der Manager einer höheren Hi erarchie-Ebene keinen Sinn im Wissensaustausch mit

seinen Untergeordneten, denn Letztere  sind nicht befugt, Entscheidungen zu treffen. F olglich

sind die Manager der Meinung, dass die Mitarbeiter kein neues Wissen brauchen.325 Das

Einzige, was sie tun sollen, ist den strikten Regeln und den  Instruktionen des Vorgesetzten zu

folgen.

Management- und Marketing-Wissen sowie das technologisches Wissen  ist zum größten Teil

implizit.326 Der Transfer dieses Wissens finde t daher zwischen den personalisierten Trägern

statt. Wie der Prozess der Kommunikation gesta ltet wird, beeinflusst  den Erfolg des

Wissenstransfers. Für den Transfer des prozedural en Wissens (implizites Wissen ist zudem

prozedurales Wissen) ist die Etablier ung einer offenen Kommunikation notwendig. 327 Es sind

jedoch Unterschiede zwischen den beiden Transfe rpartnern in Bezug auf ihren

Kommunikationsstil festzustellen . Die Deutschen bevorzugen einen formellen

Kommunikationsstil, der aus einer erhöhten Unsicherhe itsvermeidung resultiert (s. Abb.  6).

Holden bemerkt „keep calling Herr Dr . Schmidt Hans, this forced intimacy makes him

uncomfortable to the extent that it makes cooperation for him irksome“. 328 Die Russen sind

hingegen eine Nation, die eher informelle Kommunikationswege bevorzugt und zeichnen sich

deshalb durch eine geringe Unsicherheitsvermeidung aus  (s. Abb. 6).

Während des Wissenstransfers können durchaus Probleme verschiedenen Inhalts entstehen.

Unterschiedlich sind jedoch Ansätze, mit denen die einzeln en Kulturen ihre Probleme

kommunizieren. Die Abb.  10 veranschaulicht, inwieweit die deutsche Kultur sich von der

russischen Kultur beim Lösen und Kommunizieren von Problemen unterscheidet.

Die russische Kultur weist ziemlich niedrige Werte für die GLOBE -Kulturdimension

Bestimmtheit auf (s. Abb.10). Das impliziert in Bezug auf die Kommunikation, dass die

Russen im Vergleich zu den Deutschen, bei denen die Werte für die Kulturdimension

Bestimmtheit viel höher liegen, kaum Eigeninitiative ergreifen werden. „Di e Initiative wird

bestraft“ lautet das russische Sprichwort. Der Kommunikationsprozess wird in diesem Fall

zwischen den beiden Transferpartnern wesentlich erschwert, denn das deutsche Unternehmen

erwartet die Initiative seitens des russischen Unternehmens,  so wie es sie selbst ergreift. Die

325 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 64 -65.
326 Vgl. Simonin (1999b), S. 469.
327 Vgl. Gupta/Govidarajan (2000), S. 479.
328 Holden (2001), S. 157.
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Russen bevorzugen „not to act. If they act, they risk making mistakes.“ 329 Die Fehler sind in

der russischen Kultur nicht erlaubt.330 Aus diesem Grunde soll nicht erwartet werden, dass die

russische Tochtergesellschaft offen  über die Probleme sprechen wird. Die Probleme werden

verschwiegen, was zum Misslingen des Wissenstransferprojektes führen könnte, weil man sie

nicht rechtzeitig behandeln konnte.
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Abb. 10: GLOBE-Kulturdimension: Bestimmtheit .

Über die Probleme sprechen die Russen  jedoch viel außerhalb der Unternehmensgrenzen.

Dies wird mit der geringen Unsicherheitsvermeidung der russischen Kultur begründet (s.

Abb. 6). Die westlichen Unternehmen versuchen jedoch, viel offener mit den Problemen

umzugehen, indem sie Feedback pflegen und die Einstellung haben : „if you do not fail, you

do not act and develop yourself .“331 Aus den Fehlern wird gelernt , und dieses Lernen ist sehr

wertvoll für die Unternehmen. 332 Die Unterschiede in den Einstellungen beider Kulturen

gegenüber dem Lösen und Kommunizieren von Problemen  sollen bei der Gestaltung des

Wissenstransfers berücksichtigt werden.

Die Kommunikation bedarf einer gemeinsamen Sprache.  Deren Abwesenheit wird als die

wichtigste Barriere für den Wissenstra nsfer angesehen.333 In den MNUs wird des Öfteren die

englische Sprache zu Kommunikationszwecken eingesetzt. 334 Die Kenntnisse der englischen

Sprache sind daher ausschlaggebend, am Wissenstransfer teilnehmen zu können. 335 Die

329 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 67.
330 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 67.
331 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 67 -68.
332 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 66.
333 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 68.
334 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 68.
335 Vgl. Voelpel et al. (2005), S. 13-14.
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Deutschen bevorzugen als Sprache der Kommunikation die deutsche Sprache, denn sie sind

der Einstellung, dass „in a German -based company the first language should still be

German“.336 In der Regel verfügen sie trotzalledem über ausreichende Englischkenntnisse , um

die Wissensinhalte kommunizieren  zu können.337 Sowohl die englische als auch die deutsche

Sprache sind Fremdsprachen für die Russen. Es gibt nur wenige russische Manager, die diese

Sprachen einwandfrei beherrschen. 338 Wenn man auf die Unterteilung der russischen

Wissensempfänger in Generatio nen zurückkommt, ist es eben die jüngere Generation, die die

englische eventuell deutsche Sprache beherrscht und somit zum potentiellen

Wissensempfänger wird.339 Die Tendenz der westlichen Unternehmen „ with younger English-

speaking Russians“ zu arbeiten, ist  nachvollziehbar, denn es werden weniger  Pobleme in der

Kommunikation erwartet als im Kommunikationsprozess mit der älteren Generation. 340 Die

ältere Generation bleibt häufig  aufgrund ihrer mangelnden Sprachkenntnisse aus dem

Wissenstransfer ausgeschlossen. 341 Mangelnde Sprachkenntnisse sind  nur eine Seite der

Medaille Kommunikation. Kulturbedingt werden die Russen der Kommunikation auch

deswegen ausweichen, weil sie zu einer Kultur gehören, die Angst vor Fehlern hat.

Grundsätzlich gilt für die russische Kultur: „Mistakes are taboo.“342 In Bezug auf die

Kommunikation werden die Russen es nicht wagen, zu kommun izieren, wenn sie die

Fremdsprache nicht fehlerfrei beherrschen. Dieser Aspekt wird ebenfalls den Prozess der

Kommunikation hemmen.  Der weitere Aspekt soll i n unserem konkreten Beispiel

berücksichtigt werden: Sowohl für die deutsche als auch für die russische Kultur ist Englisch

keine Muttersprache, so dass die beiden Transfe rpartner ins Englische übersetz en werden

müssen. Die Güte der Übersetzung kann nach Ho lden und v. Kortzfleisch durch folgende drei

Faktoren verzerrt werden: ambiguity (confusion at the source), interference (intrusive errors

from one’s background), lack of equivalence (absence of corresponding words or

concepts).343 Es besteht also die Gefahr , dass durch die dreisprachige Kommunikation, die die

Übersetzung in eine Fremdsprache für beide Transferpartner voraussetzt, wichtige

Wissensinhalte verloren gehen können, ohne dass es den Transferpartner n bewusst wird.

336 Voelpel et al. (2005), S. 14.
337 Vgl. Voelpel et al. (2005), S. 14.
338 Vgl. McCarthy (1996), S. 116.
339 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 699.
340 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 699.
341 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 699.
342 Vgl. Husted/Michailova (2002), S. 23.
343 Vgl. Holden/v. Kortzfleisch (2004), S. 130.
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Die obigen Ausführungen haben gezeigt, dass der kulturelle Kontext der Transferpartner  die

Ausprägungen der Determinanten des Wissenstransfer s wesentlich beeinflussen wird. Mit

Hilfe der GLOBE-Kulturdimensionen konnten die wesentlichen Aspekte der b eiden Kulturen

erläutert werden. Die Gegenüberstellung der beiden Kulturen ermöglichte  die Aufdeckung

von grundlegenden Unterschiede n zwischen den Transferpartnern . Und die gleichzeitige

Analyse der Determinanten des Wissenstransfers und  der GLOBE-Kulturdimensionen

erlaubte, den Einfluss der kultu rspezifischen Unterschiede auf die Determinant en des

Wissenstransfers aus Abschnitt 3.2 zu untersuchen . Zusammenfassend kann man feststellen,

dass die kulturspezifischen Unterschiede zwischen dem deutschen Mutterunternehmen und

seiner russischen Tochtergesellschaft wesentlich sind, und sollen daher bei der Gestaltung des

Wissenstransfers beachtet werden. Die gewonnenen Erkenntnisse werden im nächst en

Abschnitt gebraucht, um die Handlungse mpfehlungen für die westlichen Unternehmen

zusammenzustellen, die helf en sollen, den Wissenstransfer mit den russischen Unternehmen

in der Zukunft effektiv managen zu können.

4.2 Handlungsempfehlungen für das westliche Management

Die Erkenntnisse aus Abschnitt 4.1 haben gezeigt, dass die kulturspezifischen Unterschiede

zwischen den Transferpartnern in unserem Beispiel  gewaltig sind. Diese Unterschiede üben

neben einem direkten auch einen indirekten Einfluss auf den Wissenstransfer aus, indem sie

die Ausprägung jeder einzelnen Determinante beeinflussen (s. Abschnitt 4.1) . Die

Unterschätzung der Auswirkungen der kulturspezifischen Unterschiede auf die Determina nten

kann zu fatalen Fehlern führen und i m Misslingen des Wissenstransfers resultieren. D iese

Probleme können vermieden werden, wenn man sich der kulturspezifischen Unterschiede der

Transferpartner bewusst ist. Es ist jedoch nicht ausreichend, sich der Tatsache bewusst zu

sein, dass die kulturelle Distanz zwischen den Transferpartnern groß ist. Eine grundlegende

Analyse der kulturspezifischen Unterschiede ist erforderlich, um deren hemmende Wirkung

auf die jeweiligen Determinanten abzuschwächen .

Die Analyse der kulturspezifischen Ausprägungen der Determinanten wurde bereits in

Abschnitt 4.1 vorgenommen, so dass aufbauend auf diesen Erkenntnissen nun die

Handlungsempfehlungen für das Managen interkultureller Aspekte beim Wissenstransfer

zwischen westlichen und russischen Unternehmen herausgearbeitet werden können. Die

Empfehlungen sollen dabei als generelle Anhaltspunkte verstanden und mit der Zeit
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entsprechend revidiert werden, denn „cultural foundations moderate and new values replace

some of those from a previous era“. 344

Es wurde in Abschnitt 4.1 festgestellt, dass im Rahmen des Wissenstransfers zwischen

westlichen und russischen Unternehmen die transferrelevanten Wissen sinhalte zum größten

Teil vom westlichen Mutterunternehmen be stimmt werden. In diesem Zusammenhang

schreiben Javidan et al.: „A critical success factor  is an agreement on why the particular

knowledge is of value to the target unit“ .345 Der Wert des Wissens soll te daher klar vermittelt

werden, bevor der Wissenstransfer stattfindet.346 Im Falle des russischen Unternehmens soll te

der Wert des Wissens mit Managern höherer Hierarchieebenen kommuniziert werden, um die

Akzeptanz der Idee des Wissenstransfers zu gewährleis ten, denn wichtige Entscheidungen

müssen im russischen Unternehmen „von oben“ eingeleitet werden.

Was im Falle von russischen Unternehmen vermieden werden sollte, ist eine Vermittlung des

Wertes des neuen Wissens in langfristiger Hinsicht. Dass eine langfristige Sicht den Russen

fehlt, zeigt die Abb. 11. Das russische Unternehmen erwartet, dass das transferierte Wisse n

schon nach kürzester Zeit nachweisbare Ergebnisse liefert . Nur auf diese Weise kann die

Nützlichkeit des neu erworbenen  Wissens wahrgenommen werden. Um die Motivation der

russischen Unternehmenseinheiten zur Aufnahme von neuem Wissen zu erhöhen, soll te daher

nur solches Wissen transferiert werden, dess en Wert auf kurze Sicht erkannt werden kann.
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Abb. 11: GLOBE-Kulturdimension: Zukunftsorientierung.

Man kann jedoch der Abb. 11 entnehmen, dass der Trend in Russland in Richtung stärkere

Zukunftsorientierung weist. Das westliche Unternehmen könnte diesen Trend nutzen, indem

344 May et al. (2005), S. 33.
345 Javidan et al. (2005), S. 72.
346 Vgl. Javidan et al. (2005), S. 72.
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es „short-term oriented“ Wissen nach und nach mit  „long-term oriented“ Wissen ersetzt. Die

auf lange Sicht angelegten größeren Wissenstransferprojekte sollten daher auf den Erfolgen

der kurzfristigen Wissenstransferprojekte aufbauen. 347

Bevor der Wert des neuen Wissens dem russischen Unternehmen vermittel t wird, sollte das

westliche Unternehmen sehr gut analysieren, ob das neue Wissen i m russischen Kontext

überhaupt effektiv angewendet werden kann. Hierfür ist die Erstellung einer

Wissenslandskarte sehr nützlich, anhand derer  ermittelt werden kann, welches Wissen im

russischen Unternehmen vorhanden ist und welches benötigt wird. 348 Einer grundlegenden

Analyse sollte dabei insbesondere die kulturelle  Wissensbasis des russischen Unternehmens

unterzogen werden.

May et al. weisen darauf hin, dass “Efforts to transfer knowledge are likely to be wasted on

recipients who do not approach the process with the receptive attitude”. 349 Die russischen

Manager können sich in ihren „receptive attitudes” hinsichtlich  mehrer Faktoren

unterscheiden (s. Abschnitt 4.1). May et al. schlagen in ihrer Studie  eine sogenannte DNA (D

is for Denial, N is for Naivete, A is for Acceptance) -Technik für die Auswahl der potentiellen

Wissensempfänger unter den russischen Manager n vor.350 Der DNA-Technik zufolge sind für

den Wissenstransfer solche Manager auszusuchen, die:351

 (D) - neuem Wissen gegenüber keine Abneigung aufweisen,

 (N) - keine – noch aus Sowjetzeiten erhalten gebliebenen - „naiven“ Einstellungen und

Verhaltensweisen, mitbringen,

 (A) - bereit sind, neues Wissen aus dem Westen zu akzepti eren.

Die anhand der DNA-Technik für den Wissenstransfer ausgesuchten Manager werden über

eine erhöhte Absorptionsfähigkeit für das neue  Wissen verfügen.352 Nach der DNA-Technik

sollte das westliche Unternehmen sein  Augenmerk auf die jüngere Generation der r ussischen

Manager richten. Russische  Manager der älteren Generation könnten ebenfalls zu  potentiellen

Wissensempfängern werden, wenn sie den Prozess des Verlernens dur chlaufen haben. Nach

der Auswahl der potentiellen Wissensempfänger  in russischen Unternehmen sollte deren

Motivation gewährleistet  werden.

