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Implementation von E-Learning und 
Wissensmanagement –  
Ein mitarbeiterorientierter Ansatz 

Heinz Mandl 
Ludwig-Maximilians-Universität München 

Zusammenfassung: E-Learning und Wissensmanagement sind zwei innovative 
Konzepte, die seit einiger Zeit die Optimierung von Geschäftsprozessen sowie 
Produktivitätsteigerung in Unternehmen versprechen. Immer häufiger wird bei 
der Umsetzung dieser Konzepte in Unternehmen allerdings deutlich, dass die 
meisten Misserfolge nicht zwangsläufig auf Fehler dieser Konzepte, sondern auf 
deren Umsetzung zurückgeführt werden können. Ausgehend von einem konkreten 
Praxisbeispiel wird die Problematik der Implementation dieser innovativen Kon-
zepte in Unternehmen dargestellt. Es wird aufgezeigt, welche Phasen ein erfolg-
versprechender Implementationsprozess durchläuft und welche Probleme dabei 
auftreten können. Schließlich wird die Akzeptanz neuer Konzepte durch die Mitar-
beiterInnen als einer der Schlüsselfaktoren identifiziert. Die Beantwortung der 
Fragen, was Akzeptanz aus theoretischer Sicht kennzeichnet und wie die notwen-
dige Akzeptanz praktisch geschaffen werden kann, soll den Vortrag abschließen. 

Schlüsselworte: Implementation, E-Learning, Wissensmanagement, Mitarbeiter-
orientierung 

1 Ausgangspunkt 

Im Rahmen des Vortrags werde ich die Implementation innovativer Konzepte in 
Unternehmen anhand der Konzepte E-Learning und Wissensmanagement vorstel-
len. Als Ankerpunkt aus der Praxis dient uns ein Unternehmen, das wir nun schon 
seit fast zwei Jahren bei der Einführung von E-Learning und Wissensmanagement 
begleiten: die ALTANA Pharma Deutschland. Der Leiter des Außendienstes kam 
vor ca. 2 ½ Jahren mit der Idee zu uns, E-Learning in der Aus- und Weiterbildung 
der Pharmareferenten einzuführen. Geplant war die Entwicklung eines Produkt-
WBTs. Unser Institut sollte das Unternehmen dabei begleiten. Nach ersten Ge-
sprächen kristallisierte sich sehr bald heraus, dass es nicht nur um die Einführung 
von E-Learning gehen kann. Aus diesem Grund starteten wir eine Bedarfsermitt-
lung, um genau herauszufinden, was das Unternehmen benötigt. In die Bedarfser-
mittlung wurden alle Personen mit einbezogen, die in irgendeiner Weise betroffen 
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sein könnten, angefangen bei den Pharmareferenten, den Regionsleitern über die 
Marketing-, Technik- und Trainingsabteilung bis hin zur Geschäftsführung.  

Die Ergebnisse der Bedarfsermittlung verwiesen darauf, dass der Fokus auf der 
qualitativen Verbesserung der Beratungsgespräche liegen sollte, um die Wettbe-
werbsfähigkeit im hart umkämpften Pharmamarkt zu steigern. Drei Bedarfs-
schwerpunkte kristallisierten sich heraus: 

