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Kurzfassung: Dieser Beitrag prasentiert ein Modell des ganzheitlichen
Wissensmanagements fur kleine und mittlere Unternehmen (KMU). Im ers-
ten Schritt wird die Relevanz von Wissensmanagement sowie die beson-
deren Herausforderungen fir KMU naher betrachtet. Der Fokus liegt dabei
auf einem Wissensmanagement unter Berucksichtigung der Dimensionen
Mensch, Technik und Organisation (MTO). Aufbauend auf dem MTO-An-
satz wird ein Modell entwickelt, das besonders die Mitarbeitenden und die
Organisation in den Mittelpunkt stellt. Schliel3lich werden Ergebnisse einer
Mitarbeitendenbefragung prasentiert, die Optimierungspotenziale bei den
teiinehmenden Unternehmen aufzeigt.

Schlusselworter: Wissensmanagement, MTO, KMU, Modell,
Mitarbeitendenbefragung

1. Die Relevanz von Wissensmanagement

Unternehmen erleben aktuell einen rasanten Wissensverlust. Aufgrund des demo-
grafischen Wandel scheiden viele langjahrige Mitarbeitende altersbedingt aus. Auch
steigt die Bereitschaft zum Jobwechsel im Vergleich zu den letzten Jahren wieder an
(Hinz & Mielke 2023) und die durchschnittliche Dauer der Beschaftigung bei einem
Arbeitgeber sinkt seit Jahren (DeStatis 2024). Unternehmen stehen daher vor der
Herausforderung, erfolgskritisches Wissen der ausscheidenden Beschaftigten zu er-
halten (Schiedermair et al. 2023).

Gleichzeitig unterliegt die Ressource ,Wissen® einer hohen Dynamik. Die Menge an
Daten und Informationen wachst kontinuierlich. Der Anteil an Informationen, den eine
Person tatsachlich aufnehmen kann, wird also zunehmend kleiner (Helmrich & Leppel-
meier 2020) und die Umwandlung in Wissen — Uber das Zusammenflhren mit indi-
viduellen Erfahrungen, Werten und Fahigkeiten — immer komplexer (Rowley 2007).

Vor diesem Hintergrund ist Wissensmanagement (WM), also der ,systematische
Umgang mit Wissen® (Voigt & Seidel 2016), immer relevanter fur den Unternehmens-
erfolg. Es ist essenziell, L6sungen und Verfahren zu entwickeln, um das Wissen lang-
jahriger Mitarbeitender sowie neu generiertes Wissen dem ganzen Unternehmen lang-
fristig zur Verfigung zu stellen (Schiedermair et al. 2023) und in Arbeitsprozessen zu
verankern. Gefragt ist daher ein prozessintegriertes und organisationsimmanentes
Wissensmanagement, das Wissensgenerierung als Teil der Arbeitsaufgabe anerkennt
und unterstutzt (Rulicke 2014).
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2. Besonderheiten des Wissensmanagements in KMU

Far kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ist Wissensmanagement trotz der zu-
nehmenden Relevanz flr die Marktpositionierung und Wettbewerbsfahigkeit (Ahlers
2020) noch lange keine Selbstverstandlichkeit (Voigt & Seidel 2016). Den Unter-
nehmen fehlen haufig Ressourcen, Strategien und Hilfsmittel, um Wissen aufzuar-
beiten und gezielt zu nutzen (Voigt et al. 2016). Durst et al. (2022) zeigen auf Grund-
lage einer umfassenden Literaturstudie auf, wie WM in KMU Wachstum férdern und
Innovationspotenziale freisetzen kann, die Anwendung aber durch konkurrierende
Tatigkeiten, denen mehr Aufmerksamkeit gewidmet wird, eingeschrankt ist. Im Ver-
gleich zu gro3en Unternehmen erfullen zudem weniger Personen mehrere Aufgaben,
sodass fur ein aktives WM kaum Kapazitaten bleiben (Durst et al. 2022); fur die
Anwendung digitaler Wissensmanagementsysteme fehlt zusatzlich oftmals die digitale
Reife (Bosse et al. 2019). Gleichzeitig entsteht durch die Aufgabenvielfalt bei einzelnen
Mitarbeitenden jeweils ein breiter Wissensschatz. Verlasst ein solcher Wissenstrager
oder -tragerin das Unternehmen, kann die entstehende Licke den wirtschaftlichen Er-
folg des Unternehmens gefahrden. KMU sind also besonders abhangig von einzelnen
Mitarbeitenden und ihrem Expert*innenwissen (Ahlers 2020) und brauchen praxis-
taugliche WM-L6sungen, die ihre Restriktionen berucksichtigen und Potenziale nutz-
bar machen.