347 Vgl. Michailova/Husted (2003), S 74.
348 Vgl. Lehner (2006), S. 220.
349 May et al. (2005), S. 28.
350 Vgl. May et al. (2005), S. 32.
351 Vgl. May et al. (2005), S. 28-29.
352 Vgl. May et al. (2005), S. 32.
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Um die Motivation von Wissensempfängern zu erhöhen, werden in  westlichen Unternehmen

des Öfteren Anreiz- oder Bonussysteme eingeführt. 353 Anreize und Belohnungen können  nach

Disterer helfen, die Motivation der Mitarbeiter zum freiwilligen und offenen Austausch zu

steigern.354 In russischen Unternehmen wird dieser Ansatz eher zu nicht produktiven

Ergebnissen führen. Die Leistungsorientierung der Russen ist schwach ausgeprägt (s. Abb. 7).

Der im Westen praktizierte Ansatz, den Bonus in Relation zum Gehalt zu errechnen, wird

aufgrund der geringeren Gehälter in Russland kaum eine stimulierende Wirkung aufweisen

können.355 Geld wird zudem eine zweitrangige Bedeutung beigemessen, mehr Wert legt man

auf die Entwicklung von Fähigkeiten.356 Die Befragung von Fey und Denison hat ergeben,

dass russische Mitarbeiter einem extra Monatsgehalt die Teilnahme an einem einwöchigen

Schulungskurs vorziehen würden .357 Dass Russen mehr Wert auf persönliche Entwicklung

legen, könnte von dem westlichen Unternehmen  bewusst als die Motivation fördernde

Maßnahme eingesetzt werden. Das Mutterunternehmen könnte für die jenigen Mitarbeiter, die

engagiert am Wissenstransfer teilnehmen, ein vielfältiges Angebot an Schulungsmaßnahmen

zur Verfügung stellen.

Als ein typischer Grund für  mangelnde Motivation im russischen Kontext wurde in Abschnitt

4.1 ein starkes Gruppenzugehörigkeitsgefühl festgestellt. Dieses Zugehörigkeitsgefühl auf

Gruppenebene könnte sich das westliche Unternehmen zu Nutze machen, indem es die Arbeit

am Wissenstransferprojekt in gre nzübergreifenden Teams fördert. Dem Erreichen des

Gruppenziels wird von den Russen ein sehr hoher  Wert beigemessen. Bis die Arbeit in

grenzüberschreitenden Teams infolge des starken Gruppenzugehörigkeits gefühls der Russen

Vorteile generieren kann, wird es jedoch einige Zeit dauern, da die Russen eine sehr starke

emotionale Bindung zu ihren bisherigen Gruppen (Abteilungen) haben. Ein häufiger

Austausch von Teammitgliedern sollte daher vermieden werden. Auch sollte die Vorauswahl

der potentiellen Wissensempfänger stets gut überlegt sein. Des Weiteren ist bei der

Zusammenstellung solcher Teams  die Einhaltung von Hierarchiestufen zu beachten. In

grenzübergreifenden Teams, die a m Wissenstransfer beteiligt werde n, sind seitens des

westlichen Unternehmens zu Projekt-Beginn klare Anweisungen nötig, da es möglich ist, dass

die Vorteile des Wissenstransfers der russischen Seite zunächst nicht bewusst  sind.

353 Vgl. Voelpel et al. (2005), S. 15, Mehta et al. (2007), S. 462.
354 Vgl. Disterer (2000), S. 543.
355 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 75.
356 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 697, Iann (1997), S. 192.
357 Vgl. Fey/Denison (2003), S. 697.
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Das größte Problem für die Aufnahme neuen Wissens aus dem Westen stellt jedoch das

russische Misstrauen gegenüber Fremden dar. Michailova und Husted schreiben

diesbezüglich: „The first step towards fighting this suspicion is to be aware of its presence

and extent.”358 Zum Abbau von Misstrauen kann die Pflege von Beziehungen auf persönlicher

Ebene außerhalb der Unternehmensgrenzen beitragen. Da es ein Teil ihrer Kultur ist,  legen

Russen sehr viel Wert darauf . Auch spricht man über die Probleme nur in den persönlichen

Kreisen. Der Sozialisationsprozess mit ihren russischen Partnern ist für die westliche Seite

von herausragender Wichtigkeit. Denn nur so kann sie von den Problemen ihrer russischen

Partner überhaupt erfahren.359

Um eine Verinnerlichung des transferierten Wissens im russischen Unternehmen zu

unterstützen, kann man denjenigen Mitarbeitern, die eine Weitergabe des Wissens im

Unternehmen verweigern, mit Strafe drohen. Die Strategie der Bestrafungen stellt im

russischen Kontext nach Michailova und Husted „not merely a well -functioning method but

the only meaningful one”360 dar. Bestrafungen sind in russischen Unternehmen üblich, so dass

dieser Ansatz auf keinen großen Widerstand stoßen wird. Weiterhin behaupten Michailova

und Husted: „punishment is effcient to ignite a change in terms of taking first drastic steps to

breaking knowledge-sharing hostility.”361 Die Gründe für die Bestrafung (in unserem Falle

die Verweigerung der Wissensweitergabe ) sollten den bestraften Wissenssendern  jedoch

unbedingt erläutert werden, damit die Kenntnis darüber haben, weswegen sie bestraft wurden.

Konsistenz in der Anwendung dieser Strategie ist ebenfalls nötig, um mögliche Verwirrungen

im Unternehmen zu vermeiden.

Von Bedeutung ist es auch, das Risiko zu mindern, dass das Wissen im russischen

Unternehmen nicht weitergegeben wird.  Hierzu konnten die Mitarbeiter über die Erfolge

informiert werden, die in Vergangenheit aufgrund von Wissenstransfer erzelt werden konnten,

um ihnen so aufzuzeigen, welchen Mehrwert das trans ferierte Wissen schaffen kann.362 Dabei

werden die Beispiele von Fällen, bei denen bereits nach kürzester Zeit Erfolge verzeichnet

werden konnten, eher wahrgenommen als G eschichten von Erfolgen, die sich nur langfristig

anstellten. Zur Verinnerlichung des Wissens im russischen Unternehmen werden z um größten

Teil die Manager höherer  Hierarchieebenen beitragen müssen. Daher empfiehlt es sich, die

358 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 74.
359 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 68 -69.
360 Michailova/Husted (2003), S. 69.
361 Michailova/Husted (2003), S. 69.
362 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 65.
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Leistung dieser Manager anhand der Fähigkeit  zu evaluieren, das Wissen an ihre

Untergegebenen weiterzugeben.363

Zur Überwindung sprachlicher Barrieren sind  Investitionen in die sprachliche Aus bildung der

Transferpartner notwendig. Die Entwicklung und der Gebrauch von einheitlicher und von den

beiden Transferpartnern verstandener Fachtermini sind für den Prozess der Kommunikation

unabdingbar.

Die in diesem Abschnitt vorgestellten Handlungsempfehlungen sollen die Optimierung des

Wissenstransfers zwischen westlichen und russi schen Unternehmen ermöglichen. Man könnte

diese Handlungsempfehlungen als Les sons Learned bezeichnen, die aus  der Analyse der

kulturspezifischen Unterschiede der Transferpartne r in Abschnitt 4.1 resultieren.

5 Fazit

Aufgrund der zunehmenden Internationalität der Unte rnehmenstätigkeit wird dem Thema

grenzübergreifender Wissenstransfer immer mehr Aufmerksamkeit geschenkt.  Das in den

Unternehmen vorhandene Wissen soll  auch im internationalen Umfeld nachhaltige

Wettbewerbsvorteile sichern können. Die Mehrfachnutzung des Wissens, die in den

nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen resultieren wird, ermöglicht  der Wissenstransfer. Der

Wissenstransfer stellt jedoch eine sehr herausfordernde Aufgabe für Unternehmen dar, denn

die Wiederverwendung des transferierten Wissens  durch den Wissensempfänger setzt

zunächst die Verinnerlichung von diesem voraus. Sowohl der Prozess des Transfers als auch

der Prozess der Verinnerlichung des transferierten Wissens ist nicht einfach zu handhaben.

Die in dieser Arbeit vorgenommene  Untersuchung der Wissenstransfermodelle führte zu der

Erkenntnis, dass es eine Vielzahl von Determinanten gibt, die den Verlauf des

Wissenstransfers beeinflussen können . Es konnte auch festgestellt werden, dass es  nur wenige

Modelle gibt, die den Einfluss von Determinanten auf alle vier Elemente des Wissenstransfers

(Wissen, Sender, Empfänger, Kontext) in einem einzigen Modell zu untersuchen versuchen.

Die meisten Modelle konzentrieren sich auf die Untersuchung einzelner Elemente des

Wissenstransfers.

Eine weitere Erkenntnis  dieser Arbeit ist, dass sich die Mehrheit der betrachteten

Wissenstransfermodelle mit der Untersuchung des  grenzübergreifenden Wissenstransfer s

beschäftigt. Grenzübergreifend lässt sich das Wissen sowohl intern als auch extern

transferieren. Obwohl der Anteil der kooperativen Formen internationaler Zusammenarbeit

363 Vgl. Michailova/Husted (2003), S. 66.
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zunimmt, richten die wissenschaftlichen Studien ihr  Augenmerk auf die Untersuchung des

internen Wissenstransfers, der für den Transfer von implizitem Wissen am effektivsten  gilt.

Grenzübergreifend ist der interne Wissenstransfer nur im Rahmen eines MNU möglich.

Die für diese Arbeit relevanteste Erkenntnis ist die Tatsache, dass die betrachteten Modelle

zumeist den grenzübergreifenden Wissenstrans fer untersuchten, ohne dabei jedoch den

Einfluss interkultureller Aspekte auf den Wissenstransfer zu berücksichtigen. Gerade beim

grenzübergreifenden Wissenstransfer üben kulturspezifische  Unterschiede allerdings einen

wesentlichen Einfluss auf den Erf olg des Wissenstransfers aus , denn die Überschreitung der

geografischen Grenzen führt in der Regel auch zu einer Überschreitung kultureller Grenzen.

In den Modellen werden die interkulturellen Aspekte häufig zu einer unabhängigen Variable

verdichtet und nicht explizit untersucht. Und diejenigen Modelle, die den Einfluss dieses

Aspektes auf den Wissenstransfer zu untersuchen versuchen, beschränken sich auf die

Untersuchung des allgemeinen Einflusses der kulturellen Distanz auf den Wissenstransfer.

Sich der erhöhten kulturellen Distanz zwischen den Transferpartnern bewusst zu sein, ist

jedoch nicht hinreichend, um den Erfolg des Wissenstransfers im interkul turellen Kontext zu

gewährleisten. Die kulturspezifischen Unterschiede  können eine verändernde Wirkung auf

jede einzelne Determinante haben und somit den Erfolg des Wissenstransfers indirekt

beeinflussen.

Als ein exzellentes Beispiel für einen Fall, bei dem sich  die Transferpartner zwar ihrer großen

kulturellen Distanz bewusst waren, eine Untersuchung des Einflusses von kulturspezifischen

Unterschieden auf die einzelnen Determinanten des Wisse nstransfers jedoch vernachlässigt

wurde, dient der in der Literatur als „failure“ geltende Wissenstransfer zwischen westlichen

und russischen Unternehmen. Die vorliegende Arbeit hat unter anderem versucht, den

Einfluss der kulturspezifischen Unterschiede zwischen westlichen und russischen

Transferpartnern auf die wesentlichen Determinanten des Wissenstransfers  aufzuzeigen. Die

Erkenntnisse der GLOBE-Studie wurden herangezogen, um die Unterschiede zwischen

westlichen und russischen Unternehmen hinsichtlich kultureller Aspekte festzust ellen. Diese

Unterschiede wurden auf  die wesentlichen Determinanten des Wissenstransfers an gewandt,

um mögliche Problembereiche für den Wissens transfer zu bestimmen. Die betrachteten

Determinanten kommen aus  dem Wissenstransfermodell von Gupta und Govindarajan, das

den internen Transfer von prozeduralem Wissen im Rahmen eines MNU untersucht hat.

Die Untersuchung des Wissenstransfers zwischen westlichen und russischen Unternehmen

nach dem vorgeschlagenen Ansatz hat zu  folgenden Ergebnissen geführt: Die

kulturspezifischen Unterschiede zwischen den Transferpartnern sind gewaltig. Jede der
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untersuchten Determinanten ist direkt dem Einfluss der interkulturellen Aspekte ausgesetzt.

Insbesondere solche Determinanten wie Motivation und Absorptionsfähigkeit des russischen

Unternehmens waren stark vom Einfluss der interkulturellen Aspekte betroffen. Die

kulturspezifischen Probleme stellen jedoch kein Hindernis für  den Wissenstransfer dar, wenn

man angemessen auf sie reagiert. Um spätere Schwierigkeiten vermeiden zu können,

empfiehlt sich ein systematischer und proaktiver Ansatz.  Im untersuchten Beispiel konnten

nach grundlegender Analyse der Transferpartner Handlungsempfehlungen für das westliche

Management herausgearbeitet werden. D iese Handlungsempfehlungen können dabei als

generelle Anhaltspunkte verstanden werden , die jedoch mit der Zeit revidiert werden sollten,

zum einen, weil kulturelle Werte dem fortwährenden Wandel unterworfen sind , und zum

anderen weil Russland immer intensiver mit den Ländern aus der Marktwirtschaft interagiert

und so immer mehr das Wissen aus dem Westen erhält. Diese zwei Umstände werden direkte

Auswirkrungen auf die Determinanten des Wissenstransfers haben und den Erfolg  des

Wissenstransfers somit indirekt beeinflussen.

Die Hauptaussage dieser Arbeit ist  daher: Kulturspezifische Unterschiede haben indirekten

Einfluss auf den Erfolg des grenzübergreifenden Wissenstransfers, soll ten jedoch nicht ex

ante als Hindernisse betrachtet werden.  Die damit verbundenen Probleme  lassen sich

überwinden, wenn man sich dieser Unterschiede im Vorfeld des Wissenstransfers bewusst ist.

Im Falle eines effektiven Managements der interkulturellen Aspekte  können diese sogar als

Quelle für Synergien und gegenseitiges Lernens dienen.
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Knowledge

Codifiability,
complexity,
specifity,
availability

Winter (1987),
Zander (1991),
Kogut/ Zander
(1992), Zander/
Kogut (1995)

(+)

Recipient

Subsidiary em-
ployees’ job-
related abilities
and overall com-
petencies, job-
related motiva-
tion, involvement,
job satisfaction,
absorptive capac-
ity (overall ability
& willingness to
absorb a new
knowledge)

Minbaeva et al.
(2003) +

Sender

Disseminative
capacity: ability
& motivation to
share knowledge

Minbaeva (2004) +

1.
Minbaeva,
D.
(2007)

k.e.A.

