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Wissensarbeiter zeichnen sich durch Spezialisierung aus und arbei-
ten als Teil einer Organisation, in die sie ihr Spezialwissen einbrin-
gen können. Der erfolgreiche Transfer von Erfahrungswissen unter 
anderem bei Mitarbeiterwechsel hängt nicht zuletzt davon ab, inwie-
weit routinierte Wissensarbeiter dazu bereit sind, dieses Wissen mit 
Kollegen zu teilen. Vor diesem Hintergrund steht im Fokus dieser 
Forschungsarbeit die Frage, welches Führungsverhalten positiv zur 
Teilung von Erfahrungswissen beiträgt und welche Maßnahmen eine 
Organisation darüber hinaus ergreifen sollte, um die Externalisierung 
von Wissen zu unterstützen. Ziel ist es, unausgeschöpfte Möglichkei-
ten in Bezug auf die Externalisierung von Wissen zu identifizieren und 
im Hinblick auf deren Verbesserung eine Gestaltungsempfehlung für 
das Führungsverhalten abzugeben. Neben einer explorativen Unter-
suchung wird eine empirische Untersuchung dieses Zusammenhangs 
vorgenommen. Die Untersuchungsergebnisse werden durch konkrete 
Handlungsempfehlungen für die betriebliche Praxis abgerundet.

Dr. Latifa Yakhloufi-Konstroffer studierte Betriebswirtschaftslehre an 
der Johann Wolfgang Goethe-Universität in Frankfurt am Main. Sie 
arbeitet zurzeit als Führungskraft im Finance und Controlling Audit 
Bereich eines global agierenden Technologiekonzerns mit Kernakti-
vitäten auf den Gebieten Energie, Gesundheitswesen, Industrie und 
Infrastruktur. Die Promotion erfolgte im Jahr 2014 an der Steinbeis-
Hochschule Berlin.
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Geleitwort

Es ist fast eine Binsenweisheit: Dem Wissen kommt in der Arbeits- und Leistungswelt 
unseres digitalen Zeitalters eine größere Bedeutung denn je zu, da es sich an Umfang 
ausweitet und die Veränderungsgeschwindigkeit zunimmt. Umso wichtiger wird es, 
dass mindestens nachhaltige Wissenszuwächse von den Wissenden weitergegeben 
werden, besonders wenn sie aus dem Erwerbsprozess ausscheiden. Zu diesen Fällen 
droht Wissenserfahrung unterzugehen, sobald Beteiligte ihr Arbeitsumfeld verlassen. 
Am Schauplatz mag man froh darüber sein, aber das Risiko besteht, dass wertvolles 
Wissen wegbricht. Daher besteht aus der Perspektive der Führung eines Unterneh-
mens alles Interesse daran, derartige Wissenselemente zu erhalten. Erstaunlicherweise 
wird im Mainstream der Managementliteratur wenig darüber geforscht und gesagt, 
wie diese Aufgabe bewerkstelligt werden kann und wird. Hier liegen offensichtlich 
lohnende Verbesserungspotenziale. Sie systematisch aufzuspüren und auszuschöpfen, 
setzt sich Latifa Yakhloufi-Konstroffer zur Aufgabe.

Nach einer klärenden Übersicht der verschiedenen Grundansätze der Literatur zum 
Thema Führung stellt sie die einschlägige Literatur zum speziellen Thema Wissens-
management dar und führt eine explorative Untersuchung der Zusammenhänge 
zwischen Führungsverhalten, Informationstechnologie, Institutionalisierung des 
Wissensmanagements, Elementen der Organisationskultur auf die Bereitschaft zur 
Externalisierung von Wissen durch. Dabei handelt es sich um die nach ihrer Feststel-
lung diesbezüglich maßgeblichen Einflussfaktoren. Die Untersuchung wird auf klas-
sische Weise empirisch vorgenommen. Sie hält sich dabei an die Modelle von Nonaka 
und Takeuchi, Bass und Avolio sowie Hersey und Blanchard. 

