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Zusammenfassung

Wissensmanagement féllt in kleinen und mittleren Unternehmen meist erst auf, wenn
Wissen schon fehlt: beim Austritt erfahrener Mitarbeitender, in schlecht dokumentierten
Ubergaben, in isolierten Dateiablagen oder in Projekten, die dieselben Fehler wiederholen.
Der Beitrag fragt, wie Organisationen kritisches Wissen identifizieren, sichern, teilen und in
Routinen iiberfithren, ohne Wissensmanagement auf Toolauswahl und Dokumentenpflege
zu verkiirzen. Er verbindet dazu klassische Konzepte zu implizitem und explizitem Wissen,
organisationaler Wissensentstehung und Communities of Practice mit gepriiften EONAR-
Fachbeitragen aus der Mittelstandspraxis. Sechs Gestaltungsdimensionen ordnen das Feld:
Wissensrisiko und kritische Wissensfelder, Transferpfade nach Wissensart, Kultur und
psychologische Sicherheit, Communities of Practice, digitale Wissensinfrastruktur sowie
Messung und Verantwortlichkeit. Entscheidend ist dabei die Wahl der Transferform: Nicht

jedes Wissen ldsst sich sinnvoll dokumentieren, und Erfahrungswissen verliert an Wert,
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wenn es vorschnell in Checklisten gezwungen wird. Die Argumentation stiitzt sich auf
Literatur und Praxisquellen, nicht auf eigene Erhebungen.

Keywords: Wissensmanagement; Wissenstransfer; KMU; Communities of Practice; Erfah-

rungswissen; organisationales Wissen

Kernaussagen

e Wissensmanagement in KMU ist kein reines I'T-Thema, sondern verbindet kritische
Wissensfelder, Kultur, Prozesse, Rollen und passende Werkzeuge.

e Communities of Practice und strukturierte Reflexionsformate sind besonders geeignet,
implizites Erfahrungswissen sichtbar und anschlussfahig zu machen.

o Verlustprivention wird belastbar, wenn Wissensrisiken, Verantwortlichkeiten und Nut-

zungskennzahlen regelméfig gepriift werden.
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1 Einleitung

Kleine und mittlere Unternehmen verfiigen héufig tiber eine Wissensbasis, die nicht in Handbii-
chern, Datenbanken oder Prozessmodellen steht, sondern in den Kopfen erfahrener Mitarbei-
tender, in eingespielten Routinen, in Kundengespréachen, in informellen Abstimmungen und in
Projektgeschichten. Diese Nahe zwischen Wissen und Personen ist ein Vorteil: Entscheidungen
sind kurz, Kontext ist bekannt, Probleme werden pragmatisch gelost. Sie ist zugleich ein Risiko.
Wenn zentrale Wissenstréagerinnen oder Wissenstrager ausfallen, wechseln oder in den Ruhe-
stand gehen, kann eine Organisation Fahigkeiten verlieren, die im Alltag selbstverstdndlich

erschienen.

Dieses Risiko ist im Mittelstand besonders relevant, weil Wissensarbeit dort oft weniger formali-
siert ist als in Groflorganisationen. Dokumentation entsteht nebenbei, nicht als eigenes System.
Rollen sind breiter geschnitten. Eine Person betreut gleichzeitig Kunden, Prozesse, Spezialwis-
sen und informelle Koordination. Gerade dadurch werden Wissensfliisse robust, solange die
Personen verfiighar sind, aber verletzlich, wenn Ubergaben fehlen oder Erfahrungswissen nicht

geteilt wird.

Die EONAR-Fachbeitrige zu Wissensverlust, Wissensmanagement in KMU, digitalen Werk-
zeugen, Unternehmenskultur und Communities of Practice beschreiben diese Spannung aus
einer praxisnahen Perspektive [10, 9, 8, 7, 6]. Sie machen deutlich, dass Wissen nicht automa-
tisch wirksam wird, nur weil es vorhanden ist. Wissen muss auffindbar, verstédndlich, aktuell,
vertrauenswiirdig und an konkrete Arbeitskontexte anschlieSbar sein. Ein internes Wiki, ein
Lernmanagementsystem oder eine Kollaborationsplattform kann diesen Prozess unterstiitzen.
Es ersetzt aber nicht die organisatorische Entscheidung, welches Wissen kritisch ist, wer es

verantwortet und welche Formen des Austauschs im Arbeitsalltag tatsdchlich genutzt werden.

Dieses Working Paper greift diese Uberlegungen auf und entwickelt daraus einen eigensténdigen
Bezugsrahmen fiir KMU. Der Beitrag richtet sich an Geschéftsfihrungen, Bereichsleitungen,
Personal- und Lernverantwortliche sowie digitale Transformationsrollen, die Wissensmana-
gement nicht als Nebenthema behandeln wollen. Im Mittelpunkt steht keine vollstdndige
Theorie des Wissens, sondern die Frage, wie mittelstdndische Organisationen mit begrenzten
Ressourcen ein belastbares, nutzbares und kulturvertriagliches Wissensmanagement aufbauen

koénnen.

