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Kurzfassung: Wissen stellt eine zentrale Ressource fur Unternehmen dar.
Es fungiert als Katalysator flr Innovationen, treibt die Weiterentwicklung
von Unternehmen voran und starkt die Wettbewerbsposition. Die zuneh-
mende Bedeutung wissensintensiver Tatigkeiten in Unternehmen jeder
Grolle macht den Umgang mit Wissen und dessen Weitergabe zu einem
zentralen Erfolgsfaktor fur Unternehmen.

Der Beitrag konzentriert sich auf das Wissensmanagement in KMU,
insbesondere im Sektor der Einzel- und Kleinserienfertigung, der spezifi-
sche Anforderungen an Wissen und Qualifikationen stellt, da Wissen hier in
stets wechselnden Szenarien angewendet werden muss.

Basierend auf einer Fallstudie in einem produzierenden Kleinstunter-
nehmen im Bereich der Einzel- und Kleinserienfertigung wird ein Modell fur
den organisationalen Wissenstransfer entwickelt. In einer anschlieRenden
Expertenevaluation wird das Modell auf seine Ubertragbarkeit auf andere
KMU gepruft.

Schlusselworter: Wissensmanagement, organisationaler Wissens-
transfer, KMU

1. Einleitung

Wissenstransfer ist ein wichtiger Prozess in der modernen Wirtschaft und ein
kritischer Faktor fur den Erfolg von Unternehmen jeder GroRe. Besonders in kleinen
und mittelstandischen Unternehmen (KMU) ist ein effektiver Transfer von Wissen
entscheidend, da dieses oft an einzelne Experten gebunden ist. Zudem ist der Kreis
der Wissenstrager in der Regel stark begrenzt und wertvolles Wissen geht verloren,
wenn Mitarbeitende das Unternehmen verlassen (Jagusch et al. 2021; North 2021).
Dies geschieht durch die demografische Entwicklung und die steigende Fluktuation
am Arbeitsmarkt aktuell immer haufiger (Jagusch et al. 2021). Zusatzlich werden fur
komplexer werdende Tatigkeitsfelder und dispositive, umfassendere Aufgaben quali-
fizierte Fachkrafte mit ausgepragten Problemldsungs- und Entscheidungskompe-
tenzen bendtigt (Rauch et al. 2020). Diese Herausforderungen werden noch verstarkt
durch die Besonderheiten der Einzel- und Kleinserienfertigung, in der Tatigkeiten hau-
fig komplex, wissensintensiv und variantenreich sind. Das Wissen muss dabei in
wechselnden Szenarien angewendet werden (Bohl 2000).

Von elementarer Bedeutung fur einen erfolgreichen organisationalen Wissenstrans-
fer ist die Implementierung eines systematischen, an den Ubergeordneten Organisa-
tionszielen ausgerichteten, Umgangs mit Wissen (Mertins et al. 2007). Zugrunde
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gelegt wird damit eine Definition von Wissensmanagement als eine ,auf Wissen
ausgerichtete, ganzheitliche, funktionsubergreifende Disziplin und Praktiken zur
Verbesserung der Leistung der Organisation“ (Deutsches Institut fur Normung e. V.
2022).

Ein formales Wissensmanagementsystem ist die praktische Umsetzung dieser Prin-
zipien und tragt dazu bei, Abhangigkeiten von Einzelpersonen zu reduzieren, indem
es den Informationsfluss und den Aufbau einer unternehmensweiten Wissensbasis
fordert. Die Dokumentation von Wissen erleichtert den Ubergang an die Nachfolge und
ermdglicht gezielte Kompetenzentwicklung. Auf diese Weise kdnnen nicht nur Fehler-
haufigkeiten reduziert, sondern auch Herausforderungen, beispielsweise in Verbin-
dung mit der demografischen Entwicklung und der fortschreitenden Digitalisierung,
bewaltigt werden (North 2021; Bohl 2000). Dies ist speziell in der Kleinserienfertigung
mit ihrer hohen Variantenvielfalt und den damit einhergehenden Aufgabenkomplexitat
von immenser Bedeutung (Deuse et al. 2007).

Wenngleich sich die Implementierung eines formalen Wissensmanagement-
systems in all diesen Punkten positiv auswirken kann, nutzen KMU haufig eher infor-
melle Prozesse (Anand et al. 2021; Hutchinson & Quintas 2008). Hinzu kommt, dass
gerade in KMU-Wissen haufig nicht in expliziter, sondern in impliziter Form vorliegt,
weshalb ein systematischer Ansatz zur Externalisierung und Wiederverwendung von
Wissen verfolgt werden sollte (Hoerner et al. 2022).

Mit dem Ziel, ein auf die spezifischen Bedarfe von produzierenden KMU angepass-
tes systematisches Vorgehen umzusetzen, wurde anhand einer Fallstudie in einem
produzierenden KMU mit Einzel- und Kleinserienproduktion ein Wissenstransfermodell
entwickelt. Das Hauptziel des Modells besteht darin, den Wissenstransfer zwischen
planenden und produzierenden Mitarbeitenden zu optimieren.