• Der schnelle Zugriff auf Informationen  

• Der Austausch und die Kooperation mit anderen Mitarbeitern 

• Der bedarfsorientierte Wissenserwerb 

2 Vom E-Learning zum Wissensmanagement 

Diese drei Schwerpunkte zeigen, dass der Bedarf eindeutig über klassisches E-
Learning im Sinne einer WBT-Lösung hinausgeht. Hier geht es um Wissensma-
nagement-Prozesse. Zentrale Wissensmanagement-Prozesse sind die Wissensrep-
räsentation, die Wissenskommunikation, die Wissensgenerierung und die Wis-
sensnutzung. Für ALTANA deckt der Wissensmanagement-Bedarf alle Prozesska-
tegorien ab. Der Bedarf im Bereich der Wissensrepräsentation: Der schnelle 
Zugriff auf Informationen. Hier geht es um eine sinnvolle Aufbereitung, Doku-
mentation und nutzerfreundliche Bereitstellung von Informationen. Der Bedarf im 
Bereich der Wissenskommunikation: Der Austausch und die Kooperation mit an-
deren Mitarbeitern. Hier geht es um die Bereitstellung von Möglichkeiten zum In-
formations- und Wissensaustausch. Bei der Wissensgenerierung steht der Schwer-
punkt bedarfsorientierter Wissenserwerb im Zentrum. Die Realisierung dieser 
Wissensmanagement-Prozesse sollte letztlich in die Wissensnutzung, d.h. in die 
qualitative Verbesserung der Beratungsgespräche münden (Abbildung 1).  
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Wissensmanagement-Bedarf der Mitarbeiter 
bei ALTANA

Wissensgenerierung:
Bedarfsorientiert Wissen

erwerben

Wissens-
kommunikation:

Austausch und Kooperation
mit anderen MitarbeiternWissens-

repräsentation:
Schneller Zugriff auf 

Informationen

Wissensnutzung:
Qualitative Verbesserung
der Beratungsgespräche

Abbildung 1 

Was bedeutet dies nun konkret für ALTANA? Um den artikulierten Bedarf zu de-
cken, wurden drei zentrale Wissensmanagement- Angebote bei ALTANA entwi-
ckelt. Die Bereitstellung von Informationsangeboten, wie beispielsweise Informa-
tionsfolder oder Rundschreiben. Der Zugang zu Kommunikations- angeboten, wie 
Diskussionsforen und virtuelle Klassenzimmer und nicht zuletzt die Darbietung 
von Lernangeboten zum Beispiel über Lernprogramme.  

Vor diesem Hintergrund möchte ich die Entwicklung von E-Learning bis hin zum 
Wissensmanagement noch genauer erläutern. Ausgangspunkt von E-Learning im 
klassischen Sinn war zunächst die Informationsvermittlung über distributive 
Technologien. Dieser Ansatz ist eher lehrerzentriert und fokussiert das schnelle 
Abrufen von Informationen. Die Informationen werden hierzu vorab aufbereitet 
und bereitgestellt. Die nächste Stufe ist schon etwas komplexer. Hier geht es um 
Wissens- und Fertigkeitserwerb. Der Erwerb von Wissen verlangt aus konstrukti-
vistischer Perspektive unter anderem die Eigenaktivität des Lernenden. Der Lerner 
steht im Zentrum des Geschehens. Hierfür eignen sich interaktive Technologien, 
wie beispielsweise die Aufbereitung von Lernmaterialien in sinnvoll gestalteten 
problemorientierten WBTs. Im nächsten Schritt sind wir schon zunehmend beim 
Wissensmanagement. Es geht nicht mehr allein um Informationsaufnahme oder 
Lernen, sondern um die Teilung von Wissen und die Nutzung des Wissens beim 
Lösen von Problemen. Hier steht nicht mehr der Einzelne im Vordergrund, son-
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dern die Gruppe. Kollaborative Technologien  bieten hierfür weitreichende Mög-
lichkeiten.  

Die Realisierungskomponenten bei ALTANA lassen sich hier direkt zuordnen. 
Die Informationsangebote dienen hauptsächlich der Verbreitung und Vermittlung 
von Information. Die interaktiven Lernangebote dienen dem lernerzentrierten 
Wissens- und Fertigkeitserwerb und die Kommunikationsangebote schaffen die 
Grundlage für Wissensteilung und Problemlösung (Abbildung 2). 

Ziele

Vorgehenlehrer-
zentriert

lerner-
zentriert

team-
zentriert

Informations-
vermittlung

Wissens- und
Fertigkeitserwerb

Wissensteilung und
Problemlösung

Wissens-
management

E-Learning

Informations-
angebote

Lern-
angebote

Kommunikations-
angebote

Abbildung 2 

3 Was impliziert die Implementation innovativer 
Konzepte wie E-Learning und Wissensmanagement 

Anhand des Praxisbeispiels von ALTANA konnten wir schon einen ersten Ein-
blick in das Wesen innovativer Konzepte gewinnen. Dies soll nun differenzierter 
betrachtet werden, denn ausgehend von der Ermittlung des Bedarfs stellt sich die 
Frage nach der Vorgehensweise bei der Implementation.  