MNU; MU in Dä-
nemark/92 TG in 11
Ländern (20 TG in
Deutschland, 17 TG
in den USA, 15 TG
in Russland, 14 TG
in China, 10 TG in
Schweden, 6 TG in
Großbritannien, 6 TG
in Frankreich und 4
TG in anderen Län-
dern

Frage-
bogen

Prozedurales
Wissen (mar-
keting know-
how, distribution
know-how, pack-
aging design/
technology,
product designs,
process designs,
purchasing know-
how, manage-
ment systems and
practices) – op-
erationalisiert
nach Gupta/Go-
vindarajan (2000)

Das Modell untersucht
den gleichzeitigen
Effekt der vier Deter-
minanten auf den Grad
des WT vom MU in die
TG. Der Grad des WT
ist definiert als Umfang
des Wissens, in dem
die MA der TG das
vom MU in die TG
transferierte Wissen
nutzen. Die Abbildung
der vier Determinanten
in einem Modell be-
rücksichtigt die Vor-
schläge von Hansen
/Lovas (2004), Szu-
lanski (1996, 2000),
was erlauben sollte, die
relative Wichtigkeit
jeder Determinante für
den WT zu testen, in
dem man jede Determi-
nante unter Ausschuss
der anderen analysiert.
Das Ergebnis bestätigte
die Aussagen von Han-
sen/ Lovas (2004):
„success of knowledge
transfer is not exclu-
sively a function of the
characteristics of
knowledge“.

Relation be-
tween sender &

recipient

Degree of in-
volvement in
MNCs network k.V. +
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Reciprocity

Sum of a part-
ner’s account of
the resources
committed by
itself and its
perception on the
extent of re-
sources com-
mitted by the
other party

Williamson (1991),
Gundlach et al.
(1995)

+

Ability-based
trust

The focal party’s
perception of the
partner’s capa-
bilities, knowl-
edge and skills
related to alliance

+

Benevolence-
based trust

Extent to which
the focal party
perceived the
partner would not
intentionally harm
its interests

-

Integrity-based
trust

The focal party’s
perception re-
garding partner’s
fairness, sense of
justice, consis-
tency and values

Meyer/Davis (1999)

+

2.

Muthusamy,
S.K./White,
M.A.
(2005)

k.e.A.

144 Strategische
Allianzen, gegründet
von den US-basierten
Unternehmen

Frage-
bogen

Organisationales
Wissen

Die Autoren untersu-
chen, wie die sozialen
Interaktionen zwischen
den Transferpartnern
den Wissenstransfer
und den Lernprozess in
der „post-formation“
Phase der Strategischen
Allianzen beschleuni-
gen lassen. Der Ana-
lyse liegt “dyadic
level” zugrunde. Die
untersuchten Determi-
nanten betreffen nur
die sozialen Aspekte
des WT in
Strategischen
Allianzen, die aus
„social exchange per-
spective“ abgeleitet
wurden.

Mutual Power
or Influence

Influence of the
partner firm over
the other firm and
attributed power
of the other firm
respectively

Killing (1983),
Provan (1984),
Yan/Grey (1994)

+
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Cultural dis-
tance

People from
members of our
corporate global
network including
our parent tend:
1) to think like us
and 2) to behave
like us.

McCroskey/ Rich-
mond/ Daly (1975),
Lin/ Germain (1998)

+

Degree of MNC
ownership

The percentage of
equity owned by
the MNC parent
in the subsidiary’s
total equity

Friedman/Beguin
(1971), Stopford/
Wells (1972)

+

Subsidiary Size

Total number of
employees em-
ployed by the
subsidiary

Gatington/Ander-
son’s (1988) -

Similarity of
processes and

products
n.n.d. k.V. +

3.
Cho, K.R./
Lee, J.
(2004)

Produktions-
gewerbe

MNU; 81 TG in
Korea/ MU in Japan
(43,2%), in den USA
(30,9%), in Deutsch-
land (9,9%), in
Frankreich (3,7%), in
Großbritannien
(1,2%), in der
Schweiz (1,2%) und
in den anderen Län-
dern (9,9%)

Frage-
bogen

Produktions-
relevante Ak-
tivitäten (pro-
curement of raw
material, parts
and components,
manufacturing,
process design
and improve-
ments, product
design and im-
provements);
produktions-
irrelevante Ak-
tivitäten (mar-
keting, sales,
finance, ac-
counting and
legal, HR man-
agement) – op-
erationalisiert
nach Porter
(1985)

Die Autoren testen,
welche der Determi-
nanten, die Unterneh-
mensmerkmale dar-
stellen, den WT, seinen
Umfang (Scope) und
seine Verschiedenartig-
keit (Diversity) im
Rahmen eines internen
MNU-Netzwerkes
beschleunigen lassen.
Um die Verschiedenar-
tigkeit des WT näher
analysieren zu können,
wurden die Wissensar-
ten in die produktions-
relevante und produkti-
onsirrelevante Aktivi-
täten unterteilt. Basie-
rend auf dem Tran-
saktionskostenansatz
(Buckley/Casson
(1976), Hennart
(1982)) wurden die
wesentlichen Determi-
nanten identifiziert, die
die unterschiedliche
Beteiligung am WT im
internen Netzwerk des
MNU bestimmen sol-
len. Die Autoren prä-
sentieren auch die
Implikationen der
Untersuchung für das
Management zur Ge-
staltung des WT.

Competitive
advantage

Product quality,
service quality,
R&D intensity,
and advertising
intensity, all re-
lated to its major
competitors

Miles/Snow (1978),
Porter (1980) (+)
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Long-term
assignments

(willingness to
share knowl-

edge)

n.n.d.
Szulanski (1996),
Gupta/Govindarajan
(2000)

-

Short-term as-
signments (+)

International
commuters +

4.

Minbaeva,
D./ Michai-
lova, S.
(2004)

k. A.

MNU/MU: Däne-
mark/92 TG in 11
Ländern (20 TG in
Deutschland, 17 TG
in den USA, 15 TG
in Russland, 14 TG
in China, 10 TG in
Schweden, 6 TG in
Großbritannien, 6 in
Frankreich und 4 TG
in anderen Ländern

Frage-
bogen k.A.

Das Modell untersucht
den Einfluss von ver-
schiedenen Formen des
Einsatzes von Expatria-
ten auf „disseminative
capacity“ des Senders,
was den WT beeinflu-
ssen kann. Hier wird
auf die Wichtigkeit der
Fähigkeit des Senders,
das Wissen so zu kom-
munizieren, dass der
Empfänger es aufneh-
men kann, appelliert.

Temporary
assignments

(ability to share
knowledge)

Frequent flyers

k.e.V.

+

Equity Ownership
(N) -

Equity Ownership
(P)

Lyles/Salk (1996)

-

Conflict (N) +
Conflict (P)

Robins (1978)
-

Experience (N) -

Relation-
specific

Experience (P)
k.V.

-

Codifiability (N) -
Codifiability (P) -
Specifity (N) +
Specifity (P)

Kogut/Zander
(1993), Simonin
(1999)

+
Desirability (N) +
Desirability (P)

Inkpen (2000)
+

Absorptive capa-
city (N) +

5.
Pak, Y.S./
Park, Y.-R.
(2004)

Produktions-
gewerbe

Internationale JV/
zwischen MNU aus
Japan (59%), den
USA (22%), Europa
(15%) und koreani-
schen Unternehmen,
die insgesamt 91 JV
abbilden

Frage-
bogen

2 Typen: Neu-
produktentwick-
lungen (N) und
Produktions-
prozessfähig-
keiten/-techniken
(P) (der erste Typ
ist mehr taziter
als der letzte)

Die Autoren untersu-
chen basierend auf den
Erkenntnissen aus der
Dinur/Inkpen’s Studie
(1998) zwei Wissensty-
pen, weil sie glauben,
dass deren Transfer
durch unterschiedliche
Determinanten beein-
flusst wird und jeder
Wissenstyp unter-
schiedlichen Ausmaß
an „tacitness“
annimmt. Der WT
findet nur in eine
Richtung – Richt-ung
koreanischer TG statt.
Dabei untersuchen die
Autoren den Einfluss
sowohl von „relation-
specific“ als auch von
„knowledge-specific“
Determinanten auf den
Grad des WT.

Knowledge-
specific

Absorptive ca-
pacity (P)

Lyles/Salk (1996),
Simonin (1999),
Lane et al. (2001) +



79

Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Learning intent

Degree of desire
for internalizing a
partner’s skills
and competencies

Hamel (1991, 1990),
Pucik (1988) +

Resource LC Pucik (1988) -
Incentive LC Pucik (1988) +Learning

Capacity (LC)
Cognitive LC Walsh (1995), Mai

(1996) -

Partner
Protectiveness

(PP)

Leads to greater
knowledge ambi-
guity and directly
impedes knowl-
edge transfer

Martin/Solomon
(2002), Mowery et
al. (2002), Dyer/
Singh (1998),
Hamel (1991)

+

Ambiguity

Ease with which
the knowledge
can be trans-
ported, interpreted
and absorbed

Kogut/Zander
(1992), Tiemessen
(1997), Hamel et al.
(1989), Hedlund/
Zander (1993)

+

Organizational culture (single loop)
Learning intent s.o. +

Resource LC -
Incentive LC +LC
Cognitive LC -

PP s.o. +
Ambiguity s.o.

s.o.

+
Organizational culture (double loop)

Learning intent s.o. +
Resource LC -
Incentive LC -LC
Cognitive LC -

PP s.o. -

6.
Simonin,
B.L.
(2004)

k.A.

147 Internationale
Strategische
Allianzen, mit dem
Sitz eines der
Allianzpartner in den
USA

Frage-
bogen

Technolgisches
Wissen und
Know-How

Der Autor untersucht
zum einen den
gleichzeitigen Effekt
von „learning intent“,
„learning capacity“
(resource-based,
incetive-based,
cognitive-based),
„partner
protectiveness“ und
„ambiguity“ auf den
Erfolg des
technologischen
Wissenstransfers in
Strategischen
Allianzen, zum anderen
untersucht der Autor
den Wissenstransfer
unter der Einbeziehung
von moderierenden
Effekten:
„Organizational
culture“, „firm size“,
„form of alliance“ und
„competitive regime“,
inwieweit diese Effekte
„learning outcomes“
beeinflussen werden.
Des Weiteren
untersucht Simonin in
seinem Modell den
Einfluss von „learning
intent“ auf die
Komponenten von
„learning capacity“,
den Einfluss von
„tacitness“ und
„partner Ambiguity s.o.

s.o.

+
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Firm size (small)
Learning intent s.o. +

Resource LC -
Incentive LC -LC
Cognitive LC -

PP s.o. -
Ambiguity s.o.

s.o.

+
Firm size (large)

Learning intent s.o. +
Resource LC -
Incentive LC +LC
Cognitive LC -

PP s.o. +
Ambiguity s.o.

s.o.

+
Competitive regime (competitive)

Learning intent s.o. +
Resource LC -
Incentive LC -LC
Cognitive LC -

PP s.o. +
Ambiguity s.o.

s.o.

+
Competitive regime (not competitive)

Learning intent s.o. +
Resource LC +
Incentive LC +LC
Cognitive LC +

PP s.o. -
Ambiguity s.o.

s.o.

+

protectiveness“ auf
„ambiguity“. Das
Modell von Simonin
fokussiert auf den
Prozess des
Wissenstransfers und
integriert wichtige
bereits in der
wissenschaftlichen
Literatur
vorherrschende
Erkenntnisse aus
diesem Bereich, die
vorher separat
untersucht worden
sind, in ein einziges
Modell. Zudem erfasst
das Modell „the funda-
mental steps between
stimulus and response:
motivation to learn,
capacity to learn and
learning outcome.“
Zusätzlich stellt das
Modell “learning driv-
ers” den “learning
impediments”
gegenüber, indem es
“organizational speci-
fities and mechanisms
that facilitate and
hinder knowledge
transfers in interna-
tional alliances”
isoliert. Eine Beson-
derheit des Modells
besteht darin, dass
„Learning Capacity“ Alliance form (non-equity)
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Learning intent s.o. +
Resource LC -
Incentive LC -LC
Cognitive LC +

PP s.o. +
Ambiguity s.o.

s.o.

+
Alliance form (equity)

Learning intent s.o. +
Resource LC -
Incentive LC +LC
Cognitive LC -

PP s.o. -

zwar der Absorptions-
fähigkeit von
Cohen/Levinthal
(1990) gleicht (it corre-
sponds to the action-
able side of absorptive
capacity), jedoch sich
in gewissen Punkten
unterscheiden lässt: “it
focussed less on the
specific combination of
partners and the joint
space of alliance.
Rather, it is concerned
with the firm-specific
levers and resources
that can be manipulated
so that external knowl-
edge can be recog-
nized, manipulated, and
applied beyond the
joint space.”

Ambiguity s.o.

s.o.

+

Codifiablity

Extent to which
the knowledge
has been articu-
lated in docu-
ments

Kogut/Zander
(1992) +

Complexity

Number of critical
and interacting
elements em-
braced by an
entity or activity

Hayes/Wheelwright
(1984) +

7.
Kogut, B./
Zander, U.
(2003)

Produktions-
gewerbe

35 Innovationen in
20 schwedischen
Unternehmen

Frage-
bogen

Technologisches
Wissen in Form
von Fähigkeiten

Die Studie untersucht
den WT von „capabili-
ties” in Bezug auf die
geeignete Form (100-
%ige TG oder durch
dritte Partner) für den
Transfer des techno-
logischen Wissens. Die
entwickelten Determi-
nanten gehen auf die
Arbeiten von Rogers
(1980) und Winter
(1987) zurück. Teachability

Ease by which
know-how can be
taught to new
workers

Hayes/Wheelwright
(1984) +
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Number of
previous trans-

fers
n.n.d.

Teece (1977), Con-
ractor (1981),
Davidson/
McFetridge (1984)

-

Age of technol-
ogy at time of

transfer
n.n.d.

Teece (1977), Con-
ractor (1981),
Davidson/
McFetridge (1984)

-

Absorptive
capacity

Employee’s abi-
lity, employee’s
motivation

Cohen, Levinthal
(1990),
Zahra/George
(2002)

+

8.
Minbaeva,
D. et al.
(2003)

k. A.

MNU/168 TG in den
USA, Russland,
Finnland, MU:
Schweden, Deutsch-
land, Japan, USA,
Finnland

Frage-
bogen,

Interview
k. A.

Die Studie untersucht
den Zusammenhang
zwischen dem WT und
dem HR Management
Praktiken und deren
Einfluss auf die Ent-
wicklung der Absorpti-
onsfähigkeit von TG
des MNU. Die Autoren
prüfen die Beziehung
zwischen den HR Prak-
tiken und der Absorpti-
onsfähigkeit der TG,
die den WT im MNU
beschleunigen lässt,
insbesondere wenn sie
durch entsprechende
HR Praktiken entwi-
ckelt werden kann. Das
Konstrukt der Absorp-
tionsfähigkeit besteht
dabei aus der Fähigkeit
und Motivation der
MA der TG des MNU,
das Wissen zu
absorbieren.

HR Manage-
ment

Training, per-
formance ap-
praisal, promo-
tion, perform-
ance-based com-
pensation, com-
munication.