Im Folgenden wird zunachst auf die theoretische Grundlage der Arbeit eingegan-
gen. Weiterhin wird das empirische Vorgehen in der Entwicklung eines praxisbezo-
genen Wissenstransfermodells im Rahmen der Fallstudie erlautert. Im Anschluss wird
die Modellevaluation im Rahmen einer Expertenbefragung dargelegt, bevor zuletzt die
Ergebnisse diskutiert werden.

2. Theoretischer Rahmen - Gestaltung von Wissenstransfer in KMU

Im Laufe der Jahre wurden unterschiedliche Modelle entwickelt, um den komplexen
Ablauf des organisationalen Wissenstransfers abzubilden (u. a. Anand & Walsh 2019;
Pasaribu et al. 2017). Hansen et al. (1999) konstatieren, dass zur Ubertragung von
Wissen zwei Ansatze verfolgt werden konnen: die Kodifizierung und die Personali-
sierung. Das Ziel des Kodifizierungskonzepts besteht darin, sicherzustellen, dass das
Wissen sorgfaltig kodiert und in Datenbanken gespeichert wird, wo es flur alle Mitar-
beitenden des Unternehmens leicht zuganglich ist und genutzt werden kann. Bei der
Personalisierung hingegen liegt der Schwerpunkt auf der Ubertragung impliziten
Wissens von einer Person auf eine andere. Diese Unterteilung wird von Schmidt et al.
(2016) in der Entwicklung ihres Drei-Phasen-Modells (Abbildung 1) aufgegriffen. Das
Modell eignet sich durch die zugrundeliegende Definition von Wissenstransfer, als
effektiver Ubergang von Wissen zwischen zwei Akteur*innen, sowohl fiir die Beschrei-
bung des interorganisationalen als auch fur den interpersonellen Wissenstransfer und
soll fur die weitere Entwicklung des KMU spezifischen Wissenstransfermodells als
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Basis dienen. Das Modell besteht aus den Phasen Initiierung, in der die absendende
Person entscheidet, ob und welches Wissen Ubertragen werden soll, gefolgt von der
Ubertagung des Wissens Uber den gewahlten Kanal und der abschlieRenden Integra-
tion bei dem/der wissensempfangenden Person (Schmidt et al. 2016).
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Abbildung 1: Model des Wissenstransfers (Schmidt et al. 2016)
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Weitere Studien zeigen dartber hinaus, dass sich eine Vielzahl von Faktoren auf
komplexe und mehrdeutige Weise auf den Wissenstransfer auswirken (vgl. u. a.
Biloslavo & Lombardi 2021; Boden et al. 2012). Bullinger et al. (1998) entwickelten das
TOM-Modell bestehend aus den drei Perspektiven Informations- und Kommuni-
kationsTechnologie, Organisation und Mensch, denen diese Einflussfaktoren zugeord-
net werden konnen.

Die Gestaltungsentscheidungen des Wissenstransfers umfassen damit die Auswahl
und Art des zu verteilenden Wissens, die Voraussetzungen der beteiligten Ak-
teur*innen und deren Beziehungen zueinander sowie die organisationalen und techno-
logischen Voraussetzungen und strategischen Zielstellungen des Unternehmens.

3. Methodisches Vorgehen und Datenerhebung

Far die Entwicklung des Modells flr organisationalen Wissenstransfer in KMU
wurde ein zweistufiges Vorgehen bestehend aus einer Fallstudie in einem produzie-
renden Kleinunternehmen mit Einzel- und Kleinserienfertigung von Faserverbund-
bauteilen sowie einer Expertenbefragung mit dem Ziel der Evaluation hinsichtlich
Ubertragbarkeit des Modells auf andere KMU gewahlt.

Far die Fallstudie wurde sich dabei am Vorgehen einer holistischen Einzelfallstudie
nach Yin (2018) orientiert, in deren Rahmen neben einer umfassenden Literatur-
recherche, eine qualitative Erhebung (N = 6) durchgefuhrt wurde. Als Interview-
partner*innen wurden alle Mitarbeitenden ausgewahlt, die im Kontext der Fertigung im
Referenzunternehmen als Expertinnen bzw. Experten betrachtet werden, da sie Uber
spezifisches Rollenwissen flr die Erfullung verfugen (Helfferich 2019).

Die transkribierten Interviews wurden anschlie®end anhand der inhaltlich strukturie-
renden Inhaltsanalyse nach Kuckartz & Radiker (2022) analysiert, da diese dazu
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geeignet ist, leitfadenorientierte, problemzentrierte Interviews zu bisher wenig er-
forschten Themen auszuwerten.

Zur Uberpriifung der Generalisierbarkeit des abgeleiteten Modells wurde ein Work-
shop mit Teilnehmenden aus KMU unterschiedlicher Branchen durchgefuhrt. In
diesem setzten sich in Anlehnung an Hennik (2014) acht Personen in zwei Fokusgrup-
pen kritisch mit dem Modell auseinander, um dessen Ubertragbarkeit zu evaluieren.