2 Problemstellung und Praxisfrage

Wissensmanagement scheitert in der Praxis selten daran, dass Organisationen den Wert von
Wissen bestreiten. Es scheitert hdufiger daran, dass Wissen zu unscharf adressiert wird. Wenn
jede Datei, jede Erfahrung und jede Information gleichermaflen wichtig erscheint, entsteht
kein handhabbares System. Gleichzeitig greifen rein technische Losungen zu kurz. Eine neue
Plattform erzeugt noch keinen Transfer, wenn das notwendige Change Management fehlt,
wenn mehrere Plattformen nebeneinander bestehen und niemand bereit ist, sich auf eine

davon festzulegen, oder wenn Verantwortlichkeiten fiir Pflege und Aktualitdt ungekldrt bleiben.
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Des Weiteren kann erschwerend hinzukommen, dass Mitarbeitende keinen Nutzen sehen oder

Wissen als personliche Machtressource einbehalten mochten.

Fiir KMU entsteht daraus eine doppelte Herausforderung. Einerseits miissen sie Wissensrisiken
erkennen: Welches Wissen ist kritisch fiir Kundenbeziehungen, Lieferfihigkeit, Qualitat, Inno-
vation, Compliance oder Einarbeitung? Andererseits miissen sie Transferformen entwickeln,
die zu ihrer Arbeitsrealitdt passen. Nicht jedes Wissen ldsst sich sinnvoll dokumentieren.
Ein Teil des relevanten Wissens ist explizit und lasst sich in Dokumenten, Checklisten oder
Prozessbeschreibungen festhalten. Ein anderer Teil ist implizit: an Erfahrung, Situation und
Person gebunden und nicht vollstdndig in Worte zu fassen, etwa das Gespiir fiir einen unzu-
friedenen Kunden oder fiir ein aufkommendes Qualitdtsproblem. Solches Erfahrungswissen
wird erst im Gesprich, im gemeinsamen Problemldsen oder in wiederholter Praxis iibertragbar.
Polanyi beschreibt diese Grenze expliziter Beschreibung als Dimension impliziten Wissens [12].
Nonaka und Takeuchi zeigen erginzend, dass organisationales Wissen durch Wechselwirkungen

zwischen impliziten und expliziten Wissensformen entsteht [11].
Daraus ergibt sich die leitende Frage dieses Beitrags:

Wie koénnen kleine und mittlere Unternehmen kritisches Wissen so identifizieren,
sichern, teilen und weiterentwickeln, dass Wissensverlust reduziert, Lernen im

Arbeitsalltag gestarkt und digitale Werkzeuge sinnvoll eingebettet werden?

Diese Frage wird nicht als Softwareauswahl verstanden. Sie ist eine Gestaltungsfrage: Welche
Wissensfelder sind kritisch? Welche Transferform passt zu welchem Wissen? Welche kulturellen
Bedingungen fordern Teilen statt Zuriickhalten? Welche Rolle spielen Communities of Practice?

Welche Mindest-Governance braucht ein Wissenssystem, damit es nicht veraltet?

3 Begriffe und Abgrenzung

Wissensmanagement bezeichnet in diesem Beitrag die bewusste Gestaltung organisationaler
Prozesse, Strukturen, Rollen und Werkzeuge, durch die Wissen identifiziert, erzeugt, geteilt,
genutzt, bewahrt und bewertet wird. Diese Arbeitsdefinition schliefit an etablierte Wissensma-
nagementmodelle an, insbesondere an prozessorientierte Ansitze wie das Bausteinmodell nach
Probst, Raub und Romhardt [13]. Entscheidend ist dabei, dass Wissen nicht mit Daten oder

Dokumenten gleichgesetzt wird.

Daten sind einzelne Zeichen, Messwerte oder Eintrdge. Informationen entstehen, wenn Da-
ten in einen Kontext gebracht werden. Wissen geht dariiber hinaus: Es umfasst Deutung,
Erfahrung, Urteilskraft und Handlungsfihigkeit. Davenport und Prusak beschreiben Wissen
entsprechend als Mischung aus Erfahrung, Werten, Kontextinformationen und fachlicher Ein-
sicht, die Handeln und Bewertung ermdoglicht [1]. Fiir KMU ist diese Unterscheidung wichtig,
weil viele Wissensmanagementinitiativen bei der Ablage von Informationen stehen bleiben.
Eine Dateiablage kann Informationen verfiighar machen. Ob daraus bessere Entscheidungen

entstehen, hiangt von Kontext, Qualitat, Nutzung und sozialer Anschlussfahigkeit ab.
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Explizites Wissen ist Wissen, das dokumentiert, beschrieben oder formalisiert werden kann:
Prozessbeschreibungen, Checklisten, Handbiicher, Angebotslogiken, Schulungsunterlagen oder
technische Spezifikationen. Implizites Wissen ist stédrker an Erfahrung, Situation und Per-
son gebunden: der Umgang mit schwierigen Kunden, das Erkennen von Qualitdtsproblemen,
Erfahrungswerte in Projekten oder das Gespiir fiir Risiken in einer technischen Architektur.
Implizites Wissen lésst sich nicht vollstdndig in Dokumente tibertragen, kann aber durch Hos-
pitation, Mentoring, Communities of Practice, Retrospektiven und gemeinsame Problemlésung

zuganglich werden.