Hierfür ist es notwendig zunächst einmal zu betrachten, was wir unter innovativen 
Konzepten verstehen. In den neueren Diskussionen zur Informations- und Wis-
sensgesellschaft stellt sich immer wieder die Frage, wie man mit den Herausforde-
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rungen umgehen kann. In diesem Zusammenhang sind neue Ideen entstanden, die 
die Unternehmen auf die veränderten Bedingungen vorbereiten sollen. Beispiele 
hierfür sind E-Learning und Wissensmanagement. All diesen modernen Konzep-
ten ist gemein, dass sie stärker am Menschen orientiert sind und Informationen 
und Wissen als wichtige Unternehmensressource betrachten. Zudem sind diese 
Konzepte nicht einfach strukturiert, sondern von hoher Komplexität. Geht man 
von dieser Prämisse aus, erfordern diese Konzepte einen kulturellen Wandel im 
Unternehmen, damit sie wirklich fruchten können. Denn die Einführung eines sol-
chen Konzepts verlangt mehr als nur die Veränderung von Routinen und Verhal-
ten – eine Änderung der Einstellung wird notwendig, bei allen, die diese Konzepte 
mittragen müssen. Solche wissensorientierten Konzepte wollen wir hier mit dem 
Begriff „innovative“ Konzepte bezeichnen.   

Was bedeutet die Implementation innovativer Konzepte nun für Unternehmen. Die 
Einführung einer Neuerung impliziert zunächst die Notwendigkeit der Verände-
rung. Veränderungen sind, wie aus der psychologischen Forschung bekannt ist, 
immer mit Unsicherheit und Konflikten behaftet. Diese Barrieren gilt es bei der 
Planung eines Implementationsvorgehens mit einzubeziehen, um einen benötigten 
kulturellen Wandel im Unternehmen anstoßen zu können.  

Der Wandel der Unternehmenskultur sollte sich in Richtung auf die Entwicklung 
einer Lern- und Kommunikationskultur bewegen. Hierbei ist eine veränderte 
Sichtweise auf den Wissensbegriff notwendig. Grundannahmen, die hier als Basis 
dienen können, lehnen sich an das konstruktivistische Gedankengut an. Wissen ist 
demzufolge kein Gut, dass 1:1 weitergegeben werden kann. Dies bedeutet auch, 
dass Wissensentwicklung mehr ist als Informationsaufnahme. Dem Austausch mit 
anderen kommt zudem eine große Bedeutung bei der Wissensentwicklung zu, 
denn Wissen wird sozial geteilt.  

4 Rahmenfaktoren für die Implementation 

Auf der Basis dieser Gedanken zu einer wissensorientierten Unternehmenskultur 
stellt sich nun die Frage, wie erfolgreiche Implementationsprozesse gestaltet sein 
sollten und wie sie unterstützt werden können.  

Dabei sind grundlegend vier Rahmenfaktoren zu beachten. Zunächst ist die Aus-
arbeitung einer klaren Vision und Strategie unabdingbar. Viele Projekte scheitern 
daran, dass Prozesse und Verantwortlichkeiten nicht eindeutig geklärt sind, da-
durch kommt es zu Verantwortungsdiffusion. Eine eindeutige Strukturierung von 
Prozessen und eine Klärung von Verantwortlichkeiten im Vorfeld ist ein wesentli-
cher Rahmenfaktor für die Implementation. Eine zielorientierte und geschäftspro-
zessorientierte Auswahl an Systemen und Methoden bildet den Kern eines erfolg-
reichen Vorgehens. Darüber hinaus muss die Zielgruppe genau definiert werden 
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für die die Neuerung nutzbringend eingeführt wird. Diese muss durch Maßnahmen 
der Qualifikation unterstützt werden (Abbildung 3). 

Welche Rahmenfaktoren sind zu beachten?