3. Mensch-Technik-Organisation als Losungsansatz

Digitale Wissensmanagementsysteme unterstutzen Unternehmen dabei, Wissens-
management aktiv zu betreiben, indem sie vor allem die Speicherung, Verarbeitung
und das Teilen von Wissen ermoglichen (Franken & Franken 2023). Erfolgreiches
Wissensmanagement braucht jedoch mehr als die blof3e Einfihrung eines technischen
Systems. Die Prozessintegration von Wissensmanagement ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor, der sich u. a. darin zeigt, dass die Wissensgenerierung, aber auch die Do-
kumentation und das Teilen von Wissen nicht als Zusatzaufgabe, sondern als integra-
ler Bestandteil regularer Arbeitsprozesse verstanden werden (Rulicke 2014). Dazu
mussen neben der Technik besonders die Dimensionen Mensch und Organisation ge-
nauer betrachtet werden (MTO-Ansatz siehe Strohm & Ulich 1997).

Die Nutzung des MTO-Ansatzes fur die erfolgreiche Implementierung von
Wissensmanagement ist nicht neu (s. z. B. Voigt et al. 2008, Rilicke 2014). Das hier
entwickelte Modell des Wissensmanagements greift diese arbeitswissenschaftlichen
Grundlagen auf, spezifiziert sie hinsichtlich der besonderen Voraussetzungen in KMU
und erganzt sie um Erkenntnisse zur Verhaltensanderung und Inter- wie Externalisie-
rung von Wissen, die notwendig sind, um ein Wissensmanagement zu etablieren, das
die Mitarbeitenden, gestutzt durch die Organisation, gerne aktiv betreiben und das
ihnen und dem Unternehmen einen erkennbaren Mehrwert liefert.

4. Ganzheitliches Modell des Wissensmanagements

Basierend auf dem MTO-Ansatz (Stronm & Ulich 1997) betrachtet das entwickelte
ganzheitliche Modell des prozessintegrierten Wissensmanagements sowohl die tech-



GfA, Sankt Augustin (Hrsg.): Frihjahrskongress 2024, Stuttgart H.3.8
~Arbeitswissenschaft in-the-loop:
Mensch-Technologie-Integration und ihre Auswirkung auf Mensch, Arbeit und Arbeitsgestaltung®

nische Dimension als auch die Ebenen der Organisation und des Individuums. Im Zen-
trum des Modells steht Wissensmanagement als Arbeitsaufgabe. Das Modell zeigt,
dass Wissen sowohl als strategische Ressource aus Perspektive des Unternehmens
als auch als personliches Handlungsmotiv der Mitarbeitenden fungieren kann. Ein
technisches Wissensmanagementsystem gilt als Arbeitsmittel, um die Arbeitsaufgabe
Wissensmanagement zu bewaltigen.

Es wurden vier Determinanten menschlichen Verhaltens integriert, die entschei-
dend fur das Implementieren von Wissensmanagement als prozessintegrierte Arbeits-
aufgabe sind. Auf individueller Ebene werden die Fahigkeiten und Kompetenzen der
Mitarbeitenden (das personliche Kénnen) sowie die intrinsische Motivation zum Betrei-
ben von Wissensmanagement (das individuelle Wollen) abgebildet. Fur die Organisa-
tion ist es von Relevanz, deutlich und transparent festzulegen und zu kommunizieren,
was von den Mitarbeitenden bezuglich des Wissensmanagements erwartet wird (so-
ziales Durfen + Sollen) und die Rahmenbedingungen zu schaffen, die eine derartige
Umsetzung zulassen (situatives Ermoglichen) (von Rosenstiel 1998).

Klar festgelegte Prozesse und Rollenverteilungen sind Teil der Etablierung von
Wissensmanagement, denn durch eine eindeutige Verankerung in der Organisation
wie auch bei den Mitarbeitenden kann die Selbstwirksamkeit steigen. Selbstwirksam-
keit ist die Gewissheit, einer Tatigkeit gewachsen zu sein und sie erfolgreich durch-
fuhren zu kdénnen (Bandura 1977). So gilt es Handlungssicherheit Gber Routinen,
Rollen und kulturelle Praktiken positiv zu beeinflussen und somit den Mitarbeitenden
die notige Zuversicht zu geben, um Wissensmanagement in den Arbeitsalltag zu inte-
grieren und als neue Tatigkeit zu akzeptieren.
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Abbildung 1: Ganzheitliches Modell des Wissensmanagements
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Erganzt wird der Ansatz durch das SECI-Modell, das die Wissensweitergabe in
Unternehmen betrachtet (Nonaka & Takeuchi 1995). Implizites Wissen, also Wissen,
das durch Erfahrung in den Kopfen der Mitarbeitenden entsteht, kann artikuliert und
somit explizit gemacht werden. Das persdnliche, implizite Wissen wird also zu orga-
nisationalem, explizitem Wissen. Gleichzeitig kann organisationales Wissen, beispiels-
weise in Form von Anleitungen oder Handbuchern, internalisiert und ggf. rekontextua-
lisiert werden. So entsteht neues implizites Wissen bei den Mitarbeitenden (Nonaka &
Takeuchi 1995). Wissensmanagementsysteme spielen dabei eine relevante Rolle, da
sie sowohl die Internalisierung als auch die Artikulation erleichtern und somit einen
systematischen Transfer von persénlichem zu organisationalem Wissen und vice
versa ermaoglichen konnen (Natek & Zwilling 2016).