Wissenstransfer meint in diesem Beitrag nicht nur die Weitergabe fertiger Inhalte. Er umfasst
die soziale, fachliche und technische Uberfiihrung von Wissen in einen neuen Nutzungskon-
text. Ein Ubergabedokument ist daher nur ein Baustein. Transfer ist erst dann gelungen,
wenn die empfangende Person oder Gruppe das Wissen versteht, anwenden, anpassen und

weiterentwickeln kann.

Communities of Practice werden als soziale Lern- und Austauschformen verstanden, in denen
Menschen mit einem gemeinsamen Praxisfeld regelméflig Erfahrungen, Fragen, Begriffe und
Losungsanséitze teilen. Lave und Wenger haben Lernen als Teilnahme an sozialen Praktiken
beschrieben [5]; Wenger hat Communities of Practice spéter als eigenstdndigen Rahmen orga-
nisationalen Lernens ausgearbeitet [14]. Fiir Wissensmanagement in KMU sind Communities
of Practice interessant, weil sie nicht nur explizite Inhalte sammeln, sondern auch Kontexte,

Geschichten und implizite Erfahrungslogiken transportieren.

Abzugrenzen ist Wissensmanagement von reinem Dokumentenmanagement, von Weiterbil-
dung allein und von allgemeiner interner Kommunikation. Dokumentenmanagement kann
Wissensmanagement unterstiitzen, ist aber enger. Weiterbildung vermittelt Kompetenzen,
bildet aber nicht automatisch organisationale Wissensspeicher oder Transferpfade. Kommu-
nikation sorgt fiir Austausch, aber nicht zwingend fiir Bewahrung, Qualitatssicherung oder

Wiederverwendung.

4 Stand der Diskussion

Die Wissensmanagementdiskussion ist seit den 1990er Jahren durch zwei Spannungen gepragt.
Erstens steht die Frage im Raum, wie Organisationen Wissen {iberhaupt fassen konnen, ohne
es auf Datenbestédnde zu reduzieren. Zweitens ist offen, wie Wissen geteilt werden kann, wenn

es zu groflen Teilen an Erfahrung, Praxis und Vertrauen gebunden ist.

Polanyis Konzept des impliziten Wissens bildet dafiir eine wichtige Grundlage [12]. Die zentrale
Einsicht besteht darin, dass Menschen mehr wissen, als sie vollstdndig sagen kénnen. Fiir
Organisationen bedeutet das: Nicht jedes relevante Wissen kann durch bessere Dokumentation
gesichert werden. Gerade entscheidungsrelevante Erfahrung entsteht oft in der Praxis und bleibt
an Situationen gebunden. Wissensmanagement muss daher Wege schaffen, in denen Menschen
gemeinsam handeln, beobachten, reflektieren und schrittweise Sprache fiir Erfahrungswissen

entwickeln.
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Nonaka und Takeuchi haben diese Perspektive in ein Modell organisationaler Wissensentstehung
iibersetzt [11]. Thr SECI-Modell unterscheidet Sozialisierung, Externalisierung, Kombination
und Internalisierung als miteinander verbundene Prozesse zwischen implizitem und explizitem
Wissen. Fir KMU ist dieses Modell hilfreich, wenn es nicht schematisch, sondern pragmatisch
genutzt wird: Erfahrungswissen wird zunéchst iiber gemeinsame Praxis geteilt, dann in Begriffe,
Skizzen, Checklisten oder Geschichten iibersetzt, mit vorhandenen Dokumenten kombiniert

und schlieSlich wieder in Arbeitsroutinen eingeiibt.

Probst, Raub und Romhardt stellen mit ihrem Bausteinmodell eine prozessorientierte Sicht
bereit: Wissensziele definieren, Wissen identifizieren, erwerben, entwickeln, verteilen, nutzen,
bewahren und bewerten [13]. Der praktische Wert dieses Modells liegt darin, Wissensmanage-
ment nicht auf eine einzelne Aktivitidt zu verkiirzen. Wer Wissen nur speichert, hat noch keine
Wissensziele. Wer Wissen nur teilt, hat noch keine Bewertung. Wer Wissen nur bewertet, aber

keine Transferform etabliert, erzeugt kaum Wirkung.

Communities of Practice ergénzen diese Modelle um eine soziale Perspektive. Der EONAR-
Beitrag zu Communities of Practice betont, dass Wissen nicht nur gespeichert, sondern
lebendig gehalten werden muss [6]. Das entspricht der Literatur: Communities of Practice
schaffen Rédume, in denen Menschen iiber ein gemeinsames Praxisfeld, gemeinsame Sprache
und wiederkehrende Probleme verbunden sind [14]. Gerade fiir implizites Wissen sind solche

sozialen Rdume wichtig, weil Kontext und Vertrauen nicht in einer Datenbank entstehen.