Erfolgreiche 
Einführung 

innovativer Konzepte

Verantwortlich-
keiten/

Prozessdefinition

Vision
&

Strategie

Zielgruppe/ 
Qualifikation

System-/Methoden-
Auswahl

Abbildung 3 

5 Der Prozess der Implementation 

Neben diesen Rahmenfaktoren ist eine prozessorientierte Sichtweise hilfreich. 
Diese folgt dem klassischen Projektmanagement-Vorgehen mit Zielsetzungs- und 
Strategieentwicklung, über eine Planungs- und Konzeptionsphase und eine Reali-
sierungsphase bis hin zur Evaluation. Die Phase der Evaluation kommt leider in 
vielen Praxisprojekten aufgrund von finanziellen Beschränkungen zu kurz. Doch 
gerade hieraus lassen sich Möglichkeiten zur Optimierung der Neuerung ableiten.  

Der Prozess der Implementation ist, wie Studien zeigen, von Minenfeldern beglei-
tet. Einige exemplarische Problemfelder, die sich immer und immer wieder he-
rauskristallisieren, möchte ich Ihnen kurz nennen. In vielen Fällen wird das Ziel 
für die Einführung eines Konzepts, wie beispielsweise Wissensmanagement, nicht 
klar, zu abstrakt und oft auch zu global formuliert. Dadurch ist das Projekt von 
Beginn an zum Scheitern verurteilt. Vielfach geht die Implementation von Neue-
rungen auch komplett am tatsächlichen Bedarf der Mitarbeiter vorbei. Die man-
gelnde Nutzung vieler Lernplattformen mit hohem Investitionsaufwand ist nur ein 
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Beispiel hierfür. Oft werden die tatsächlich betroffenen Personen aus dem Prozess 
der Realisierung ausgeschlossen. Zu einem Tag X werden sie dann mit der einge-
führten Neuerung konfrontiert. Wie schon angesprochen ist ein weiteres Problem-
feld die mangelnde Evaluation und hier vor allem die prozessbegleitende Evalua-
tion. Hierdurch wird notwendiger Anpassungsbedarf einfach nicht erkannt. Letzt-
lich führen diese und ähnliche Probleme dazu, dass die eingeführte Maßnahme 
nicht genutzt wird. Was fehlt ist die Akzeptanz der Mitarbeiter (Abbildung 4).  

Welche Problemfelder können auftreten?

Ziel/
Strategie

Abstrakte,
unklare

Zieldefinition

Planung/
Konzeption

Nicht 
bedarfs-
orientiert

Realisierung

Keine 
Einbindung der 

Betroffenen

Evaluation

Fehlende
Anpassung
an Bedarf

Fehlende Nutzung der Maßnahme

Abbildung 4 

 

Wir definieren als Indikator für Akzeptanz die Nutzung der eingeführten Maß-
nahme. Akzeptanz ist aus unserer Sicht das Ergebnis motivierter Handlung. Dies 
bedeutet nichts anders als dass ich Mitarbeiter für die Nutzung der eingeführten 
Maßnahme motivieren muss, um Akzeptanz zu schaffen (Abbildung 5). 
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Akzeptanz
Indikator für Akzeptanz: 

� Nutzung der eingeführten Maßnahme (Harhoff & Küpper, 2002)

Akzeptanz: Ergebnis motivierter Handlung

Motivation

Handlung:
Nutzung der 

implementierten
Maßnahme

Akzeptanz=

 
Abbildung 5 

6 Aspekte zur Sicherung der Akzeptanz 

Auf welchen Ebenen kann man ansetzen, um motivierende Rahmenbedingungen 
zu schaffen, um die Akzeptanz einer Maßnahme zu sichern. Hier verweisen bishe-
rige Erfahrungen und erste Forschungsergebnisse auf 4 Aspekte:  

• Organisation 

• Technik 

• Partizipation  

• Qualifikation 

Diese werde ich im Folgenden genauer betrachten. 