Huselid (1995) +

Learning alliances (73 alliances): Goal: Acquiring new capabilities
from alliance partners (Hamel, (1991), Huber (1991))9. Mowery,

D.C. et al.
(2002)

k.e.A. 138 Bilaterale
Strategische
Allianzen, gegründet
in den Jahren 1985-

Sekundäre
Quellen:

CATI
(Coopera-

Technologisches
Wissen

Die Autoren
untersuchen die
partner-spezifische
Absorptionsfähigkeit in Overlap be-

tween the over-
Extent of „cross-
citation“ between

Dyer/Singh (1998),
Lane/Lubatkin

+
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

all technological
capabilities of

the alliance
partners

(OVERLAP)

the patents held
by the partners

(1998), Mowery et
al. (1996),
Park/Ungson
(1997), Parkhe
(1991), Cohen/
Levinthal (1990)

Overlap be-
tween the core
capabilities of

the alliance
partners
(CORE)

Extent to which
partners’ cross-
citation occur  at
the core of each
firm’s technologi-
cal portfolio

Cohen/Levinthal
(1999), Prahalad/
Hamel (1990)

+

LO_CORE
Value of CORE is
below the 25th
percentile

k.V. +

HI_CORE

Value of CORE is
equal to one for
alliances with
CORE above the
75th percentile

k.V. -

 Product-market
competition
(SAMESIC)

Partner firms’
primary activities
are in the same
four-digit SIC or
not

k.e.V. -

Geographic
market compe-
tition (US_US)

Alliance partners
both headquar-
tered in US

k.e.V. -

1986, die in den USA
ansässig waren

tive
Agreements
Technology
Indications)
Datenbank,
Micropatent
Datenbank

den strategischen
Allianzen und deren
Einfluss auf den Erfolg
des Lernprozesses in
den Allianzen. Die
untersuchte Stichprobe
wird dabei in zwei
Gruppen von Allianzen
unterteilt: „learning
alliances“ und
„cospecialization
alliances“, denn es wird
unterstellt, dass „the
effect of absorptive
capacity differs for
learning alliances as
compared to
cospecialization
alliances“(Mowery et
al. (1996), Nakamura et
al. (1996)). Die
Autoren versuchen
anhand der Studie die
Antworten auf drei
Fragen zu finden: 1)
Does high absorptive
capacity require
similarity among
partners’ core
capabilities, or does
overlap even in
peripheral capabilities
suffice? 2) Does
competition among
partner firms in end-
product markets
interfere with
knowledge sharing in

Direct competi-
tion in both
product and
geographic

markets (US_
SAMESIC)

n.n.d. k.e.V. (+)
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Cospecialization alliances (65 alliances): Goal: Enhance
complementary specialization

OVERLAP +
CORE -

LO_CORE -
HI_CORE +
SAMESIC -

US_US -

alliances even when
partner-specific
absorptive capacity is
high? 3) How does the
partner-specific
absorptive capacity
affect the outcome of
“cospecialization”
alliances?

US_SAMESIC

s.o. s.o.

-

Value of source
unit’s knowl-

edge stock

Mode of entry,
subsidiary size,
relative economic
level

Teece (1981),
Barney (1991),
Rogers (1995),
Hennart/Park (1993)

(+)

Motivational
disposition of
the source unit

Incentive focus
Salter (1973),
Gupta/Govindarjan
(1986), Pitts (1974)

-

Existence and
richness of

transmission
channels by
knowledge
outflows

Formal integra-
tive mechanisms,
corporate sociali-
zation mecha-
nisms

Galbraith (1973),
Nadler/Tushman
(1987), Daft/Lengel
(1986), Ghoshal/
Bartlett (1988)

(+)

10.

Gupta, A.K./
Govindara-
jan, V.
(2000)

k.e.A.

75 MNU/ 374 TG
mit MU in den USA
(117), in Europe
(112) und in Japan
(145)

Frage-
bogen

Prozedurales
Wissen (mar-
keting know-
how, distribution
know-how, pack-
aging de-
sign/technology,
product designs,
process designs,
purchasing know-
how, manage-
ment systems and
practices)

Die Autoren unter-
suchen in ihrer Studie
die zwei Richtungen
des WT: den WT
zwischen den TG
(knowledge outflows to
peer subsidiaries
/knowledge inflows to
peer subsidiaries) und
den WT zwischen dem
MU und den TG
(knowledge outflows to
parent corporation
/knowledge inflows to
parent corporation).
Das Modell geht aus
der Kommunikations-
theorie (Krone/Jablin/
Putnam (1987)) hervor,
die alle Elemente des
Kommunikations-
prozesses beinhaltet.

Existence and
richness of

transmission
channels by
knowledge

inflows

Formal integra-
tive mechanisms,
corporate sociali-
zation mecha-
nisms

Galbraith (1973),
Nadler/Tushman
(1987), Daft/Lengel
(1986), Ghoshal/
Bartlett (1988)

+
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Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
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Motivational
disposition of
the target unit

Incentive focus,
relative economic
level, headquar-
ters-subsidiary
decentralization

Pfeffer (1981),
Katz/Allen (1982),
Ghoshal/Bartlett
(1988), Levitt/
March (1988),
Engelhoff (1988)

+

Die Ergebnisse haben
gezeigt, dass am meis-
ten das Wissen vom
MU in die TG transfe-
riert wird.

Absorptive
capacity of the

target unit

Mode of entry,
proportion of
local nationals in
the local TMT

Cohen/ Levinthal
(1990), Tung
(1982), Zeira
(1986), Hennart/
Park (1993)

(+)

Tacitness
Codifiability,
complexity, tea-
chability

Zander/ Kogut
(1995) +

Corporate HQ
Office n.n.d. k.e.V. +

Corporate Cen-
tralization n.n.d. Hill (1988), Hill et

al. (1992) +
11.

Lord, M.D./
Ranft, A.L.
(2000)

k.e.A.

Diversifizierte MNU/
104 Expansionen (52
–JV, 17- 100%ige
TG „greenfield“, 4-
Akquisitionen, 31-
gemischte Typen des
Eintretens) in neue
Gastländer (China -
52, Indien – 23,
Russland - 29)

Frage-
bogen

Wissen des lo-
kalen Marktes
(Marktwissen)

Die Autoren untersu-
chen in ihrer Studie den
Einfluss von „tacit-
ness” des Wissens, der
Organisationsstruktur
und der Anreizgestal-
tung auf den Transfer
des “local market
knowledge”. Der WT
wurde aus der Perspek-
tive des Empfängers
betrachtet.

Linkage of
Incentives

The extent to
which managerial
incentives in one
division were
linked to the
performance of
other divisions

Gupta/ Govindara-
jan (1986), Hill et
al. (1992)

+

Source lacks
motivation Rice/Rogers (1980) -

Source not per-
ceived as reliable

Zander/Kogut
(1995) +

Recipient lacks
motivation Rice/Rogers (1980) -

Recipient lacks
absorptive capac-
ity

Cohen/Levinthal
(1990) -

12. Szulanski, G.
(2000) k.A. 122 Transferprojekte

von 38 Best Practices
in 8 Unternehmen

Frage-
bogen

Best Practices
(sowohl tech-
nischer als auch
administrativer
Art)

Diese Studie untersucht
der Autor „stickiness”
des WT in jeder seiner
Phase (Initiation,
Implementation, Ramp-
Up, Integration). Diese
Studie baut auf seiner
Studie aus 1996 auf.
Unterschiedliche De-
terminanten beeinf-
lussen unterschiedliche
Phasen des WT. In

Initiation

Recipient lacks k.e.V. -
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retentive capacity

Casual ambiguity Kogut/Zander
(1992) +

Unproven knowl-
edge k.e.V. +

Barren organiza-
tional context

Kostova (1990),
Attewell (1992) -

Ardous relation-
ship Hansen (1990) -

Source lacks
motivation Rice/Rogers (1980) +

Source not per-
ceived as reliable

Zander/Kogut
(1995) +

Recipient lacks
motivation Rice/Rogers (1980) -

Recipient lacks
absorptive capac-
ity

Cohen/Levinthal
(1990) +

Recipient lacks
retentive capacity k.e.V. -

Casual ambiguity Kogut/Zander
(1992) +

Unproven knowl-
edge k.e.V. +

Barren organiza-
tional context

Kostova (1990),
Attewell (1992) -

Implementation

Ardous relation-
ship Hansen (1990) +

Source lacks
motivation Rice/Rogers (1980) +

Source not per-
ceived as reliable

Zander/Kogut
(1995) +

jeder dieser Phasen
wird der WT durch
„casual ambiguity“ des
Wissens beeinflusst.
Den größten Effekt hat
jedoch die
Absorptionsfähigkeit
des Empfängers. Insge-
samt lässt sich anhand
dieser Studie folgendes
feststellen: die
Determinanten, die die
Fähigkeit zu transferie-
ren beeinflussen, er-
schweren den Verlauf
der Initiation-Phase,
während die Determi-
nanten, die für die
Durchführung maß-
geblich sind, erschwe-
ren die Implementa-
tion-Phase.

Ramp-Up

Recipient lacks Rice/Rogers (1980) +
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motivation
Recipient lacks
absorptive capac-
ity

Cohen/Levinthal
(1990) +

Recipient lacks
retentive capacity k.e.V. +

Casual ambiguity Kogut/Zander
(1992) +

Unproven knowl-
edge k.e.V. -

Barren organiza-
tional context

Kostova (1990),
Attewell (1992) +

Ardous relation-
ship Hansen (1990) -

Source lacks
motivation Rice/Rogers (1980) -

Source not per-
ceived as reliable

Zander/Kogut
(1995) -

Recipient lacks
motivation Rice/Rogers (1980) +

Recipient lacks
absorptive capac-
ity

Cohen/Levinthal
(1990) +

Recipient lacks
retentive capacity k.e.V. -

Casual ambiguity Kogut/Zander
(1992) +

Unproven knowl-
edge k.e.V. -

Barren organiza-
tional context

Kostova (1990),
Attewell (1992) +

Integration

Ardous relation-
ship Hansen (1990) +
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Advice Network
Density

Number of man-
ager pairs divided
by the total possi-
ble pairs in TMT
network

k.e.V. +

Internationaliza-
tion effect

Degree to which
the firm has ex-
tended its busi-
ness outside its
home country

Sullivan (1994) +

Internal mode

Extent to which a
company attains
its international
business objec-
tives through an
internal transac-
tion mode.

k.e.V. -

Upstream inter-
dependence

Production, Prod-
uct R&D, Manu-
facturing R&D,
Manufacturing
process technol-
ogy

+

13.
Athanassiou,
N./Nigh, D.
(1999)

k. A.

MNU/TMT „Advice
networks” in 37
MNU mit MU in den
USA

Frage-
bogen

Advices in form
of tacit knowl-
edge about
MNC’s interna-
tional business
activities and
markets

Die Autoren untersu-
chen den WT zwischen
den Top Management
Teams (TMT) aus der
Perspektive des sozia-
len Netzwerkes. Die für
den Transfer des impli-
ziten Wissens von
TMT entwickelten
„Advice networks“
dienen als wichtigste
Mechanismen der
internen Koordination
der internationalen
Geschäfte. Untersucht
wurden die Determi-
nanten, die die Arbeit
von „Advice Net-
works“ beeinflussen
könnten.

Downstream
interdependence

Procurement,
Management/
Employee Devel-
opment

Bartlett/Ghoshal
(1989), Kogut
(1985), Roth/
Schweiger/Morrison
(1991), Porter
(1985)

+

Communication
Frequency of
face-to-face and
other contacts

Bastien (1987),
Cohen/Levinthal
(1990), Haspeslagh/
Jemison (1991)

+14.
Bresman, H.
et al.
(1999)

k.e.A.

MNU/15 Schwedi-
sche MNU, die die
Unternehmen in den
USA (10), Großbri-
tannien (9), Deutsch-
land (5), Belgien (5),
Schweden (5), Finn-
land (2), Niederlan-
den (2), Italien (2),

Frage-
bogen, 3

Fallstudien

Technologisches
Know-How

Die Autoren untersu-
chen in ihrer Studie den
WT im Rahmen von
Unternehmensakquisi-
tionen. Dabei differen-
zieren sie zwischen
dem WT, der in der
Periode nach dem Ak-
quisitionsprozess statt-

Visits and
meetings

Frequency of
visits to technical
meetings and
frequency of the
received visits

Van Maanen/Schein
(1979), Ouchi
(1980), Meyer
(1991)

+
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Determinanten
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Articulability of
knowledge

Extent to which
the firm’s knowl-
edge can be ar-
ticulated

Zander (1991) -

Time elapsed n.n.d.
Buono/Bowditch
(1989), Haspelagh
/Jemison (1991)

+

Norwegen (1) und
der Schweiz (1)
akquirierten.

findet, und dem gegen-
seitigen WT in den
späteren Phasen der
Akquisition. Dieser
Unterscheidung liegt
folgende Bemerkung
zugrunde: der WT in
Unternehmensakquisi-
tionen zeichnet sich
durch eine sich rasch
entwickelnde Bezie-
hung zwischen den
akquirierenden und den
akquirierten Unter-
nehmen aus, was den
gegenseitigen WT in
den späteren Phasen
auslöst. Das Modell
untersucht daher, wel-
che der Determinanten
in welcher Phase den
WT beschleunigen
lassen und besagt, dass
die begünstigenden
Determinanten je nach
der Phase der Akquisi-
tion unterschiedlich
ausfallen können.

Size of acquired
unit

Number of R&D
employees k.V. -

15.
Hansen,
M.T.
(1999)

Elektronik-
Branche und
Computer-
industrie

MNU/41 TG (4-
Asien, 4-Australien,
7-Europa, 26-USA),
die an 120 Projekten
beteiligt waren

Interview,
Frage-
bogen

Neuprodukt-
entwicklungen im
F&E Bereich
(technisches
Know-How)

Das Modell testet die
Intensität der inter-
organisationalen Bezie-
hungen auf „comple-
tion time“ der Projekte.
Dabei untersucht der

Interunit tie
weakness n.n.d. Marsden/Cambell

(1984), Burt (1992) +
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Noncodified
knowledge

Not fully docu-
mented, insuffi-
ciently explained
in writing, mainly
personal practical
know-how

Zander/Kogut
(1995) +

Autor sowohl die Such-
als auch die Transfer-
phase und findet he-
raus, dass die losen
interorganisationalen
Beziehungen die Suche
nach dem benötigten
und wertvollem Wissen
beschleunigen lassen,
während für die Trans-
ferphase die engen
Beziehungen aus-
schlaggebend sind.