Die EONAR-Beitrage zu Wissensverlust und Wissensmanagement in KMU heben auflerdem
hervor, dass Wissensrisiken besonders dort auftreten, wo Erfahrungswissen personengebunden
bleibt und Ubergaben fehlen [10, 9]. DeLong hat diese Verlustrisiken im Kontext alternder
Belegschaften systematisch beschrieben und gezeigt, dass der Abgang erfahrener Wissenstrager
strategische Féahigkeiten gefahrden kann [2]. Der Wissensverlustbeitrag verweist auf Konzepte
wie SECI, Lessons Learned, Retrospektiven und das Bausteinmodell. Der KMU-Beitrag ordnet
Wissensmanagement als strategische Aufgabe ein, warnt aber zugleich vor einer Reduktion
auf Ablagesysteme. Diese Perspektive deckt sich mit Davenport und Prusak, die Wissen als

handlungsbezogene Ressource verstehen [1].

Ein weiterer Diskussionsstrang betrifft Unternehmenskultur. Der EONAR-Beitrag zur Kultur
des Wissenstransfers betont Vertrauen, Fehlerkultur, Partizipation und Kommunikationsrou-
tinen [7]. Empirisch anschlussféhig ist hier unter anderem die Forschung zu psychologischer
Sicherheit in Teams: Edmondson zeigt, dass Lernverhalten in Arbeitsgruppen wesentlich davon
abhéngt, ob Mitglieder Fragen, Zweifel oder Fehler ohne Angst vor Sanktionen duflern kénnen
[3]. Wissensmanagement braucht daher nicht nur Plattformen, sondern auch eine Kultur, in

der das Teilen von Unfertigem, Erfahrungswissen und Fehlern legitim ist.

Digitale Werkzeuge bilden schliefilich die infrastrukturelle Dimension. Der EONAR-Beitrag
zu digitalen Werkzeugen fiir Wissenstransfer beschreibt Kategorien wie Kommunikation,
Dokumentation, Lernplattformen und Expertensuche [8]. Fir dieses Working Paper wird
daraus keine Produktempfehlung abgeleitet. Wichtiger ist die Gestaltungslogik: Werkzeuge

miissen zum Wissensproblem passen. Ein Wiki hilft bei stabilen Inhalten, eine Retrospektive
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bei Projekterfahrung, eine Community bei wiederkehrenden Praxisfragen, eine Expertensuche

bei verteiltem Erfahrungswissen und ein Lernpfad bei standardisierbaren Kompetenzen.

5 Methodisches Vorgehen

Grundlage dieses Beitrags ist eine kuratierte Auswertung gepriifter EONAR-Fachbeitrige sowie
erginzender Grundlagenliteratur zu Wissensmanagement, implizitem Wissen, organisationalem
Lernen und Communities of Practice. Es handelt sich um einen konzeptionellen Beitrag ohne
Primédrdatenerhebung: Es wurden keine Interviews gefiihrt und keine statistische Analyse

vorgenommen.

Die EONAR-Quellen wurden im Rahmen der Quellenpriifung auf Erreichbarkeit, Titel, Datum
und inhaltliche Relevanz gepriift. Die zugrunde liegenden Fachbeitrige stammen von Kim
Mara Miiller und Jana-Larissa Grzeszkowiak und werden in der Bibliographie unter ihren
Namen gefiihrt. Quantitative Aussagen aus den EONAR-Beitrigen, die auf weiterfithrende
Branchen- oder Mittelstandsberichte verweisen, werden in diesem Paper nicht als eigensténdige

empirische Befunde verwendet, sofern die Primérquelle hier nicht separat ausgewertet wurde.

Der Bezugsrahmen wurde in drei Schritten entwickelt. Erstens wurden wiederkehrende Problem-
muster aus den EONAR-Beitriigen extrahiert: Wissensverlust, fehlende Ubergaben, ungenutzte
Werkzeuge, Kulturbarrieren und fehlende Verantwortlichkeit. Zweitens wurden diese Muster
mit etablierten Konzepten der Literatur abgeglichen. Drittens wurden daraus sechs Gestal-

tungsdimensionen abgeleitet, die fiir KMU praktisch handhabbar sein sollen.

Damit unterscheidet sich das Vorgehen von einer fallstudienbasierten Theoriebildung im Sinne
von Eisenhardt [4], die auf iterativem Sampling mehrerer Félle, systematischer Kodierung und
Konstantvergleich zwischen Féllen und entstehender Theorie beruht. Dieser Beitrag erhebt keine
eigenen Falle und folgt keinem solchen Sampling, sondern verdichtet publizierte Praxisbeitrage
und Fachliteratur zu einem Bezugsrahmen. Eine fallstudienbasierte Weiterentwicklung, etwa
anhand mehrerer KMU mit unterschiedlichen Wissensverlustrisiken, wére ein sinnvoller nachster

Schritt, um die vorgeschlagenen Dimensionen empirisch zu priifen.

6 Ein sechsdimensionaler Bezugsrahmen fiir Wissensmanage-
ment in KMU

Der vorgeschlagene Bezugsrahmen versteht Wissensmanagement in KMU als Zusammenspiel
von sechs Dimensionen. Die Dimensionen sind nicht als starres Reifegradmodell gedacht. Sie
sollen vielmehr helfen, Wissensmanagementprojekte zu strukturieren, Risiken zu erkennen und

passende Interventionen auszuwéhlen.