6.1 Aspekt Organisation 

Was kann die Organisation tun, um die Akzeptanz einer Maßnahme zu sichern. 
Die Unterstützung der Geschäftsleitung ist eine Grundvoraussetzung. Durch die 
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Integration der Neuerung in das Leitbild des Unternehmens wird den Mitarbeitern 
die Wichtigkeit des Vorhabens eindeutig kommuniziert. Diese Maßnahme kann 
durch die umfassende und kontinuierliche Information der Mitarbeiter weiter un-
terstützt werden. Als wesentlicher Erfolgsfaktor im Implementationsprozess hat 
sich des Weiteren die Integration der Neuerung in die Geschäftsprozesse erwiesen. 
Die Einführung beispielsweise von Wissensmanagement oder E-Learning ist kein 
Selbstzweck. Es geht darum, die Prozesse des Unternehmens zu optimieren, um 
besser auf die Anforderungen des Marktes reagieren zu können. Materielle und 
immaterielle Anreize können als motivationale Maßnahmen den Prozess zusätz-
lich unterstützen. Eine genaue Abwägung der eingesetzten Anreize ist hier jedoch 
unabdinglich, um nicht genau das Gegenteil – nämlich Demotivation zu erzeugen. 
Allein schon das Bereitstellen von Freiräumen kann für viele Mitarbeiter Anreiz 
sein sich, mit der Neuerung auseinander zu setzen. 

Zurück zu unserem Beispiel ALTANA. Welche Elemente zur Förderung der Ak-
zeptanz lassen sich hier finden. 

Zunächst einmal wurde der Prozess durch die Geschäftsleitung initiiert und wäh-
rend der gesamten Projektlaufzeit mit vollem Einsatz unterstützt. Die Einführung 
von Wissensmanagement und E-Learning wurde zudem in das Leitbild der Orga-
nisation aufgenommen. Eine permanente Information der Mitarbeiter über News-
letter und einen großangelegten Informationsevent trug zur Akzeptanz der Maß-
nahmen bei. Zudem wird den Mitarbeitern der Nutzen der eingeführten Maßnah-
men permanent im Arbeitsprozess deutlich, da sie über die Plattform Materialien 
bestellen können und schnelle Antwort auf brennende Fragen erhalten. Darüber 
hinaus wurden mit dem Betriebsrat Möglichkeiten der Schaffung von Freiräumen 
für das Lernen entwickelt.  

6.2 Aspekt Technik 

Ein weiterer wichtiger Schauplatz für die Akzeptanzsicherung sind Aspekte der 
Technik. Die Auswahl der geeigneten Technik, die sich am konkreten Bedarf der 
Mitarbeiter orientiert, ist unumgänglich, um überhaupt Akzeptanz erreichen zu 
können. Die ausgewählte Technik muss natürlich den Ansprüchen der Nutzer-
freundlichkeit genügen und sollte auch unter didaktischen Gesichtspunkten sinn-
voll gestaltet sein. Das Motto: Technology follows Didactics sollte hier das Leit-
motiv sein. Um eine sinnvolle Implementation zu gewährleisten, müssen alle not-
wendigen technischen Ressourcen möglichst allen Beteiligten zur Verfügung ste-
hen.  

Den technischen Herausforderungen, vor denen man bei ALTANA bei der Ein-
führung von Wissensmanagement und E-Learning stand, wurde mit einer ausführ-
lichen technischen Bedarfserhebung im Hinblick auf Hardware- und Software-
Komponenten Rechnung getragen. Zudem wurde ein didaktisches Konzept als Ba-
sis für die Entwicklung eines nutzerorientierten Kriterienkatalogs erarbeitet. Die 
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Auswahl eines Learning-Management-Systems basierte auf diesen Vorarbeiten. 
Auch die Anschaffung neuer Computer für alle beteiligten Mitarbeiter wurde um-
gesetzt. 

6.3 Aspekt Partizipation 

Betrachten wir Aspekte der Partizipation zur Förderung der Akzeptanz. Von Be-
ginn an zentral ist die Einbindung der Mitarbeiter. Schon bei der Bedarfsermitt-
lung ist es notwendig, alle beteiligten Mitarbeiter einzubeziehen, um nicht am Be-
darf vorbei zu entscheiden und zu entwickeln. Auch in der Planungs- und Konzep-
tionsphase sollten permanent die Rückmeldungen der Betroffenen eingeholt wer-
den. Hierzu ist eine kontinuierliche formative Evaluation dienlich. Das Motto lau-
tet hier demnach: Betroffene zu Beteiligten machen! 