Die Arbeit wird auf diese Weise sowohl für Wissenschaftler wie für Praktiker inte-
ressant. Während Wissenschaftler bemerkenswertes neues Wissen zu den besagten 
Zusammenhängen vorfinden, vermögen Praktiker von den daraus abgeleiteten kon-
kreten Handlungsempfehlungen zu profitieren. Sie versprechen unmittelbar umset-
zungsfähig zu sein, und damit wird das oben angesprochene Versprechen eingelöst.

St. Gallen, im Mai 2014
Prof. Dr. habil. Hans Jobst Pleitner
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Zusammenfassung

Die neue Klasse der Arbeitnehmer, die gesellschaftlich die Klasse der industriellen Ar-
beiter ablöst, ist nach dem US-amerikanischen Ökonomen Peter Drucker die Klasse 
der Wissensarbeiter („Knowledge Workers“).1 Die neue Art der Arbeit erfordert hö-
here Qualifikationen2 als die Arbeitsplätze der industriellen Arbeiter sowie die Bereit-
schaft, stets Neues zu lernen und sich kontinuierlich weiterzubilden3. Wissensarbeiter 
zeichnen sich durch eine Know-how-zentrierte Spezialisierung aus und arbeiten als 
Teil einer Organisation, in die sie ihr Spezialwissen einbringen können4. Nur durch 
die Zusammenarbeit mit einer Organisation kann das Spezialwissen sinnvoll einge-
setzt werden und zu Leistung führen5. Wissensarbeiter werden folglich Mitarbeiter 
sein, die einen Vorgesetzten haben und geführt werden, und Vorgesetzte, die Mitar-
beiter führen, teilweise auch beides zugleich.

Wenn ein routinierter Wissensarbeiter eine neue Aufgabe annimmt oder in den Ru-
hestand wechselt, steht der Nachfolger zunächst vor Herausforderungen, bis auch 
er die Aufgabe routiniert erledigen kann. Die Dauer der Einarbeitung eines neuen 
Mitarbeiters hängt nicht zuletzt davon ab, inwieweit seine Kollegen dazu bereit sind, 
Erfahrungswissen mit dem neuen Kollegen zu teilen. Ein Ziel des Wissensmanage-
ments ist es, solche Prozesse durch systematisches Vorgehen zu standardisieren. Ein 
konzeptionelles Fundament für die Übergänge des Wissens haben die japanischen 
Wissenschaftler Nonaka und Takeuchi entwickelt6. Sie unterscheiden implizites und 
explizites Wissen. Implizites Wissen ist Wissen, das nicht schriftlich fixiert wurde. Es 
gilt als das Wissen, das in dem Michael Polanyi zugeschriebenen Zitat „Wir wissen 
mehr, als wir zu sagen vermögen“ beschrieben wird7.

Nonaka und Takeuchi stellen in einem Raster die Übergänge vom impliziten zum 
impliziten Wissen, vom impliziten zum expliziten Wissen, vom expliziten zum ex-
pliziten Wissen sowie vom expliziten zum impliziten Wissen dar und benennen die 
entsprechenden Wissensübergänge mit den Begriffen „Sozialisation“ (implizit zu im-
plizit), „Externalisierung“ (implizit zu explizit), „Kombination“ (explizit zu explizit) 
und „Internalisierung“ (explizit zu implizit).8 Die jeweiligen Übergänge in der Ab-

1  Vgl. Drucker (2001), S. 304; Drucker (1999), S. 93.
2  Vgl. Steinle / Eggers / Ahlers (2008), S. 3.
3  Vgl. Drucker (2001), S. 305.
4  Vgl. Drucker (2001), S. 308.
5  Vgl. ebd.
6  Vgl. Nonaka / Takeuchi (1995), S. 62 ff.
7  Vgl. Polanyi (1974), S. 87 ff.
8  Vgl. Nonaka / Takeuchi (1995), S. 62 ff.