6.1 Dimension 1: Kritisches Wissen und Wissensrisiko identifizieren

Der erste Schritt besteht darin, nicht ,,Wissen“ allgemein zu managen, sondern kritische

Wissensfelder zu identifizieren. Kritisch ist Wissen dann, wenn sein Verlust spiirbare Folgen fiir
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Leistung, Qualitit, Kundenzufriedenheit, Sicherheit, Compliance, Innovationsfahigkeit oder
Einarbeitung hétte. In KMU betrifft dies hdufig Kundenhistorien, technische Speziallésungen,
Angebotslogiken, branchenspezifische Prozesskenntnis, informelle Lieferantenkenntnis oder

Erfahrungswissen zu Fehlerbildern.

Eine praxistaugliche Analyse beginnt mit wenigen Fragen: Welche Aufgaben kénnen nur von
sehr wenigen Personen ausgefiithrt werden? Wo dauern Einarbeitungen besonders lange? Welche
Probleme werden immer wieder an dieselben Personen eskaliert? Wo existieren Dokumente, die
niemand nutzt? Welche Kunden- oder Prozessentscheidungen hdngen an unausgesprochenem
Kontextwissen? Solche Fragen fithren schneller zu handhabbaren Wissensfeldern als eine

allgemeine Inventarisierung aller Informationen.

Fiir jedes kritische Wissensfeld sollte das Risiko getrennt bewertet werden: Eintrittswahrschein-
lichkeit, Schadenshohe, aktuelle Dokumentationslage, Vertretbarkeit, Transferfahigkeit und
Aktualisierungsdynamik. Ein Wissensfeld mit hoher Schadenshéhe und niedriger Dokumentati-
onslage verdient Prioritéit, auch wenn es nicht besonders sichtbar ist. Ein gut dokumentierter
Standardprozess braucht dagegen weniger Aufmerksamkeit als ein informeller Spezialprozess,

der nur durch eine Person getragen wird.

6.2 Dimension 2: Transferpfade nach Wissensart wihlen

Nicht jedes Wissen braucht denselben Transferpfad. Explizites Wissen kann iiber Dokumente,
Checklisten, Prozesslandkarten, Lernmodule oder Datenbanken gesichert werden. Implizites
Wissen braucht ergénzende Formate: Mentoring, Shadowing, Tandems, strukturierte Interviews,
Fallbesprechungen, Retrospektiven oder Communities of Practice. Die Unterscheidung ist
entscheidend, weil viele Wissensmanagementinitiativen scheitern, wenn sie implizites Wissen

ausschliellich durch Dokumentationspflichten behandeln.

Ein Kundenservice-Team kann zum Beispiel Standardantworten, Eskalationsregeln und Sys-
temschritte gut dokumentieren. Das Gespiir dafiir, wann ein Kunde verargert, unsicher oder
wechselbereit ist, entsteht dagegen eher durch gemeinsame Fallreflexion, Gesprachsbeispiele und
begleitete Praxis. Ein technisches Team kann Architekturentscheidungen und Schnittstellen
dokumentieren. Die Erfahrung, warum eine bestimmte Lésung unter realen Lastbedingun-
gen problematisch wird, ldsst sich oft besser in Review-Formaten und Projektretrospektiven

vermitteln.

Der Transferpfad sollte daher zur Wissensart passen. Fiir stabil wiederkehrendes Wissen eignen
sich strukturierte Wissensartikel. Fiir erfahrungsabhéngiges Wissen eignen sich Erzéhlformate,
Fallvignetten und Tandems. Fiir verteiltes Expertenwissen eignen sich Expert:innenprofile und
interne Fragemechanismen. Fiir Lerninhalte mit klarer Kompetenzlogik eignen sich Lernpfade.

Fiir dynamische Praxisfragen eignen sich Communities of Practice.
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6.3 Dimension 3: Kultur und psychologische Sicherheit schaffen

Wissen wird nur geteilt, wenn Teilen sozial sinnvoll und sicher erscheint. In Organisationen, in
denen Wissen als Machtquelle gilt, wird Wissensmanagement schnell zu einer leeren Struktur.
Mitarbeitende dokumentieren dann das Notigste, geben aber Kontext, Zweifel, Fehler und Er-
fahrungsurteile nicht weiter. Der EONAR-Beitrag zur Unternehmenskultur beschreibt deshalb

Vertrauen, Offenheit und Fehlerkultur als zentrale Voraussetzungen des Wissenstransfers [7].

Psychologische Sicherheit bedeutet nicht Harmonie oder geringe Leistungsanforderung. Sie
beschreibt vielmehr die Erwartung, dass Fragen, Fehlerhinweise, Unsicherheit und Lernbedarf
nicht personlich bestraft werden [3]. Fiir Wissensmanagement ist das besonders relevant,
weil wertvolles Wissen oft dort entsteht, wo etwas nicht funktioniert hat: ein Angebot war
falsch kalkuliert, ein Projekt lief aus dem Ruder, ein Kunde hat anders reagiert als erwartet.
Wenn solche Erfahrungen beschoénigt oder verschwiegen werden, verliert die Organisation

Lernchancen.