Bei ALTANA ist genau dies geschehen. Die Betroffenen wurden von Anfang an 
einbezogen. Zunächst durch die Bedarfsermittlung, dann bei der Piloteinführung 
über eine formative Evaluation und zuletzt bei dem großangelegten Information-
sevent. Auch nach der Einführung stehen den Mitarbeitern permanent Feedback-
möglichkeiten offen, um ihre Anregungen und Ideen einzubringen. 

6.4 Aspekt Qualifizierung 

Um den Mitarbeitern die Einführung von Neuerungen zu erleichtern, ist es not-
wendig, eine prozessbegleitende Qualifizierung durchzuführen. Zum einen auf 
technischer Ebene, aber auch auf methodischer Ebene. Bei der Einführung von E-
Learning ist es auf technischer Ebene beispielsweise notwendig, die Mitarbeiter 
zum Umgang mit der technischen Umgebung zu schulen. Auf der anderen Seite 
benötigen die Mitarbeiter aber auch methodisches Wissen, etwa ein Training zum 
selbstgesteuerten Lernen. Weiterhin ist auch eine permanente direkte Begleitung 
der Mitarbeiter während des Prozesses notwendig. Bei der indirekten Unterstüt-
zung spielt die Gestaltung der Umgebung eine große Rolle. Bei der Einführung 
von E-Learning ist es beispielsweise notwendig, die Lernumgebung möglichst an-
regend zu gestalten, um die Motivation der Lernenden aufrechtzuerhalten.  

Welche Maßnahmen zur Qualifikation wurden bei ALTANA umgesetzt? Zunächst 
erhielten die Mitarbeiter eine Schulung zum Umgang mit der Technik. Dabei wur-
den sie von speziell ausgebildeten E-Trainern unterstützt. Auch die Lernumge-
bung wurde nach den neuesten Erkenntnissen aus der Lehr-Lern-Forschung mit 
einem zweifachen Zugang gestaltet: einem systematischen und einem problemori-
entierten Zugang. Ein weiterer wesentlicher Aspekt der Akzeptanzsicherung war 
die Einbettung der Neuerung in bisherige Gegebenheiten. Die Lernkomponenten 
wurden im Rahmen eines Blended-Learning-Konzepts in die Weiterbildungsland-
schaft des Unternehmens integriert. 
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7 Schaffung von Akzeptanz durch Motivation  

Die gerade vorgestellte Auswahl an Möglichkeiten zur Schaffung motivierender 
Rahmenbedingungen verdeutlicht, dass  neben dem Einbezug der zu Beginn ange-
sprochenen Rahmenfaktoren die Akzeptanz eine maßgebliche Rolle bei der Ein-
führung von innovativen Konzepten spielt. Die Realisierung dieser Möglichkeiten 
steht in engem Kontext mit der im Unternehmen vorherrschenden Unternehmens-
kultur. Diese sollte bei Implementationsvorhaben immer im Blickfeld bleiben.  

Die vorgestellten Möglichkeiten zur Sicherung der Akzeptanz haben starken mo-
tivationalen Akzent. Die Frage, warum gerade diese Maßnahmen motivierend auf 
Mitarbeiter wirken können, soll vor dem Hintergrund eines theoretischen Modells 
zur Motivation im Folgenden erläutert werden (Abbildung 6). 

Selbstbestimmungstheorie
(Deci & Ryan)

Autonomieerleben Kompetenzerleben Soziale Einbindung

= drei Voraussetzungen für das Entstehen von
Interesse und intrinsischer Motivation

Voraussetzungen für intrinsische Motivation

Abbildung 6 

 

Deci und Ryan [DeRy85] beschreiben zwei Arten der Motivation. Die intrinsische 
und die extrinsiche Motivation. Die extrinsische Motivation wird von außen ange-
stoßen, die intrinsische dagegen kommt aus einem Selbst heraus. Diese beiden Po-
le sind nicht absolut voneinander trennbar. Die Trennung ermöglicht jedoch ein 
besseres Verständnis. Nach Deci und Ryan kann extrinsische Motivation unter be 

stimmten Bedingungen in instrinsische überführt werden. Dieser Prozess der Ü-
berführung wird als Internalisierung bezeichnet. Die Erhöhung der intrinsischen 
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Motivation, also der Motivation aus den Mitarbeitern selbst heraus, ist aus Unter-
nehmenssicht nicht zuletzt aus Kostengründen wünschenswert. 