Dependent
knowledge n.n.d. k. V. +

Tacitness
Implicit and non-
codifiable accu-
mulation of skills

Reed/ DeFillippi
(1990),
Zander/Kogut
(1995)

+

Specifity Transaction cost’s
asset specifity

Reed/De Fillippi
(1990), Kogut
(1988), Wiiliamson
(1985)

-

Complexity

Number of inter-
dependent rou-
tines, resources &
technologies

Kogut/ Zander
(1993), Reed/De
Fillippi (1990)

+

Experience Existing stock of
related knowledge

v. Hippel (1994),
Grant (1996),
Hamel (1991)

+

Partner protec-
tiveness

Technological
gatekeepers,
transfer groups

v. Hippel (1994),
Szulanski (1996),
Winter (1987)

-

16.
Simonin, B.I.
(1999a)

High Tech-
nology
Industrie

147 MNU: MU:
USA/Internationale
Strategische Allian-
zen

Frage-
bogen

Technologisches
Wissen

Der Autor untersucht
den Effekt der Merk-
male des Wissens, des
Senders, des Empfän-
gers und der Beziehung
zwischen den beiden
auf den Faktor Ambi-
guität des WT. Diese
Studie wiederholt die
Aussage seiner Studie
aus 1997, die besagt,
dass das Wissen aus
den früheren Allianzen
den Prozess des WT
verbessert. Die Ergeb-
nisse sehen jedoch
anders aus im Ver-
gleich zu seiner Studie
(1999), die den Trans-
fer des Marketing-
Know-hows analysiert. Cultural dis-

tance n.n.d. Lyles/Salk (1996),
Pucik (1988) +
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Organizational
distance

Degree of dis-
similarity be-
tween the part-
ners’ business
culture

Choi/Lee (1997) +

Tacitness
Implicit and non-
codifiable accu-
mulation of skills

Polanyi (1960),
Reed/ DeFillippi
(1990)

+

Specifity Transaction cost’s
asset specifity

Reed/De Fillippi
(1990), Williamson
(1985)

+

Complexity

Number of inter-
dependent rou-
tines, resources &
technologies

Zander/ Kogut
(1995) -

Experience

Level of familiar-
ity with the in-
formation content
and context

Zander/Kogut
(1995), Crossan/
Inkpen (1995)

+

Partner
protectiveness n.n.d.

Houlder (1995),
Davenport/Prusak
(1998)

-

Cultural dis-
tance n.n.d.

Lyles/Salk (1996),
Pucik (1988), Grant
(1996)

+

17.
Simonin, B.I.
(1999b)

High Tech-
nology
Industrie

151 MNU/Inter-
nationale Strategi-
sche Allianzen

Frage-
bogen

Marketing Know-
How (pro-
zedurales Wis-
sen)

Der Autor analysiert
die Ambiguität des
WT. In seinem Modell
untersucht er den Ein-
fluss des mehrdeutigen
Wissens auf die wis-
sensspezifischen und
partnerspezifischen
Determinanten. Diese
Studie wiederholt die
Aussage seiner Studie
aus 1997, die besagt,
dass das Wissen aus
den früheren Allianzen
den Prozess des WT
verbessert.

Organizational
distance

Degree of dis-
similarity be-
tween the part-
ners’ culture

Choi/Lee (1997)
-

Complexity Tacit vs. explicit k.e.V. +18. Inkpen,
A.C./
Dinur, A.
(1998)

Produktions-
gewerbe

MNU mit MU in den
USA

3 Fallstu-
dien mit

Interviews

Best Practice-
Transfer nach
Szulanski (1996)

Die Autoren untersu-
chen den Kontext, in
dem der WT stattfindet.
Das Wissen ist kontext-
abhängig, daher der
Versuch des Senders,

Nature of
source-recipient

relationship

Previous joint
experience, ease
and intimacy of
communication,
trust

Szulanski (1996) +
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Nature and
extent of knowl-

edge transfer
mechanisms

employed

n.n.d. k.e.V. +

Culture

Strategy

Decision making
structure and
processes

Environment

das Wissen zu transfe-
rieren, scheitert oft
daran, dass manche
Kontexte, die in diesem
Modell anhand von
fünf Dimensionen
beschrieben werden,
nicht gleich oder über-
haupt bei dem Empfän-
ger nicht existieren.
Der WT ist umso er-
folgreicher, je
ähnlicher sind die
Kontexte, in denen der
WT stattfindet. Das
Modell baut auf den
Modellen von Szu-
lanski (1996) und No-
naka/Takeuchi (1995)
auf.

Critical context
similarity level
(existence of

critical contex-
tual variables at

recipient)

Technology and
operations

Porter (1981),
Miller (1990), Ink-
pen/Dinur (1998)

+

Relevance of
basic knowledge n.n.d. k. V. +19. Lane, P.J./

Lubatkin, M.
(1998)

Pharma-
zeutik,
Biotechno-
logie

F&E Allianzen/ 31
Allianzen ohne Ka-
pitalbeteiligung

Frage-
bogen

Basis-Wissen
(biochemistry
sowohl für Wis-
senssender als
auch für Wis-
sensempfänger)
und spezialisier-
tes Wissen (neu-
rology, endocri-
nology)

Die Autoren untersu-
chen in ihrer Studie die
Wirkung der Partner-
merkmale auf den
Erwerb des neuen Wis-
sens aus der Perspek-
tive des interorganisa-
tionalen Lernens.
Analysiert wurde der
einseitige WT vom
biotechnologischen
Unternehmen in der

Relevance of
specialized
knowledge

n.n.d. k. V. -
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Similarity in
knowledge
processing

systems

Similarity of
upper & lower
management
formalization,
similarity of man-
agement & re-
search centrali-
zation

Miller (1987), Mil-
ler/ Droge (1986),
Miller et al. (1988)

(+)

Similarity of
compensation

practices
n.n.d. Gomez-Mejia’s

(1992) +

Rolle des Lehrers und
dem pharmazeutscie-
hen Unternehmen in
der Studentenrolle. Das
Konstrukt der relativen
Absorptionsfähigkeit,
das aus drei Deter-
minanten besteht:
knowledge overlap,
similarity in knowledge
processing systems,
similarity in commer-
cial logic, unterscheidet
sich vom dem Kons-
trukt der absoluten
Absorptionsfähigkeit
von Cohen/Levinthal
(1990), hat jedoch
aufgezeigt, dass beim
WT die interorganisa-
tionalen Beziehungen
berücksichtigt werden
müssen, besonders
dann, wenn man vor-
hat, das neue Wissen
von den Partnern zu
erwerben.

Number of
shared research

communities
k. V. +

U.S. resident
(A)

Exhibit higher
likelihood of

sharing
-

IC company (A)
Worked for

equipment ven-
dors

+

Level of educa-
tion (A) -

20.
Appleyard,
M.M.
(1996)

Halbleiter-
Industrie als
wissens-
intensive
Industrie

134 Befragten aus
der Halbleiter-Indust-
rie (96 Befragten
arbeiteten für US-
basierten Unterneh-
men und 27 für in
Japan basierte Unter-
nehmen) für den
Vergleich des
„knowledge sha-
ring“-Prozesses in

Fallstudie,
Frage-
bogen

(Learning
and Com-

muni-cation
Survey)

Technisches
Wissen

Die Arbeit untersucht
zunächst den Einfluss
von Industriefaktoren
(Halbleiter-Industrie
vs. Stahlindustrie) und
nationalen Institutionen
(intellectual property
right regime and
employment system in
Japan vs. USA) auf
„private sharing“ , das

Industry tenure
(A)

n.n.d.

k.V.

-
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Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Turnover (A) +
Member of
professional
society (A)

-

Consulted out-
sider (A) -

Paper presenta-
tions for pay or
promotion (A)

-

Common tech-
nical issues (A) -

U.S. resident (P)
Exhibit higher
likelihood of

sharing
-

IC company (P)
Worked for

equipment ven-
dors

+

Level of educa-
tion (P) -

Industry tenure
(P) +

Turnover (P) -
Member of
professional
society (P)

+

Consulted out-
sider (P) -

Paper presenta-
tions for pay or
promotion (P)

-

der Halbleiter-Indust-
rie mit der Stahlin-
dustrie/123 Befragten
für die Erstellung von
„knowledge-sharer
profile“

zum „Spillover“ von
Wissen führt. Aufbau-
end auf den
Erkenntnissen wird das
Profil des potentiellen
„knowledge-sharer“
auf, der den Spillover
im Unternehmen ein-
leitet, aufgestellt. Aus
den Befragungen leitet
sich das Profil des
„knowledge-sharers“
ab: (H1) in der Halble-
iter-Industrie „private
sharing will be less
likely“ als in der
Stahlindustrie und (H2)
„employees in the US
semiconductor industry
are more likely to rely
on private channels of
communication than
their Japanese counter-
parts“. In Bezug auf
Industriefaktoren
waren die H1 mit den
Ergebnissen der Studie
zur Stahlindustrie von
Schrader (1991) vergli-
chen. Die H1 ist nur
teilweise unterstützt
worden. Die H2 hatte
ganzheitliche Unter-
stützung. Der Untersu-
chung des aufgestellten
Profils liegt die Unter-
scheidung in zwei
Situationen zugrunde:
1) approached (A) for

Sensitive infor-
mation sharing

(P)

n.n.d.

-
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

specific technical in-
formation, 2) provided
the requested technical
information (P). Zudem
arbeitet die Autorin die
Implikationen für das
Unternehmen heraus:1)
input into strategic
plan, 2) access to pro-
fessional networks, 3)
formation of industry
standards, 4) preparing
the knowledge-sharer.
Auch für politische
Entscheidungsträger ist
aufgrund 1) regional
buoyancy und 2) eco-
nomic wide-growth ist
wichtig, die Wissens-
flüsse zu verstehen.

Firms are alliance
partners -

Alliance involves
a non-US partner -Divergence/

Convergence of
alliances The partners have

the same 4-digit
primary SIC-code

Mowery et al.
(1997)

-

Firms are alliance
partners +

Alliance involves
a non-US partner +

Value of pre-
and postcolla-

boration
changes The partners have

the same 4-digit
primary SIC-code

Nakamura et al.
(1996)

-

21. Mowery,
D.C. et al.
(1996)

k.e.A. 792 Strategische
Allianzen ( die we-
nigstens einen in den
USA ansässigen
Partner haben), die in
den Jahren 1985-
1986 gegründet
waren: 132 – JVs mit
Kapitalbeteiligung,
226 – unilateral
contract-based, 434 –
bilateral contract-
based alliances.

Sekundäre
Quellen:

CATI
(Coopera-

tive
Agreements
Technology
Indications)
Datenbank,
Micropatent
Datenbank

Technolgical
capabilities

Die Autoren untersu-
chen den Wissenstrans-
fer in Strategischen
Allianzen, nämlich
„acquisition of tech-
nological capabilities“,
indem sie die Verände-
rungen in den Portfo-
lios der Allianzpartner
analysieren. Analysiert
wird der Wissenstrans-
fer anhand von Patent-
Entegegenhaltung
(citation patterns), d.h.
ob der Patent des Part-
ners im Erteilungsver-
fahren von dem Alli-
anzpartner bereits Equity Alliance involves

equity Kogut (1988) +
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Alliance involves
a non-US partner -

The partners have
the same 4-digit
primary SIC-code

+

Alliance is an
unilateral con-
tractual agree-
ment

+

Alliance involves
a non-US partner -

Unilateral con-
tractual agree-

ment

The partners have
the same 4-digit
primary SIC-code

k.V.

+

Pre-1985 cross-
citation rate for
firm i (citing to
patents owned by
firm j)

+

R&D intensity -

Absorptive
capacity

Sales turnover

Cohen/Levinthal
(1990)

-

zietiert wurde. Die
Patent-Entgegenhal-
tung wird als Instru-
ment zur Analyse
herangezogen, um
festzustellen, bis zu
welchem Grad sich die
Portfolios „of techno-
logical capabilities“ der
Allianzpartner auf-
grund der Zusammen-
arbeit überschneiden
lassen. Um die Verän-
derungen in der Zu-
sammenarbeit testen zu
können, untersuchen
die Autoren zunächst
die Divergenz und die
Konvergenz der Alli-
anzen, und erst bei den
kovergenten Allianzen
werden die Verände-
rungen in den Portfo-
lios der Allianzpartner
untersucht.

Impact of cross-
national differ-

ences on the
ability to ac-

quire capabili-
ties

Higher level of
learning abilities
of non-US firms
(Japanese firms)

Hamel et al. (1989),
Hamel (1991) -

Casual ambiguity

Polanyi (1960),
Winter (1987),
Nonaka (1994),
Grant (1996)

+22.
Szulanski, G.
(1996)

k. A.
122 Transferprojekte
von 38 Best Practices
in 8 Unternehmen

Frage-
bogen

Best Practices
(sowohl tech-
nischer als auch
administrativer
Art)

Das Modell zeigt die
Phasen des Transfers
(Initiation, Implemen-
tation, Ramp-Up, Inte-
gration) auf, die beim
Transfer von komple-
xen Best Practices

Knowledge

Unproveness
Rogers (1983),
Nelson/Winter
(1982)

-
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

Lack of motiva-
tion k.e.V. -

Sender
Not perceived as
reliable

Perloff (1993),
Walton (1975) -

Lack of motiva-
tion Hayes/ Clark (1985) -

Lack of absorp-
tive capacity

Cohen/ Levinthal
(1990), Dierickx/
Cool (1989)

+Recipient

Lack of retentive
capacity

Goodman/Dean
(1982), Yin (1979),
Zaltman (1973)

-

Barren organiza-
tional context

Bower (1970),
Burgelman (1983),
Ghoshal/Bartlett
(1994)

-

vollzogen werden. Der
Autor versucht, die
Gründe für „stickiness“
des Transfers in jeder
dieser Stufe zu analy-
sieren, dabei konzent-
riert er sich auf die vier
wesentlichen Determi-
nanten, die alle in ei-
nem Modell zusam-
mengeführt werden.

Context

Ardous relations-
hip

Nonaka (1994),
Arrow (1974),
Marsden (1990)

+

Codifiability (T) +

Codifiability (I)

Degree to which
knowledge can be
encoded

Simon (1979),
Kogut/ Zander
(1992) -

Complexity (T) -

Complexity (I)

Variations in
combining
competencies

Tyre (1991), Hayes/
Wheelwright (1984) -

Teachability (T) +

Teachability (I)

Degree to which
people can be
trained in schools
or on the job

Rogers (1980),
Winter (1980) -

Parallel Deve-
lopment (T) +

23. Zander, U./
Kogut, B.
(1995)

k. A. 35 Innovationen in
20 schwedischen
Unternehmen

Frage-
bogen

Produktions-
möglichkeiten

Das Modell untersucht
den internen (horizon-
talen) Technologie-
transfer. Die Autoren
unterstellen in ihrer
Studie die Identität von
Imitations- (I)- und
Transferprozessen (T)
in Bezug auf die orga-
nisationalen Fähigkei-
ten und die Diffusions-
prozesse, die durch
gemeinsame Faktoren
beeinflusst werden
können. Beim Versuch
den internen WT zu
beschleunigen, kommt
es jedoch dazu, dass

Parallel Devel-
opment (I)

Count of com-
petitors perceived
as engaged in
parallel efforts
aimed at devel-
oping a similar
product at the

k. V.