Fithrungskrifte priagen diese Kultur durch sichtbares Verhalten. Sie konnen Wissenstransfer
fordern, indem sie Fragen belohnen, Ubergaben ernst nehmen, Erfahrungsberichte nicht als
Schuldzuweisung behandeln und Beitrdge in Wissenssystemen aktiv nutzen. Ebenso wichtig ist
Zeit. Wer Wissensmanagement nur zusétzlich zur Vollauslastung verlangt, erzeugt Pflichtdoku-
mentation ohne Tiefe. Transfer braucht kleine, wiederkehrende Zeitfenster: Retrospektiven,

Ubergabegespriiche, Review-Slots, Community-Termine und Pflegezyklen.

6.4 Dimension 4: Communities of Practice gezielt kultivieren

Communities of Practice sind besonders wertvoll, wenn Wissen nicht stabil genug fiir ein Hand-
buch und nicht formal genug fiir ein Schulungscurriculum ist. Sie ermoglichen Austausch iiber
wiederkehrende Praxisprobleme, ohne jeden Beitrag sofort in eine formale Prozessbeschreibung
iibersetzen zu miissen. Der EONAR-Beitrag zu Communities of Practice betont diese Rolle als

sozialer Raum, in dem Wissen zirkuliert, entsteht und lebendig bleibt [6].

Fiir KMU miissen Communities of Practice nicht grofl oder aufwendig sein. Eine Community
kann aus fiinf bis zwolf Personen bestehen, die regelméfig iiber ein gemeinsames Feld sprechen:
Projektleitung, Servicefélle, Automatisierung, regulatorische Anforderungen, Vertriebspraxis
oder Fihrung im digitalen Wandel. Entscheidend ist, dass die Community ein klares Thema,
eine wiederkehrende Taktung und eine minimale Moderation hat. Ohne Thema wird sie
beliebig. Ohne Taktung verschwindet sie im Tagesgeschéft. Ohne Moderation dominieren oft

die lautesten Stimmen.

Eine mittelstandstaugliche Community braucht drei Artefakte. Erstens ein Themenlog, in dem
Fragen, Falle und offene Punkte gesammelt werden. Zweitens ein Ergebnisformat, das wichti-
ge Erkenntnisse knapp dokumentiert: Entscheidung, Muster, Fehler, Checkliste oder offene
Hypothese. Drittens einen Riickkanal in die Organisation, damit Erkenntnisse nicht in der Com-
munity verbleiben, sondern in Prozesse, Onboarding, Schulungen oder Entscheidungsvorlagen

einflieflen.
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Communities of Practice sollten nicht mit Projektteams verwechselt werden. Projektteams
liefern ein Ergebnis. Communities pflegen ein Praxisfeld. Gerade diese lingere Perspektive
macht sie fiir Wissensbewahrung wertvoll. Sie kénnen neue Mitarbeitende an implizite Regeln
heranfithren, Erfahrungen zwischen Bereichen verbinden und eine Sprache fiir wiederkehrende

Probleme entwickeln.

6.5 Dimension 5: Digitale Wissensinfrastruktur mit Nutzungskonzept ver-
binden

Digitale Werkzeuge sind notwendig, aber nicht hinreichend. Der EONAR-Beitrag zu digitalen
Werkzeugen unterscheidet unter anderem Kommunikationsplattformen, Dokumentationssyste-
me, Lernplattformen und Expertensuche [8]. Fiir KMU ist diese Vielfalt Chance und Risiko
zugleich. Chance, weil auch kleinere Organisationen heute leistungsfahige Werkzeuge nutzen

konnen. Risiko, weil Toolvielfalt schnell neue Silos erzeugt.

Eine tragfihige Wissensinfrastruktur beantwortet vor der Toolfrage drei Fragen: Welche
Wissensarten sollen unterstiitzt werden? Wer pflegt welche Inhalte? Wie findet eine Person
im Arbeitskontext schnell die richtige Antwort oder die richtige Ansprechperson? Ohne diese
Klarung entsteht hiufig ein Nebeneinander aus Chatverldufen, Dateiablagen, Wiki-Seiten,

Lernplattformen und personlichen Notizen.

Ein praktisches Zielbild kann aus vier Schichten bestehen. Die erste Schicht ist Kommunikation:
Fragen, Abstimmungen und kurzfristiger Austausch. Die zweite Schicht ist Dokumentation:
stabile Inhalte, Prozesse, Entscheidungen, Checklisten und Standards. Die dritte Schicht ist
Lernen: strukturierte Pfade fiir Einarbeitung, Rollenwechsel und neue Kompetenzen. Die
vierte Schicht ist Expertise: Sichtbarkeit von Personen, Erfahrungsfeldern und Communities.
Jede Schicht braucht eigene Regeln. Chat ist kein Archiv. Ein Wiki ist kein Lernpfad. Eine
Lernplattform ersetzt keine Expert:innensuche. Eine Community ersetzt keine verbindliche

Prozessdokumentation.