Deshalb die Frage nach den Voraussetzungen für intrinsische Motivation, d.h. 
letztlich die Frage, wie schaffe ich es, dass die Mitarbeiter von selbst motiviert 
sind. 

Deci und Ryan [DeRy85] beschreiben 3 Voraussetzungen, die das Entstehen von 
intrinsischer Motivation ermöglichen. Dies sind Autonomieerleben, Kompetenzer-
leben und soziale Einbindung. Die vorhin ausgezeigten Möglichkeiten der Akzep-
tanzförderung lassen sich auf diese drei Kategorien zurückführen. Ein paar Bei-
spiele: Autonomieerleben  kann durch die Schaffung von Freiräumen oder durch 
die Ermöglichung der Partizipation an wesentlichen Entscheidungen erzeugt wer-
den. Kompetenzerleben wird dann ermöglicht, wenn die Mitarbeiter im Vorfeld 
qualifiziert wurden mit einer Neuerung umzugehen. Dadurch wird das Erleben 
von Frustrationen verhindert. Die dritte Komponente wird beispielsweise über 
Feedbackmöglichkeiten oder die Möglichkeit zum Austausch mit anderen reali-
siert. 

8 Der Implementationsprozess bei ALTANA 

Nach diesem theoretischen Ausflug möchte ich nun zum Schluss meiner Ausfüh-
rungen kommen. Ein wesentlicher Bestandteil dieses Vortrags war die Darstellung 
der Prozessbegleitung bei der Einführung von Wissensmanagement und E-
Learning bei ALTANA. Aufgrund der Kürze der Zeit konnte nicht der gesamte 
Prozess im Detail geschildert werden. Die aus unserer Sicht wesentlichste Kom-
ponente, die Sicherung der Akzeptanz der Maßnahme bei den Mitarbeitern, wurde 
fokussiert. Aspekte der gesamten Implementation werden in unserem Workshop 
vertieft werden.  

Welche abschließenden Schlüsse lassen sich aus dem dargestellten theoretischen 
und praktischen Hintergrund für die Einführung innovativer Konzepte wie E-
Learning und  Wissensmanagement ziehen? (Abbildung 7) 
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Beispiele für einen Impl.-Prozess: ALTANA
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Abbildung 7 

 

Zunächst einmal sollte ein mitarbeiterorientiertes Implementationskonzept den 
Ausgangspunkt bilden. Unterstützung im Prozess durch Prozessbegleitung, wie 
wir das im Fall von ALTANA durchgeführt haben, kann helfen, Betriebsblindheit 
zu vermeiden und geeignete Ansatzpunkte zur Akzeptanzsicherung auf allen Ebe-
nen zu finden.  Dabei ist eine Orientierung an den Geschäftsprozessen des Unter-
nehmens unabdinglich, um einen Mehrwert zu schaffen und neue Konzepte nicht 
nur ihres Selbstzweckes wegen einzuführen. Die einfache Übertragung von Re-
zepten wird bei der Implementation komplexer Konzepte nicht weiterhelfen. Hier 
gilt es individuelle unternehmensspezifische  Lösungen zu entwickeln. Best Prac-
tices können jedoch als Anhaltspunkt dienen, aus denen man für das eigene Un-
ternehmen lernen kann. 

Implementation ist vielfach noch immer eine verkannte Aufgabe, was viele Prob-
leme und Widerstände mit sich bringt. Wichtig ist es, vom theoretischen Wissen 
nun auch zum Handeln zu kommen, um die Kluft zwischen Wissen und Handeln 
zu überbrücken.  

Nur dann schafft man es, durch die Einführung innovativer Konzepte wie E-
Learning und Wissensmanagement zum Unternehmenserfolg beizutragen. 
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