-
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Nr. Autor/Jahr Branchen-
bezug

Analyseeinheiten/
Stichprobe Methodik Wissensart Beschreibung

Deter-
minanten

Kennzeichen
der

Determinanten
Referenz

Sig-
nifi-
kanz

time of innova-
tions release

System De-
pendence (T) -

System De-
pendence (I)

Degree to which a
capability is de-
pendent on many
experienced peo-
ple for its produc-
tion

Winter (1987), Tyre
(1991)

-

Key Employee
Turnover (I)

Whether any of
the firm’s knowl-
edgeable manu-
facturing em-
ployees had left
the firm

k. V. +

Proprietary
equipment (I)

Extent to which
machinery and
software devel-
oped and kept
within the com-
pany embody
principal manu-
facturing capa-
bilities

k. V. +

Continious
Development (I)

Importance of
subsequent im-
provements to the
innovation

Levin et al. (1987) +

die „manufacturing
capabilities“, die
innerhalb des
Unternehmens leicht
weitergegeben werden
können, werden
dementsprechend
leichter von den Wett-
bewerbern nachgeahmt.
Mittels einer empiri-
schen Studie prüfen die
Autoren, welche der
Determinanten die
Geschwindigkeit des
internen WT beeinflus-
sen und welche für den
Grad der Imitation
maßgeblich sind.

Product ob-
servability (I)

Degree to which
capable com-
petitors can copy
the manufacturing

k. V. -

Anhang A: Die quantitativ-empirisch getesteten Wissenstransfermodelle: eine Übersicht
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Nr. Autor/Jahr Wissensart Beschreibung Operationalisierung des Modells

Kategorisierung der Einflussfaktoren Vorschläge
The nature and charac-
teristics of required or
transferred knowledge:

- Tacit vs. explicit (Ink-
pen (1996, 1998))
- Complex vs. simple
(Kogut/Zander (1992),
Simonin (1999))
- Core vs. peripheral
(Norman (2002))
- Less complementarity
of knowledge pooled vs.
more complementarity
of knowledge pooled
(Nielsen (2005), Teece
(1986), Chi (1994))

Factors related to the recip-
rocal behaviour of partners:
- High level of knowledge
protection vs. low level of
knowledge protection (Joy
Jiang (2002), Norman
(2004))
- Low level of learning
intent vs. high level of
learning intent (Hamel
(1991), Inkpen (1998))
- Low level of trust vs. high
level of trust (Inkpen
(2000), Uzzi (1996), Dodg-
son (1993))

1.
Khamseh, H.M./
Jolly, D.R.
(2008)

Alle möglichen
Wissensarten,
die die Wissens-
basis des Unter-
nehmens bilden
(von technologi-
schem Wissen
bis zum Wissen,
wie man das
intellektuelle
Wissen schützt)

Die Autoren führen die Faktoren
zusammen, die den Wissenstransfer in
den Strategischen Allianzen beeinflus-
sen können. Die Kategorisierung von
Faktoren in vier Gruppen entsteht
nach einer grundlegenden Auswertung
der Literatur zu Allianzen und JVs.
Die Autoren nennen 5 Gründe für die
Untersuchung der Determinanten des
Wissenstransfers:
1) Zusammenstellung einer umfassen-
den Liste von Faktoren 2) die Fähig-
keiten des Managements von Allian-
zen verbessern wird, 3) dem Manage-
ment helfen wird, wissensrelevante
Ziele zu erreichen, 4) dem Manage-
ment die Entscheidung über die
Wichtigkeit des Wissens zu treffen
erleichtern wird, 5) zur Verbesserung
von internen Fähigkeiten des Wis-
senstransfers führen wird.

Factors related to ab-
sorptive capacity of

partners:
- Less prior relationship
vs. more prior relation-
ship (Norman (2002),
Inkpen (1998),
Cohen/Levinthal
(1990))
- Less relatedness of
knowledge bases of
partners vs. more relat-
edness of knowledge
bases of partners
(Lane/Lubatkin (1998),
Crossan/Inkpen (1995),
Norman (2002, 2004))

Factors related to the nature
of alliance activity:

- Exploitative alliance vs.
explorative alliance (March
(1991), Joy Jiang (2002),
Jolly/Roland (2004)

P1: The more tacit the knowledge is, the more
difficult it is to transfer through strategic alli-
ances.
P2: The more complex the knowledge is, the
more difficult to transfer it through strategic
alliances.
P3: When the knowledge is core for the partner,
it is more difficult to transfer it through strate-
gic alliances.
P4: When there is more complementarity be-
tween knowledge pooled by partners, knowl-
edge transfer is more effective through strategic
alliances.
P5: When knowledge bases between partners
are more similar, knowledge transfer is more
effective through strategic alliances.
P6: When there is more prior relationship be-
tween partners, knowledge transfer through
strategic alliances become more effective.
P7: The higher the level of knowledge protec-
tion by partners the less effective it is to transfer
the knowledge through strategic alliances.
P8: The stronger the partners` learning intent,
the more effective it is to transfer of knowledge
through strategic alliances.
P9: The higher the level of trust between part-
ners, the more effective it is to transfer of
knowledge through strategic alliances.
P10: Knowledge transfer through explorative
alliances is more effective than knowledge
transfer through exploitative alliances.
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Phasen des WT Einflussfaktoren Vorschläge

Knowledge creation

Flexible Weltansichten
(kein Not-Invented-Here-
Syndrom, Offenheit für
Neues, Vertrauen)

Knowledge sharing

Beziehungen (soziale
Netzwerke, Vertrauen,
Aufbau von informellen
Kanälen)

2. Miesing, P. et al.
(2007)

Explizites und
implizites Wis-
sen sowie Best
Practices

Die Autoren stellen das Modell für die
chinesischen Tochtergesellschaften im
Rahmen eines transnationalen Unter-
nehmens auf. Dabei gehen die Auto-
ren von einem gegenseitigen WT aus,
der die Phasen: Creating, Sharing und
Using beinhaltet. Der Kontext, in dem
WT stattfindet, wird dabei aus drei
unterschiedlichen Perspektiven analy-
siert.

Knowledge use

Absorptionsfähigkeit (Fä-
higkeit und Wille das neue
Wissen zu gebrauchen
(Cohen/Levinthal (1990))

P1: Organizational knowledge creation will
increase when members have flexible world
views.
P2: Organizational knowledge transfer across
organizational units will increase with tighter
relationships bonds between distant organiza-
tion members
P3: Organizational knowledge use will increase
with greater absorptive capacity in organization
units.

Phasen des WT Kontext des WT Einflussfaktoren
Decision to share

knowledge (Berends
(2002), Berends et al.

(2004))

Situational context

Credibility (Joshi et al. (2004)), common inter-
est in technology, expertise based authority
ranking, equality matching (Boer/Berends
(2003))

Interpretation of the
knowledge on the

source side

Explication

Direct transfer

Knowledge sharing
settings

Relational context (knowl-
edge context, source con-
text, recipient context) –
Joshi et al. (2004)

Social relation between team members (Boer et
al. (2002)), trust (Chowdhury (2002)),similar
backgrounds (Ladd/Ward (2002)), shared group
norms (Cummings/Teng (2003)), broad knowl-
edge in a number of domains (Walz et al.
(1993)), credibility (Joshi et al. (2004)), ab-
sorptive and retentive capacity (Szulanski
(1996, 2000),

Interpretation of the
knowledge on the re-

cipient side Organizational context k.e.A.

3. Peinl, R.
(2006)

Projekt-relevan-
tes Wissen (de-
klaratives Wis-
sen nach Robil-
lard (1999))

Der Autor entwickelt und untersucht
das Prozessmodell des WT (Meier
(2005), Hansen (1999)). Das Modell
ist in 7 Phasen unterteilt und folgt den
Ansätzen von Cummings/Teng
(2003), die den Fokus auf den Grad,
zu welchem Wissen bei dem Empfän-
ger verinnerlicht wird, legen. Als fünf
grundlegende Elemente des WT führt
er: Quelle, Empfänger, Übertragungs-
kanal, Botschaft und Kontext  (Szu-
lanski (1996) auf. Das Modell wurde
untersucht an einem Unternehmen aus
der Software-Industrie und nach einer
grundlegenden Literaturauswertung
wurden die möglichen Einflussfakto-
ren eines solchen WT dargestellt.

Evaluation of knowl-
edge by the recipient

k.e.V. Credibility (Joshi et al. (2004))
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Informationsstruktur Situationen Implikationen
Ohne jegliche Mechanis-
men:
- Wert des Wissens und
Sendertypen sind dem
Empfänger nicht bekannt,
- Empfänger zahlt eine
Kompensation für den WT,
- Sender beteiligt sich an
dem WT, wenn diese
Kompensation höher ist als
seine Opportunitätskosten.

P1: Due to information asymmetry (adverse
selection problem) the receiver may fail to
select a potential sender with valuable knowl-
edge
P1.1: When the overall reputation of senders is
high all potential senders will agree to transfer
knowledge.
P1.2: When the overall reputation of senders is
low, there are two possible outcomes: either
only the low type senders agree to transfer
knowledge, or no sender does.

4.
Lin, L. et al.
(2005)

Wertvolles
Wissen
(high value vs.
low value)

Die Autoren untersuchen die Sender-
Empfänger-Beziehung bei einem
Transfer, wenn asymmetrische oder
unvollständige Informationen über die
Transferpartner vorliegen. Sie kon-
zentrieren sich auf die zwei Informati-
onsstrukturen (insgesamt existieren
vier: Die Informationsstruktur, wenn
Empfänger mehr Informationen als
Sender hat, setzt voraus, dass er leicht
den potenziellen Sender identifizieren
kann. Diese Informationsstruktur wird
von den Autoren nicht untersucht, da
sie keine Herausforderung für den
Empfänger darstellt. Die andere In-
formationsstruktur setzt voraus, dass
beide Seiten komplette Informationen
über einander haben. Diese Situation
wird in der Wissensmanagement-
literatur unterstellt, scheint aber den
Autoren für die weitere Untersuchung
zu begrenzt): 1) wenn der Sender
mehr Informationen über den WT als
Empfänger besitzt, 2) wenn sowohl
der Sender als auch der Empfänger
keine vollständigen Informationen
bezüglich des WT haben. Der negative
Einfluss auf den WT kann in Abhän-
gigkeit von der jeweiligen Informati-
onsstruktur anhand von verschiedenen
Mechanismen gemildert oder gestärkt
werden. Das Konstrukt des Modells
beruht auf den Überlegungen aus der
Spieltheorie und besagt, dass der
potenzielle Empfänger nur das Wissen
für seinen klar definierten Gebrauch
sucht. Dabei unterscheidet er zwischen
den „low type sender“ (Wert des
Wissens ist bei diesem Sender niedrig

Sender-advantage
asymmetric information

Mit “Signaling”:
- Maßnahme gegen “ad -
verse selection problem” –
Signalisieren durch beob-
achtbare Taten (Empfeh-
lungen, Konferenzen,
Produktpräsentation, Zerti-
fikate),
- Signalisieren ist jedoch
mit Kosten verbunden

Mit „Reputation“:
Unter Reputation wird
sowohl in der Öffentlich-
keit bekannte Reputation
als auch persönlich akku-
mulierte Erfahrungen
verstanden,
Reputation beinhaltet nicht
alle benötigen Informatio-
nen über den Sender

P 2: Low type senders will send the lowest
possible signal, and the high type senders will
send a strong signal.
P 2.1: A signalling mechanism that allows the
receiver to distinguish the high type from the
low type has the following properties:
- Signals are clearly verifiable in terms of qual-
ity/strength,
- It should be very costly for low type senders
to send strong signals, yet at the same time not
costly for high type senders to do the same.
P 2.2: Signals are costly. However, the benefits
outweigh the costs allowing knowledge receiv-
ers to identify senders with high value knowl-
edge
P 2.3: When the overall reputation of all send-
ers is not too low, the total number of senders
generally decreases the strength of the signal
sent by high types
P 2.4: The knowledge level of high type senders
increases the strength of the signal they send.
P 3: Under imperfect reputation and between
the various types of senders, individual reputa-
tion does not affect the cost for a high type
sender to signal his quality. However, the
higher the sender’s reputation is, the more
beneficial the knowledge transfer can be.
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für den Gebrauch durch Empfänger)
und dem „high type sender“ (Wert des
Wissens ist bei diesem Sender hoch
für den Gebrauch durch Empfänger) Symmetric incomplete

information
(neither the receiver nor
the sender has the cor-
rect expectation of the

value of the knowledge)

Mit “Signal-jamming”:
- Der Sender kann nicht das
geschickte Signal beo-
bachten, er kann nur das zu
einem bestimmten Grad
kontrollieren,
- Das Signal von dem
Sender kann jedoch ver-
fälscht werden, hier spielt
Naivität des Empfängers
eine entscheidende Rolle.

P 4: If the receiver is naïve (is not aware of
possibility of signal-jamming), the sender will
strongly distort the message.
P 5: If the receiver is aware of the signal-jam-
ming, he can correctly infer the distortion and
thus completely extract the signal, which serves
to reduce information incompleteness. Never-
theless, the sender will still distort the message.
P 6: Distortion and its cost are less in the ra-
tional receiver anticipates distortion than in the
naïve receiver case.

Individuelle Barrieren Soziale Barrieren Gegenmaßnahmen

5. Disterer, G.
(2000) k.A.

Der Autor untersucht die Barrieren am
Beispiel von Professional Service
Teams, die das Einstellen von Wissen
in Wissenssammlungen behindern.
Dabei unternimmt er eine Kategorisie-
rung von Barrieren in individuelle und
in soziale Barrieren. Sein Ziel war
nicht, die Barrieren isoliert zu be-
trachten, sondern aufzuzeigen, dass
die Betrachtung von Individuen und
Gruppen verschiedene Phänomene
aufdeckt. Anschließend schlägt er
Gegenmaßnahmen vor, die zur Über-
windung dieser Barrieren führen
sollen.

- Machtverlust
- Sorge vor Bloßstellung
- Unsicherheit der Wert-
schätzung
- Mangelnde Motivation

- Mangelnde Sprache
- Konflikt- und Risiko-
scheu
- Hierarchie und Bürokratie
- Divergente Zielsysteme

- Vertrauensbildende Maßnahmen (Schaffen
eines Vertrauensklimas, Hinzuziehen von
„Querdenker“, konstruktivistischer Umgang mit
Fehlern)
- Führung (Unterstützung durch Unternehmens-
führung, Unternehmensführung als Vorbild,
Gewährung von Finanzmitteln für Projekte,
Einräumung von Zeit für Aktivitäten des Wis-
sensaustausches)
- Anreiz und Belohnung (sowohl für die Bei-
träge zur Wissenssammlung als auch fürs Nut-
zen der Wissenssammlung)
- Communities of Practice
- Kodifizierung (Interviewleitfäden, Checklis-
ten, Muster-Arbeitspläne, Benchmark, Lessons-
Learned) vs. Personalisierung (Expertenver-
zeichnisse, Gelben Seiten, „Who knows what“)
- Organisatorische Gestaltungsmaßnahmen
(Teilhabermodelle)
- Gestaltung der Arbeitsräume (Offenheit und
Transparenz zu architektonischen Prinzipien)
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Phasen des Transfers Einflussfaktoren Vorschläge
Implementation of
practice by recipient
unit

Relational context:
(Attitudes of transfer coali-
tion)
- Commitment to parent
(Mowday et al., 1979)
- Identity with parent
(Bromiley/Cumming’s,
1995)
- Trust in parent (Szulan-
ski, 1996)
- Dependence on parent
(Meyer/Rowan, 1977)
Social context on country-
level:
(Institutional distance
between home & recipient)
- Regulative (Scott, 1995)
- Cognitive (Scott, 1995)
- Normative (Hofstede,
1995)6. Kostova, T.