6.6 Dimension 6: Verantwortlichkeit, Qualitit und Wirkung messen

Wissensmanagement braucht leichte Governance. Ohne Verantwortlichkeit veralten Inhalte,
Communities versanden und Plattformen werden uniibersichtlich. Governance bedeutet hier
nicht Biirokratie, sondern die Kldarung weniger Rollen und Routinen: Wer besitzt ein Wis-
sensfeld fachlich? Wer priift Aktualitdt? Wer darf Inhalte &ndern? Welche Inhalte miissen
versioniert werden? Welche Communities haben eine Moderation? Welche Wissensrisiken

werden regelméflig im Fihrungskreis betrachtet?

Messung sollte dabei nicht nur Aktivitdt zdhlen. Die Zahl der Wiki-Seiten oder Community-
Termine sagt wenig iber Wirkung. Sinnvoller sind kombinierte Indikatoren: Sucherfolg, Nut-
zungsraten kritischer Inhalte, Einarbeitungsdauer, Anzahl wiederkehrender Fehler, Anteil
dokumentierter Ubergaben, offene Wissensrisiken, Aktualititsquote zentraler Seiten, Teilnah-

me an Communities und qualitative Riickmeldungen aus Teams.
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Wichtig ist eine realistische Messlogik. Wissensmanagement wirkt oft indirekt: Probleme werden
schneller gelost, Ubergaben werden ruhiger, neue Mitarbeitende finden schneller Kontext,
Projektfehler wiederholen sich seltener. Nicht alle Effekte lassen sich monetéar prézise erfassen.
Dennoch sollten KMU vorab definieren, woran sie erkennen wollen, dass Wissensmanagement

besser funktioniert.

Praxisregel

Ein Wissensmanagementsystem ist nicht dann erfolgreich, wenn viel Wissen abgelegt
wurde, sondern wenn kritisches Wissen im richtigen Moment gefunden, verstanden,

angewendet und weiterentwickelt wird.

7 Implikationen fiir die Umsetzung

Fiir die Umsetzung in KMU empfiehlt sich ein fokussiertes Vorgehen. Der Einstieg sollte
nicht mit einem organisationsweiten Wissensmanagementprogramm beginnen, sondern mit
einem klar abgegrenzten Wissensfeld. Geeignet sind Bereiche mit spiirbarem Risiko und
hoher praktischer Relevanz: Kundenservice, Projektiibergaben, technische Spezialprozesse,

Vertriebserfahrung, Onboarding oder Fiihrungskraftewissen.

Im ersten Schritt sollte ein Wissensrisiko-Workshop durchgefithrt werden. Beteiligte Fachper-
sonen identifizieren kritische Wissensfelder, Wissenstragerinnen und Wissenstriger, aktuelle
Ablagen, Liicken und typische Suchsituationen. Ziel ist keine vollstédndige Wissenslandkarte,

sondern eine Priorisierung. Drei bis fiinf kritische Wissensfelder reichen fiir den Start.

Im zweiten Schritt wird fiir jedes Wissensfeld ein passender Transferpfad gewahlt. Stabile
Fakten werden dokumentiert. Erfahrungswissen wird iiber Interviews, Fallbesprechungen
oder Tandems erschlossen. Dynamische Praxisfragen werden in einer Community of Practice
gebiindelt. Wiederkehrende Kompetenzen werden in Lernpfade iibersetzt. Dadurch wird

vermieden, dass alle Wissensarten in dasselbe Tool gedriickt werden.

Im dritten Schritt braucht jedes Wissensfeld minimale Verantwortung. Eine fachliche Owner-
Rolle sorgt fir Aktualitdt und Qualitédt. Eine technische oder organisatorische Rolle unterstiitzt
Struktur und Auffindbarkeit. Fithrungskréfte sichern Zeit und Legitimation. Besonders wichtig
ist, dass Wissenstransfer nicht als freiwilliges Zusatzhobby erscheint. Er ist Teil guter Arbeit, in
vielen KMU aber auch unmittelbar an Compliance-Anforderungen gebunden: Qualitdtsmana-
gementnormen, Nachweispflichten in regulierten Branchen oder interne Reglements schreiben
Dokumentation und Ubergabe von Wissen an bestimmten Stellen ausdriicklich vor. Wo das

gilt, ist Wissenstransfer keine Kiir, sondern eine Pflicht mit Konsequenzen bei Nichteinhaltung.

Im vierten Schritt wird die digitale Infrastruktur bereinigt oder ergénzt. Haufig miissen KMU
nicht sofort neue Systeme einfithren. Oft ist wichtiger, bestehende Systeme klarer zu nutzen:
Welche Inhalte gehoren ins Wiki, welche in die Dateiablage, welche in die Lernplattform und
welche bleiben im Chat? Ein einfaches Regelwerk kann mehr Wirkung haben als ein neues
Tool.
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Im fiinften Schritt sollten Wirkung und Nutzung nachgehalten werden. Nach acht bis zwolf
Wochen lisst sich priifen: Werden Inhalte gefunden? Haben Ubergaben funktioniert? Gibt
es weniger Riickfragen zu Standardthemen? Entstehen in Communities konkrete Artefakte?