Zusammengenommen ergibt sich ein komplexes Modell, das der Platzierung von
Wissensmanagement an der Schnittstelle von Mensch, Technik und Organisation so-
wie der Komplexitat und Dynamik des Themas Rechnung tragt. Es zeigt auf, an wel-
chen Faktoren ein Unternehmen ansetzen kann, will es Wissensmanagement ganz-
heitlich in die Arbeitsprozesse integrieren.

5. Befragungsergebnisse

Im Projekt Service Secretary (gefordert durch das BMBF) wurde bei drei KMU eine
Mitarbeitendenbefragung durchgefuhrt, um einzelne Aspekte des beschriebenen
Modells empirisch zu erfassen und daraus Ableitungen fur die Projektumsetzung zu
generieren. 53 Mitarbeitende der Anwendungsunternehmen des Projekts haben an
der Befragung teilgenommen.

Es wurden bezlglich der drei Sequenzen von Wissensmanagement (Wissen aneig-
nen, Wissen dokumentieren, Wissen teilen) jeweils das personliche Konnen sowie das
individuelle Wollen in entsprechende ltems transferiert und abgefragt. Durchweg zeigt
sich, dass die Motivation Wissensmanagement zu praktizieren hoher ist, als die Ein-
schatzung der eigenen Kompetenzen diesbezuglich (so sind 83 % der Befragten
motiviert, sich neues Wissen anzueignen; nur 39,6 % sagen, dass es ihnen leichtfallt,
sich Wissen anzueignen). Grundsatzlich erkennen die Befragten sowohl den Mehrwert
von Wissensmanagement fur sich selbst, als auch fur die Kolleg*innen und das Unter-
nehmen als Ganzes und sind entsprechend motiviert, WM aktiv zu betreiben.

Ein nennenswerter hinderlicher Faktor beim Praktizieren von Wissensmanagement
scheint der Faktor Zeit zu sein — bspw. 51 % kénnen das Dokumentieren von Wissen
zeitlich nur schlecht in die Arbeitsprozesse integrieren. Weitere hinderliche Faktoren
sind organisationale Rahmenbedingungen, die noch nicht auf ein prozessintegriertes
Wissensmanagement ausgelegt sind (34,7 % der Befragten geben bspw. an, dass es
fur sie zu umstandlich ist, an das abgelegte Wissen heranzukommen). Insgesamt wird
die organisationale Verankerung zum Aneignen, Dokumentieren und Teilen von Wis-
sen, schlechter bewertet, als die personale Verankerung. So fehlt es haufig noch an
etablierten Prozessen und Standards, die ein einheitliches Vorgehen der Mitarbeiten-
den ermdglichen. Beispielsweise stimmen nur 16,7 % der Befragten der Aussage zu,
dass es ist im Unternehmen Ublich ist, neu erlangtes Wissen festzuhalten. Auch gilt
es, eine FUhrungskultur zu etablieren, die Wissensmanagement fordert — nur 18,6 %
stimmen der Aussage zu, dass die Mitarbeitenden von den Vorgesetzten zur Wissens-
dokumentation motiviert werden.
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6. Diskussion

Wissensmanagement in Unternehmen gelingt nur, wenn der komplexe Prozess der
Aneignung, der Dokumentation und des Teilens von Wissen ausreichend auf die
notwendigen Voraussetzungen fur die Umsetzung gepruft wird. Greift man hierbei auf
allgemeine arbeits- und organisationswissenschaftliche Grundlagen zurlck, entsteht
ein komplexes Modell des Wissensmanagements, das — unter Zuhilfenahme eines
technischen WM-Systems — als integraler Bestandteil einer Arbeitsaufgabe in die tag-
lichen Verhaltensweisen und organisationalen Routinen verankert werden kann.
Neben der theoriebasierten Konzeptionalisierung wurde in dem korrespondierenden
Forderprojekt eine empirische Erhebung durchgefuhrt, die die Relevanz einzelner
Modellbestandteile untermauern und substanziieren konnte. Wenngleich ein gewisses
Bias bei den Befragungsergebnissen vor allem bzgl. der personlichen Motivation zu
vermuten ist (was Uber Zusatzerhebungen Uberprift werden soll), liefert der Vergleich
der individuellen Ebene mit den Faktoren auf organisationaler Ebene einen sehr guten
Ansatzpunkt, um Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der Voraussetzungen fur
Wissensmanagement in KMU abzuleiten. Fur die Unternehmen, die an der Erhebung
teilgenommen haben, besteht Handlungsbedarf, wollen sie ein prozessintegriertes und
ganzheitliches Wissensmanagement etablieren. Dabei gilt es, durch Standards, Pro-
zesse und (FUhrungs-)Kultur die organisationale Verankerung zu férdern. Auch mus-
sen die Rollen und Handlungserwartungen an Mitarbeitende klar formuliert werden,
damit die personale Verankerung erfolgreich sein kann.
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