(1999)

Strategic organ-
izational prac-
tices
(Meyer/Rowan
(1977), Selznick
(1977), Zucker
(1991), Simon
(1958), Scott
(1995), Szu-
lanski (1996))

Kostova untersucht den transnationa-
len Transfer in MNUs. Den Erfolg des
WT konzipiert die Autorin als die
Institutionalisierung (achieving a
status taken-for-granted) von „organi-
zational practices“ beim Empfänger.
„Strategic organizational practices“
definiert sie dabei als Vor-
gänge/Abläufe, die dominant, kritisch
und entscheidend sind, um die strate-
gische Mission des Unternehmens
erfüllen zu können. Das Modell wird
aus der „embeddedness“ Perspektive
entwickelt, die auf Granovetter
(1992), zurückzuführen ist, und die
besagt, dass WT in einem bestimmten
Kontext stattfindet, der entsprechend
den WT beeinflusst. Nämlich organi-
sationaler, sozialer und beziehungsre-
levanter Kontexte üben den Einfluss
auf den Erfolg des Transfers aus. Der
Prozess des Transfers endet nach
Kostoval nicht mit der Adaption der
formalen Regeln, die „organizational
practice“ beschreiben, sondern erst
wenn sie bei dem Empfänger verin-
nerlicht sind.

Internalization of prac-
tice by recipient unit:
- commitment for prac-
tice (Mowday et al.
(1979))
- satisfaction with

practice (Locke (1976))
- psychological owner-
ship of practice.

Organizational context on
organization-level:
(Organizational culture of
the recipient unit)
- Favorability for learning
& change (Rogers, 1980;
Zander/Kogut, 1995)
- Compatibility with prac-
tice (Kedia/Baghat, 1988;
Strauss, 1982)

P1: The success of transfer of a strategic or-
ganizational practice from a parent company to
a recipient unit is negatively associated with the
institutional distance between the countries of
the parent company and the recipient unit.
P2: The success of transfer of a strategic or-
ganizational practice from a parent company to
a recipient unit is positively associated with the
degree to which unit’s organizational culture is
generally supportive of learning, change, and
innovation.
P3: The success of transfer of a strategic or-
ganizational practice form a parent company to
a recipient unit is positively associated with the
degree of compatibility between the values
implied by the practice and the values underly-
ing that unit’s organizational culture.
P4 a,b,c: The success of transfer of strategic
organizational practices from a parent company
to a recipient unit is positively associated with
(a) the commitment of the transfer coalition at
the recipient unit to the parent company, (b) the
identity of the transfer coalition with the parent
company and (c) the trust of the transfer coali-
tion in the parent company.
P5: The perceived dependence of a recipient
unit on the parent company will be positively
associated with the implementation but not
internalization of the practice that is being
transferred to that unit.
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Phasen des WT Bedeutung der Einflussfaktoren
Hoch: Vertrauen; Offenheit der Beteiligten und Organisationseinheiten; expli-
zite Unterstützung des WT durch das Management und durch „Knowledge
Activists“.

Mittel: Wesen des Wissens, Kodifizierbarkeit des Wissens; frühere Erfahrun-
gen bei WTs; Motivation der Beteiligten; Unternehmenskultur und kultureller
Kontext; Machtaspekte; organisatorische Struktur und organisatorische Aus-
gestaltung des WT; Anreizsysteme; historischer, politischer, ökonomischer
und situativer Kontext.

Initiierungsphase:
- Legitimation des WT
(Probst et al., 1997)
- Zielformulierung
- Bestandaufnahme von
- Wissensquellen und
Ressourcen

Gering: Transferart, Vielfalt der Transferarten; Wahrnehmungs-, Verarbei-
tungs- und Lernfähigkeit sowie Lernwille; Verhalten und Interaktion der Be-
teiligten, verfügbare Zeit für den WT.

Hoch: Wesen des Wissens, Kodifizierbarkeit des Wissens; Transferart, Vielfalt
der Transferarten; Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Lernfähigkeit sowie
Lernwille; Motivation der Beteiligten; Vertrauen; Verhalten und Interaktion
der Beteiligten, Beziehung zwischen den Beteiligten; Offenheit der Beteiligten
und der Organisationseinheiten; Machtaspekte; explizite Unterstützung des
WT durch das Management und „Knowledge Activists“; organisatorische
Struktur und organisatorische Ausgestaltung des WT; Anreizsysteme und
verfügbare Zeit für den WT.

Phase des Wissensflus-
ses:
- Interaktion
- Kommunikation
- Kodifizierung des
Wissens

Mittel: frühere Erfahrungen bei WTs; Unternehmenskultur und kultureller
Kontext; historischer, politischer, ökonomischer und situativer Kontext.

Hoch: Wahrnehmungs-, Verarbeitungs- und Lernfähigkeit sowie Lernwille;
explizite Unterstützung des WT durch das Management und durch „Know-
ledge Activists“, Anreizsysteme; Verfügbare Zeit für den WT.

Mittel: Motivation der Beteiligten; Vertrauen; Unternehmenskultur und kultu-
reller Kontext; Machtaspekte; organisatorische Struktur und organisatorische
Ausgestaltung des WT; historischer, politischer, ökonomischer und situativer
Kontext.

7.
v. Krogh,
G./Köhne, M.
(1998)

Individuelles
bzw. organisato-
risches Wissen

Das Phasenmodell untersucht den
internen WT zwischen den einzelnen
Unternehmenseinheiten. Zunächst
identifizieren die Autoren nach
grundlegender Auswertung zahlrei-
cher Forschungsströme die Einfluß-
faktoren, die den sowohl den internen
als auch den externen WT beeinflus-
sen können. Die Beiträge zum exter-
nen WT wurden von Autoren bewußt
miteinbezogen, da von diesen viel für
den internen WT gelernt werden kann.
Danach werden die Bedeutungen
(mittel, hoch, gering) der einzelnen
Faktoren der jeweiligen Phase (Initiie-
rungsphase, Phase des Wissensflusses,
Integrationsphase) zugeordnet, die
Ansatzpunkte geben sollen, auf wel-
che Faktoren beim Umgang mit dem
internen WT in den jeweiligen Phasen
besonders zu achten ist.

Integrationsphase:
- Institutionalisierung
des Wissens
- Verlernen vom alten
Wissen
- Vorbildfunktion der
Manager nötig

Gering: Wesen des Wissens, Kodifizierbarkeit des Wissens; Transferart, Viel-
falt der Transferarten; frühere Erfahrungen bei WTs; Verhalten und Interaktion
der Beteiligten, Beziehung zwischen den Beteiligten; Offenheit der Beteiligten
und der Organisationseinheiten.
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Wissenstransfer Vorschläge

8.
Choi, C.J./
Lee, S.H.
(1997)

Intellectual
property rights

such as
trademarks,
patents and
copyrights/
implizites

Wissen

Die Autoren untersuchen die
Nachhaltigkeit und den dynamischen
Charakter der interorganisationalen
Beziehungen als eine der drei
möglichen Alternativen (markets,
hierarchies, interorganizational
relationshsips) für den Transfer des
impliziten Wissens. Im Artikel wird
der folgendnen Frage nachgegangen:
„how to integrate, transfer and share
knowledge more effectively, while at
the same time protecting the rights of
intellectual property and preventing
partners from exploiting joint assets
without sharing the profits or other
benefits generated by such assets.”
Die Autoren behaupten in ihrer Studie,
dass Spezifität des Wissens und
„intellectual property“ dazu
beigetragen haben, dass mehr
„cooperative arrangements“
vorgezogen werden und immer
weniger Wissen über den Markt
transferiert wird. Zudem wird darauf
eingegangen, dass „legal mechnisms
usually lead to the termination or
breakup of cooperative rela-
tionshsips.“ Aus diesem Grunde
schlagen die Autoren vor , die
üblichen “legal mechanisms” mit
„trust and commitment“ oder
„exchange of mutual hostages“ zu
ersetzen oder zu vervollständigen,
damit der Wissenstransfer zwischen
den Partner effektiv stattfinden
konnte.

Levels of cultural tension (conflicts) in
interorganizational relationships:
- Professional cultural conflicts arise
when managers came from different
professional and educational back-
grounds.
- Organizational cultural conflicts arise as
corporations develop their divisions in
foreign countries or in other parts of
home markets.
- Corporate conflicts arise due to the
different corporate cultures of the part-
ners.
Levels of tacit knowledge acquisition and
transfer:
- Organization-specific knowledge
- Industry-specific knowledge
- Market knowledge
Stages of development in interorganiza-
tional relationships:
- Negotiation (psychological contract
between partners)
- Commitment (formal contract)
- Execution (contract enforcement
through: coercive power and reputation)
- Dissolution (affected by exogenous and
endogenous factors)
Typology of enforcement mechanisms
for cooperative agreements:
- Contract (in mature, stable business
environments)
- Trust (emerging or rapidly changing
business environments)
- Hostage (in certain business environ-
ments when organization can rely on
neither legal institutions nor the more
informal mechanisms)

P1: The greater the difference between the partners in terms
of corporate, national, organizational, and professional cul-
ture, the greater the difficulty of transferring knowledge
through cooperative interorganizational relationships.
P2: Different inputs by the partners at the outset of the rela-
tionship, such as equity, contractual obligations, and non-
contractual commitments, determine the level of knowledge
transfer.
P3: The ability to transfer knowledge through cooperative
interorganizational relationships is enhanced in a symmetric
ownership and a unified management system.
P4: The efficiency of the transfer and diffusion of knowledge
is dependent on the nature of organizational structures, such
as the interpartner communication structure and the decision-
making process.
P5: Partners are better able to transfer knowledge effectively
and learn from each other over time if they agree on the
boundaries of responsibility and accountability, as well as on
performance measures that define success in the relationship.
P6: The process of knowledge transfer and the management
of cooperative arrangements are more stable, if mechanisms
for trust building, commitment, socialization, and accultura-
tion are conceived prior to the formation of the partnership.
P7: In cooperative arrangements, partner organizations try to
seek a dominant stake when the potential innovation from the
relationship is likely to affect their core activities and compe-
tencies.
P8: Effective control mechanisms over knowledge transfer
and benefit sharing manifested in the ownership and govern-
ance structures increase the sustainability of cooperative
interorganizational relationships.
P9: Different attitudes toward intellectual property rights and
information sharing engender difficulties in sustaining coop-
erative interorganizational relationships.
P10: The establishment of non-legal enforcement of intel-
lectual property rights within cooperative interorganizational
relationships becomes necessary when less codifiable and
identifiable types of intellectual property are to be transferred
effectively and shared equitably.
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Body of inter-firm linkages

9. Dodgson, M.
(1996) k.e.A.

Der Autor untersucht den Einfluss von
„inter-firm technolgical linkages“ auf
den Lernprozess, den die Unterneh-
men „in the times of organizational
and technolgical renewal“ durchlau-
fen. Je größer sind die Unsicherheiten,
mit denen die Unternehmen zu tun
haben, desto höher ist der Bedarf nach
dem effektiven Lernprozess. Das
Ergebnis des Lernprozesses ist in dem
schlimmsten Fall das Überleben und
in dem besten Fall – die brauchbare
Resultate, wie man in dem geänderten
Kontext überleben kann. Die Basis für
solche „inter-firm linkages“ bildet
nach Dodgson „inter-organizational
trust“. „It (trust) has to be engrained in
organizational routines, norms and
values“.

Changing systems of production:
- Inter-firm technological links is a response to the
reorganization and restructuring of industry
- Chains, clusters and complexes are the forces,
which “rework the world” (Marceau (1992))
- Significance of social and cultural context of
inter-firm links for formation of innovative and
self-supporting firms (Piore/Sabel (1984))
- Systemic nature of industrial change, with exten-
sive interconnectedness of industrial actors (Mar-
ceau (1992))
Technology and innovation:
- Responses to technoeconomic changes are the
innovation networks, which produce positive sum
of gains for participants on the level of innovation
and profits, deal with technological uncertainty,
and help in reducing opportunism and in setting
technical standards (DeBresson/Amesse (1991))
- Innovative networks have advantages at the early
stage of a new technology’s development (technol-
ogy life cycles) – uncertainties at this stage lead to
inter-firm links (Hobday (1991), Cainarca et al.
(1992), Kogut (1988), Mody (1989, 1990))
- Nature of technological knowledge is of impor-
tance for innovation through inter-firm links
(Ouchi/Bolton (1988), Mowery (1988), Winter
(1987)
- “Quality” inter-firm links (social aspects of sys-
tems)  are required to encourage effective transfer
and sharing of knowledge
Economic and competitive relation:
- Extent of inter-firm links is affected by the struc-
tural nature of markets and industries: industrial
structures influence behaviour of firms (Porter
(1990))
- From transaction costs view: inter-firm links are
means by which “leakage” of proprietorial infor-
mation can be restricted to small numbers of firms,
rather than having to display this information for
broad consumption (Williamson (1985))

Organizational learning:
-  Motive for learning through inter-firm links is to
deal with technological and market uncertainty
(Mody (1990), Coborra (1991))
- Inter-firm links provide an opportunity to expand
learning horizons and to overcome internal intro-
spection (Dodgson (1991))
- Adaptability is of importance in inter-firm links:
because bargaining power of partners varies over
time (Kogut (1988), Doz (1988)), the original
reasons for forming the links may become obsolete
over time (Harrigan (1986))
- Differential speeds at which partners learn mark
consequences for the outcomes of inter-firm links
- Qualitative nature of relationships within and
between firms: the tendency toward isomorphism
has profound implications for learning. If firms in a
network extensively share knowledge over a long
period of time, then they will increasingly come to
resemble one another with detrimental conse-
quences for novelty and innovation.
Trust:
- There are different reasons for predictability in
behaviour (contractual trust, competence trust,
goodwill trust)
- Effective inter-firm links and learning between
partners depend on high level of trust (Jarillo
(1988))
- Cultural affinities play an important role for trust
building
- Reasons explaining why high trust facilitates
inter-firm links: sort of knowledge transferred,
continuity of relationships (flexibility, longevity),
high management costs (selecting a suitable part-
ner).
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„Evolutionary cycles“: Inertial (I) and evolutionary (E) impact of initial conditions

10. Doz, Y.L.
(1996) k.A.

Der Autor untersucht den Lernprozess
in den Strategischen Allianzen: wie
die einzelnen Lerndimensionen die
anfänglichen Gegebenheiten (initial
conditions) der Allianzen und somit
den Erfolg der Kooperation bestim-
men. Die Evolution der Zusammenar-
beit zwischen den Partnerunternehmen
untersucht Doz anhand von Fallstu-
dien (1 Fallstudie bildet die Analyse-
basis, die zwei weiteren Fallstudien
erweitern die Untersuchung). Zu
diesem Zweck entwickelt er das Mo-
dell von „evolutionary cycles“ (lear-
ning, reevaluation, readjustment), die
die Allianzen im Laufe der Zeit
durchlaufen. Die erfolgreichen Allian-
zen sind diejenigen Kooperationen,
die hoch evolutionär sind und die
Reihe von interaktiven Austauschpro-
zessen durchlaufen. Die missgelunge-
nen Allianzen sind dagegen träge
(inertial), der Lernprozess als solcher
findet hier kaum statt. Den Verlauf der
Kooperation (evolutionär vs. inertial)
bestimmen die anfänglichen Gegeben-
heiten der Allianz, so dass der Erfolg
der Kooperation davon abhängt: „how
they (initial conditions) are set“ und
ob die Partner im Prozess der Zusam-
menarbeit voneinander lernen können.
Das Lernen unterscheidet der Autor
dabei in kognitives (cognitive) und
verhaltensbestimmtes (behavioral).
Die Kooperation begünstigen die
beiden Typen des Lernens, was zu
„heightened expectations“ führt und
im Erfolg der Allianzen resultiert.