4. Ergebnisse

Auf Basis der im Rahmen der Fallstudie mittels strukturierter Literaturrecherche
gewonnenen Erkenntnisse wurde das Wissenstransfermodell nach Schmidt et al. 2016
um das aus den Interviews abgeleitete Ablaufschema erweitert, um die im Fallbeispiel
vorliegende Situation vollstandig abzudecken. Da in den Interviews zudem darauf
hingewiesen wurde, dass digitale Arbeitsanweisungen vorteilhafter als analoge sein
konnen, wurden weiterhin die Voraussetzungen Motivation und Koordination durch
das TOM-Modell ersetzt, da dieses umfassender ist und neben den individuellen und
organisationalen Faktoren auch die technische Ausstattung als Einflussfaktor ein-
bezieht (Bullinger et al. 1998). Zudem wurden Feedback oder Ruckfragen durch
Wissensempfanger*innen in das Modell aufgenommen, da dies im Fallbeispiel
relevant ist und auch in der Literatur darauf hingewiesen wird, dass eine Ruckkopplung
forderlich ist, um neues Wissen aufzunehmen und zu verarbeiten (Schildknecht 2020).
Weiterhin wurde in die Visualisierung aufgenommen, dass das benotigte Wissen zur
Erledigung einer Aufgabe nicht immer durch das vorhandene Wissen abdeckt wird.

Der in der Abbildung dargestellte Pfeil in der Stufe des Wissensflusses ist schmaler
werdend gestaltet, da nicht immer alles relevante Wissen der wissensgebenden
Person, auch bei der wissensaufnehmenden Person ankommt. Ein moglicher Grund
hierfir ist, dass die wissensteilende Person sich seines Erfahrungswissens nicht
bewusst ist und dadurch das implizite Wissen nicht externalisiert wurde. Das ist jedoch
notwendig, um Wissen zu teilen, da implizites Wissen nicht in kodifizierter Form
weitergegeben werden kann (Biloslavo & Lombardi 2021; North 2021).
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Abbildung 2: Praxisbezogenes Wissenstransfermodell
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Die Diskussion im Workshop mit Unternehmensvertreter*innen zur Uberprifung der
Generalisierbarkeit ergab, dass das Modell, das urspringlich den Wissenstransfer in
einem Kleinstunternehmen mit Kleinserienproduktion abbildet, in der Theorie den
Wissenstransfer auch in anderen KMU gut widerspiegelt. Die Struktur und der Ablauf
des Modells erschienen den Teilnehmenden logisch und nachvollziehbar. Allerdings
aulerten sie Bedenken hinsichtlich der Bezeichnung des Modells als "praxisbezo-
genes Wissenstransfermodell". Nach ihrer Auffassung bietet das Modell vornehmlich
Ansatzpunkte auf strategischer Ebene als konkrete praxisorientierte Umsetzungsmog-
lichkeiten.

Im Verlauf der Diskussion identifizierten die Teilnehmenden die Externalisierung
impliziten Wissens als eine zentrale Herausforderung in ihren Unternehmen. Darunter
fallen die Fragestellungen, ab wann es im Hinblick auf das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
sinnvoll ist, implizites Wissen zu externalisieren, und wie man relevantes Wissen
identifiziert. Diese Fragestellungen verdeutlichen die Schwierigkeiten in der prak-
tischen Umsetzung des Wissenstransfermodells in den Unternehmenskontexten der
Teilnehmenden.

5. Diskussion

Die erfolgreiche Nutzung von Wissen zur Erreichung der Unternehmensziele ist fur
KMU von zentraler Bedeutung. In diesem Zusammenhang spielt der Wissenstransfer
eine entscheidende Rolle (Anand et al. 2021). Das entwickelte Wissenstransfermodell
veranschaulicht die verschiedenen Stufen und Einflussfaktoren, um eine Orientierung
fur potenzielle Problemfelder zu bieten.

Im Rahmen des Workshops wurde deutlich, dass insbesondere die Externalisierung
von Erfahrungswissen eine herausfordernde Thematik in den beteiligten Unternehmen
darstellt. Die Uberflihrung impliziten Wissens in explizites Wissen wurde bereits 1995
von Nonaka und Takeuchi als Grundproblem des Wissensmanagements bezeichnet
(North, 2021). Die Unklarheiten seitens der Workshop-Teilnehmenden bezuglich der
Identifikation von relevantem Wissen und des optimalen Zeitpunkts fur die Dokumen-
tation betonen die inharente Komplexitat der praktischen Umsetzung des Modells.

Diese Arbeit legt den Schwerpunkt auf die Ausarbeitung eines Modells fur den
organisationalen Wissenstransfer in kleinen und mittelstandischen Unternehmen.
Sowohl die entwickelte Fallstudie als auch das Wissenstransfermodell nehmen dabei
die spezifischen Anforderungen dieser Unternehmenskategorie in Betracht. Dennoch
spiegelt das Modell in erster Linie den theoretischen Ablauf des Wissenstransfers
wider und kann somit vorrangig als Entscheidungshilfe auf strategischer Ebene in
Anspruch genommen werden.
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