Werden Wissensrisiken kleiner? Diese Riickkopplung macht Wissensmanagement lernfihig.

8 Diskussion

Der vorgeschlagene Rahmen verbindet klassische Wissensmanagementmodelle mit einer mit-
telstandstauglichen Umsetzungslogik. Sein Nutzen liegt darin, Wissensmanagement nicht auf
eine einzelne Mafinahme zu reduzieren. Kritisches Wissen, Transferform, Kultur, Community,
Werkzeug und Governance werden gemeinsam betrachtet. Dadurch kénnen Organisationen ver-
meiden, nur Dokumente zu sammeln oder nur Communities zu starten, ohne deren Ergebnisse

nutzbar zu machen.

Der naheliegendste Einwand ist die Zeitfrage: KMU haben fiir systematisches Wissensmanage-
ment wenig freie Kapazitdt. Dieses Argument ist ernst zu nehmen. Wissensmanagement darf
keine Parallelorganisation erzeugen. Der Rahmen setzt deshalb auf kleine, eingebettete Routi-
nen: kurze Retrospektiven, klare Wissensfelder, leichte Owner-Rollen, vorhandene Werkzeuge
und einfache Messpunkte. Der Aufwand entsteht nicht zusétzlich zum Geschéft, sondern soll

Reibungsverluste, Suchzeiten, Fehlwiederholungen und Ubergaberisiken reduzieren.

Ernst zu nehmen ist auch die Sorge vor Uberformalisierung. Zu viel Wissensmanagement kann
lebendige Praxis ersticken; gerade implizites Wissen verliert an Wert, wenn es vorschnell in
starre Checklisten gezwungen wird. Deshalb betont der Beitrag unterschiedliche Transferpfade.
Nicht alles muss dokumentiert werden. Manche Wissensformen brauchen soziale Rdume,

Fallarbeit und wiederholte Anwendung.

Schlief8lich bleibt die Frage der Messbarkeit. Wissensmanagementeffekte sind nicht immer
eindeutig kausal zurechenbar. Dennoch ist vollstindige Messbarkeit keine Voraussetzung
fiir Steuerung. Organisationen kénnen mit plausiblen Indikatoren arbeiten, zum Beispiel
Einarbeitungsdauer, Wiederholfehler, Sucherfolg, Ubergabequalitit und Aktualitit kritischer

Inhalte. Wichtig ist, dass Kennzahlen nicht zur Scheingenauigkeit werden.

9 Limitationen

Dieses Working Paper ist konzeptionell und praxisorientiert. Es erhebt keine Priméardaten
und priift den vorgeschlagenen Bezugsrahmen nicht empirisch. Aussagen tiber typische Wis-
sensrisiken, kulturelle Voraussetzungen oder Wirkungsmessung sind daher als strukturierte

Praxislogik zu verstehen, nicht als statistischer Nachweis.

Die verwendeten EONAR-Beitriage liefern praxisnahe Ausgangspunkte, sind aber keine empiri-
schen Studien. Quantitative Aussagen aus den Blogbeitradgen werden nicht als eigensténdige
Befunde dieses Papers iibernommen, sofern die Primérquellen nicht separat ausgewertet

wurden.
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Die Ubertragbarkeit hingt aufierdem von Branche, Unternehmensgroée, Regulierung, tech-
nischer Infrastruktur und Fithrungskultur ab. Ein produzierendes Unternehmen mit sicher-
heitskritischen Prozessen benétigt andere Dokumentations- und Nachweispflichten als ein
Beratungs-, Bildungs- oder Softwareunternechmen. Der Rahmen muss daher projektspezifisch

angepasst werden.

10 Fazit

Wissensmanagement in KMU wird wirksam, wenn es vom konkreten Wissensrisiko ausgeht
und nicht von der Toolauswahl. Kritisches Wissen muss identifiziert, passende Transferpfade
miissen gewahlt, kulturelle Voraussetzungen miissen geschaffen und digitale Werkzeuge miissen
mit klarer Verantwortung verbunden werden. Communities of Practice konnen dabei eine
besondere Rolle spielen, weil sie Erfahrungswissen, Sprache, Kontext und Lernen in einem

sozialen Rahmen verbinden.

Der Beitrag schlagt einen sechsdimensionalen Bezugsrahmen vor: kritisches Wissen und
Wissensrisiko, Transferpfade, Kultur und psychologische Sicherheit, Communities of Practice,
digitale Wissensinfrastruktur sowie Verantwortlichkeit und Messung. Fiir KMU liegt der
praktische Mehrwert nicht in einem groflen Programm, sondern in fokussierten Routinen:
Wissensfelder priorisieren, Ubergaben strukturieren, Erfahrungswissen besprechbar machen,

Inhalte pflegen und Wirkung beobachten.

Wissen ist in mittelstdndischen Organisationen oft nah an Menschen, Kunden und prakti-
schen Problemen. Genau darin liegt seine Stérke. Wissensmanagement soll diese Ndahe nicht
biirokratisieren, sondern sichern, teilen und weiterentwickeln.
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