Initial conditions:
(- Task definition (the task to
be jointly performed)
- Partner’s routines (respec-
tive organizational routines)
- Interface structure
- Expectations of 1) per-
formance, 2) behaviour, 3)
motives) hamper or facilitate
Learning about:
(- Environment
- Task
- Process
- Skills
- Goals) allows
Re-evaluation of:
(-efficiency,
- equity,
- adaptability) leads to read-
justment to
Revised conditions:
(- Task definition (the task to
be jointly performed)
- Partner’s routines (respec-
tive organizational routines)
- Interface structure
- Expectations of 1) per-
formance, 2) behaviour, 3)
motives)

Task definition:
(I): - Dense and tight systemic interdependencies in task structure

- Deeply differentiated skill bases, no overlaps between partners
-Urgency, criticality and visibility of alliance results to management

(E): - Modular task definition, with clearly defined boundaries
- Complementary and differentiated, but partly overlapping skill

bases
- Internal autonomous “championing” within each partner organiza-

tion
Organizational routines:
(I): - Deeply differentiated routines (coevolved with skill base)

- Organizational fragmentation (between levels, functions, locations)
- Clock-speed differences between partners
- Strongly embedded routines, defensive activation

(E): - Compatible routines between partners, or exemption from existing
routines

- Organizational integration, quality of internal communication,
common ground

- Similar pace and rhythm of issue resolution and decision making
- Desire and ability to engage in joint search for new more effective

routines
Interface:
(I): -Distant, narrow and formal or unstructured and open, designed at
inception

- Discontinuous managerial involvement, expected changes in key
personnel
(E): - Readiness to make breadth and nature of the interface evolve over
time as a function of mutual understanding and trust

- Expected continuity of key interface and partnership managers
Expectations:
(I): - Optimistic and ambitious expectations set early

- Conflicting frames of reference between partners
- Concern for value appropriation
- High ambiguity and information asymmetry

(E): - Realistic and flexible expectations
- Similar or compatible frames of reference between partners
- Concern for value creation and value appropriation
- Limited ambiguity and information asymmetry
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Prozesse des organisationa-
len Lernens (nach Argy-

ris/Schön, 1978)

Mechanismen des Double-Loop
Lernens von kulturellem Wissen

Vorschläge zur Klassifizierung
von Unternehmen

Ergebnisse der Fallstudie:
- 6 Unternehmen konnten im Double-
Loop-Prozess kulturelles Wissen
erlernen. Die Lerninhalte wurden
anhand von drei Dimensionen aggre-
giert:
- Sweatware (z.B. Pull-Ansatz anstatt
Push-Strategie)
- Crossware (z.B. Testung deutschen
Produkte auf dem japanischen Markt
führt zu Produktionsverbesserungen)
- Worldware (z.B. Einrichtung von
Entwicklungsabteilungen vor Ort)

11. Richter, F.-J.
(1995)

Kulturelles
Wissen, z. B.
Entscheidungs-
verhalten oder
Kundenorientie-
rung, die sich an
japanische Ma-
nagementphilo-
sophien, Organi-
sations- und
Unternehmens-
kultur orientie-
ren
(organisationales
Wissen)

Der Autor untersucht den WT von den
japanischen TG in das deutsche MU
anhand von Fallstudie. Insgesamt
waren es 30 Unternehmen, die inter-
viewt worden. Geprüft wurde, inwie-
weit die Organisationskulturen der
Unternehmen durch die Präsenz in
Japan geändert werden konnten und
inwieweit Elemente japanischer Ma-
nagementphilosophien in der Zentrale
integriert werden konnten. Gemessen
wurde der Erfolg des Lernprozesses
anhand von zwei Mechanismen:
Transferpotential der TG und Absorp-
tionspotential des MU. Nur in den
Unternehmen, bei denen Absorptions-
und Transferpotenzial mit hohen
Werten vorlagen, konnte tatsächlich
von Lernerfolgen ausgegangen werden
(in der Studie sind es nur 7 Unterneh-
men gewesen). Anhand dieser Poten-
ziale klassifiziert Richter die Unter-
nehmen entweder in sendende, emp-
fangende, fragmentierende oder ler-
nende Organisationen. Die letzteren
stellen dabei die Unternehmen dar, in
denen der WT tatsächlich stattfindet.

Single-Loop-Prozess:
- Anpassung der Auslands-
niederlassung an das lokale
Umfeld des Gastlandes
- Zwei Arten von Wissen
werden erlernt: operatives
Wissen (z.B. Logistikkon-
zepte, betriebliches Vor-
schlagswesen) und kulturel-
les Wissen (z.B. betriebli-
ches Entscheidungsverhal-
ten, Kundenorientierung).
- Voraussetzung für Double-
Loop Prozess des organisati-
onalen Lernens

Transferpotenzial der TG:

Ergebnis: in 12 Fällen hoch

- Übertragungsmacht (Dursetzungs-
fähigkeit der Mitarbeiter)
- Vermittlungsressourcen (Kapazitä-
ten, die zur Vermittlung von Wissen
vorhanden sind)
- Kommunikationsfähigkeiten (Fä-
higkeiten der Mitarbeiter, das Wissen
zu verbalisieren und sprachlich zu
vermitteln)

Fragmentierende Organisationen:
- Kein Transferpotential
- Kein Absorptionspotential

- Finden keine Lernprozesse statt
- Lose Verbindung zwischen MU
und TG

Lernende Organisationen:
- Hohes Transferpotential
- Hohes Absorptionspotential

- Lernprozesse finden statt
- Starke Verbindung zwischen
MU und TG

Sendende Organisationen:
- Hohes Transferpotential
- Niedriges Absorptionspotential

- Auf dem Weg zur lernenden
Organisation

Empfangende Organisationen:
- Niedriges Transferpotential
- Hohes Absorptionspotential

- Auf dem Weg zur lernenden
Organisation
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Double-Loop-Prozess:
- Gezielte Strategie zum
Erwerb des Wissens über
größere kulturelle und geo-
graphischen Distanzen hin-
aus
- Absorptionspotenzial des
MU vs. Transferpotential der
TG
- Erlernen des kulturellen
Wissens führt zum paradig-
matischem Wandel der
Unternehmenskultur der
Zentrale

Absorptionspotenzial des MU:

Ergebnis: in 11 Fällen hoch

- Einsetzungsmacht (Lernbereitschaft
der Mitarbeiter des MU)
- Aufnahmeressourcen (Kapazitäten,
die in das Lernen von der TG inves-
tiert wurden)
- Interpretationsfähigkeiten (Kennt-
nisse der japanischen bzw. engli-
schen Sprache der Mitarbeiter des
MU)

Probleme des WT Einflussfaktoren Vorschläge
Identifikation von Transferpo-
tentialen:
- formelle Kanäle sind von aus-
schlaggebender Bedeutung bei
den größeren Distanzen gepaart
mit niedriger Corporate Identity

Führungsprobleme:
- Akzeptanzprobleme (Not-
Invented-Here-Syndrom,
wird assoziiert mit Macht-
verlust beim Empfänger)
- Mangelnde Sendebereit-
schaft (wenn es bei Wei-
tergabe, die personelle Uner-
setzbarkeit gefährdet ist, was
mit Machtverlust verbunden
ist)

Instrumentelle Ebene (Know-How
über den Know-how Transfer):
- vorhandene, eingesetzte Informati-
onskanäle zur Verbreitung von
Know-how
- vorhandene informelle Kommuni-
kationskanäle
- Erfahrung mit Know-how Transfer
(Fähigkeiten, Methoden zur Identifi-
kation, Beurteilung von Know-how
und Gestaltung des Transferprozes-
ses)
- Bewertungsmethoden für Betriebs-
leistungen

Zweckmäßigkeit eines Know-
how Transfers:
- Festlegung des Verhältnisses
zwischen Transferaufwand und
Nutzen
- Eingehen auf die Verständi-
gungs- und Führungsprobleme

12. Boeglin, P.
(1992)

Lokal erarbeite-
tes Know-How

Der Autor untersucht den innerbe-
trieblichen horizontalen WT in größe-
ren Unternehmen mit gleichartigen
Betrieben und Niederlassungen. Den
WT betrachtet Boeglin als Wettbe-
werbsfaktor zur Synergienutzung bei
Umstrukturierungen, internem und
externem Wachstum sowie bei dezen-
traler Leistungssteuerung. Zudem
begründet er die Wichtigkeit von WT
durch Tendenz zur Spezialisierung
und Dezentralisierung, und durch
Zunahme technologiebedingter Kosten
bei Innovationen. Das Modell be-
schränkt sich auf die personellen
Träger (Sender, Empfänger), die
verschiedene Probleme, die in interde-
pendenter Beziehung zueinander
stehen, auf den bestimmten Ebenen,
die gleichzeitig Rahmenbedingungen
des WT darstellen, hervorrufen kön-
nen. Der WT dagegen findet auf der
prozessualen Ebene statt und muss auf

Verständigungsprobleme:
- Sprachbarrieren
- verschiedener Ausbil-
dungsstand der Transfer-
partner
- ungeeignete Informati-
onsträger

Strukturelle Ebene:
- lokale und organisatorische Nähe
von Sender und Empfänger
- Führung des dezentralen Manage-
ments (kooperativ vs. kompetitiv)
- fachliche Qualifikation der Emp-
fänger

Transferkonzept:
- wenn Transfernutzen ist größer
als Transferaufwand
- Berücksichtigung der Rahmen-
bedingungen
- Anpassung von Rahmenbedin-
gungen, wenn nötig ist
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subtile Art geführt werden, in dem
man die Probleme und Rahmenbedin-
gungen mitberücksichtigt.

Kulturelle Ebene:
- Neugierde, Offenheit für Neues
- Interesse für das Geschäft des Sen-
ders bzw. Empfängers
- Corporate Identity

Realisierung:
- fortlaufende Anpassung der
Rahmenbedingungen
- Förderung des Entstehens von
informellen Kommunikationska-
nälen

Determinants of inter-partner learning (Proposi-
tions)

Factors associated with positive (+)/negative (-)
learning outcomes

Intent:
(a) The objectives of alliance partners, with respect
to inter-partner learning and competence, may be
usefully characterized as internalization, resource
concentration, or substitution.
(b) An internalization intent will be strongest in
firms which conceive of competitiveness as com-
petence-based, rather than as product-based, and
which seek to close skill gaps rather than to com-
pensate for skills failure.
(c) A substitution intent pre-ordains asymmetric
learning; for systematic learning to take place,
operators must possess an internalization intent.

Strength of internalization intent:
1. Competitive posture vis-à-vis partner
(+) Co-option now, confrontation later/(-) Collabo-
ration instead of competition
2. Relative resource position vs. corporate ambi-
tions
(+) Scarcity/(-) Abundance
3. Perceived pay-off-capacity to exploit skills in
multiple businesses
(+) High; alliance entered to build corporate-wide
core competencies/(-) Low; alliance entered to fix
problems in a single business
4. Perspective on power
(+) Balance of power begets instability/(-) Balance
of power begets stability

13. Hamel, G.
(1991) k.e.A. Die Studie untersucht die Determi-

nanten des Lernprozesses zwischen
den Partnern (inter-partner learning)
internationaler strategischer Allianzen.
Der Autor unterstellt die Unterschiede
der Transferpartner in ihren Lernfä-
higkeiten, die den Lernprozess in den
Allianzen beeinflussen werden. Die
Allianzen sind Hauptmotivator für
„redistribution of skills among part-
ners“. Dabei entwickelt der Autor zu
der traditionellen Perspektive eine
alternative Methodik für die Untersu-
chung von Lernprozessen in den
Allianzen: Er unterstellt de-facto
internalization anstatt von quasi-inter-
nalization, der Analyse unterliegen
„individual outcomes“ anstatt von
traditionell untersuchten „joint outco-
mes“, er betrachtet den Lernprozess
als Prozess von „value appropriation“
und nicht als Prozess von „value
creation“. Als erfolgsbestimmende
Determinanten hebt er „collaborative
exchange (micro-bargains)“ und nicht
die traditionellen „form and structure
(macro-bargain)“ hervor. Als „Success
metrics“ führt er „bargaining power
and competitiveness“ und nicht die
traditionellen „satisfaction and lon-
gevity” auf.

Transparency:
(a) Asymmetry in transparency pre-ordains asym-
metric learning: some firms and some skills may be
inherently more transparent than others.
(b) Transparency can be influenced through the
design of organizational interfaces, the structure of
joint tasks, and the protectiveness of individuals.

Transparency (organizational):
5. Social context
(+) Language and customs constitute a barrier/(-)
Language and customs not a barrier
6. Attitude towards outsiders
(+) The clan is an ideal: exclusivity/(-) The melting
pot as ideal: inclusivity
Transparency (skills):
7. Extent to which skills are context-dependent
(+) Skills comprise tacit knowledge embedded
within social systems/(-) Skills comprise explicit
knowledge held by few experts
8. Relative pace of skills enhancement
(+) fast/(-) slow
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Nr. Autor/Jahr Wissensart Beschreibung Operationalisierung des Modells

Receptivity:
(a) Asymmetry in receptivity pre-ordains asymmet-
ric learning: some firms may be inherently more
receptive than others.
(b) Receptivity is a function of the skills and ab-
sorptiveness of receptors, of exposure position, and
of parallelism in facilities.

Preconditions for receptivity:
9. Sense of confidence
(+) Neither under-confidence nor ever-confidence
in its own capabilities/(-) Either under-confidence
or over-confidence in its own capabilities
10. Need to first unlearn
(+) As a newcomer, little that must be forgotten
before learning can begin/(-) As a laggard , much
that must be unlearned before new skills drive out
old
11. Size of skills gap with industry leaders
(+) Small/(-) Substantial
12. Institutional vs. individual learning
(+) Capacity for summing up and transferring
individual learning/(-) fragmentation (vertical and
horizontal) frustrates learning

Anhang B: Die konzeptionellen und die qualitativen Wissenstransfermodelle: Übersicht
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