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Vorwort 
Der Mensch. Ein freies, kreatives, selbstverantwortliches Wesen.  

In einem Umfeld, das diese Qualitäten nicht nur billigt, sondern sogar fördert. 
 

Kann ein Unternehmen dieses Idealbild verwirklichen, ohne seine wirtschaftliche 
Überlebensfähigkeit zu gefährden und kann es daraus sogar Vorteile ziehen? Ich denke ja.  
Die Führung des Unternehmens mit besonderem Blick auf das Wissen – auf die Menschen – 
scheint eine Möglichkeit zu sein. Auch wenn die Hypothese, dass dieses Idealbild mit 
wirtschaftlichem Erfolg zu realisieren ist, nicht Forschungsziel dieser Arbeit ist, hat sie mich 
inspiriert und wird mich auch in Zukunft weiter antreiben. 
 
An dieser Stelle möchte ich den Menschen danken, die direkt und indirekt zum Entstehen 
dieser Arbeit einen wertvollen Beitrag geleistet haben: 

! Meinen Eltern, Elfriede und Rainald, die mir den sichersten Rahmen für meine 
Entwicklung und mein Studium geboten haben, den ich mir wünschen konnte; 

! Meiner Betreuerin, Prof. Dr. Ursula Schneider, die mir das wissenschaftliche Arbeiten 
schmackhaft machte, meine Sichtweise von Wissensmanagement durch erfrischende 
Kritik im richtigen Moment immer wieder in Frage stellte, und mich dadurch zum Sehen 
„beider Seiten“ ermutigte ohne meinen Enthusiasmus für das Thema zu bremsen; 

! Meinem Projektpartner, Mag.(FH) Michael Rath, der mich erfahren ließ, was wahre 
Teamarbeit und Sich-auf-jemanden-verlassen-können bedeutet; 

! Den Mitgliedern von Organisation A und Organisation B, die sich Zeit für Interviews 
und für das Ausfüllen des Fragebogens genommen haben;  

! Mag. Mischan Andiel für die Beratung bei der Fragebogenerstellung;  

! Gernot Augustin, für die rasche Auswertung der Erhebungsergebnisse mit SPSS; 

! Denen, die mich durch ein Lächeln, Schulterklopfen oder den Verzicht auf gemeinsame 
Aktivitäten unterstützt haben; 

! und ganz besonders Lena, für ihre Ermutigung, ihr Zuhören und das gemeinsame Sich-
freuen. 

Meine Leserinnen bitte ich freundlichst um Nachsicht. Aufgrund der Unzulänglichkeit der 
deutschen Sprache, auf Geschlechterunterschiede ohne Beeinträchtigung der „Flüssigen 
Lesbarkeit“ einzugehen, beschränke ich mich in dieser Arbeit auf die männliche Form von 
Artikeln, Pronomen und Substantivendungen. 
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... beginnt mit dem ersten Schritt, sagt man. Wohin wird er führen und was wird einem dort 
begegnen?  
Das sind Fragen, die man sich am Anfang eines Weges stellt, um zu entscheiden, ob man ihn 
gehen will oder ob man es lieber bleiben lässt. Soll man es wagen, wird es sich lohnen, ist es 
womöglich gefährlich? Wer weiß, was für neue Erkenntnisse dort lauern. 
 
An dieser Stelle könnte man sich überlegen, welche Haltung man einnimmt, um dem 
Folgenden gegenüberzustehen: Die Haltung des Suchers oder die Haltung des Forschers? 
 
Der Sucher   hat möglicherweise etwas verloren, er weiß noch nicht genau was – 
vielleicht den Überblick über ein sehr großes Thema – er wird es wissen sobald er es 
gefunden hat, oder zumindest wird er den Weg erkennen, sobald er ihn sieht. Für Sucher ist es 
üblich, an dieser Stelle einen Überblick zu geben, welche Wege sie während der folgenden 
Ausführungen beschreiten können, und was sie dort ungefähr erwarten wird. Am besten eine 
Zusammenfassung, die schnell einen Überblick bietet, aber auch viel von der zu erwartenden 
Spannung nimmt, die einen auf einem neuen Weg begleitet. Wer sich für diese Haltung 
entschieden hat, dem wird Kapitel 8 diesen Wunsch erfüllen. Dort findet man die 
Zusammenfassung des Weges, und man kann anhand dessen entscheiden, ob man ihn gar 
nicht, teilweise oder ganz gehen will. 
 
Der Forscher   liebt geradezu die Spannung des noch Unbekannten. Ins Kino zu gehen, 
ohne die Vorschau gesehen zu haben; ein Buch zu kaufen, ohne den Klappentext gelesen zu 
haben, einen Weg zu verfolgen um zu sehen wohin er führt gibt einem dieses Gefühl der 
inneren Spannung. Vielleicht folgt man sogar einer inneren Ahnung, wohin der Weg führen 
könnte. Sobald diese innere Ahnung die leiseste Bestätigung erfährt stürmt man los.  
 
Daher – für Forscher – folgende Information über den Weg:  
Der Weg handelt vom Lernen; vom Wissen; vom Schaffen und Anwenden von Wissen, von 
strukturellen und kulturellen Rahmenbedingungen in Organisationen; von bewusster 
Beeinflussung und damit verbundenen Chancen und Risiken; von kleinen Unternehmen in 
einer sich schnell verändernden Umwelt, und im Mittelpunkt von all dem: von Menschen.  
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Executive Summary – Das Wichtigste in Kürze 
 
Diese Arbeit stellt die Frage:  
„Wie sieht die Praxis von Wissensmanagement in Kleinunternehmen aus?“ 
 
Dazu wird zuerst ein theoretischer Bezugsrahmen aufgestellt: 
Wissen ist als „an Personen gebunden“ definiert und entsteht in einem Prozess des Lernens. 
Durch Lernen verändert sich die Wissensbasis der Organisation, die bestimmt, welches 
Wissen zugänglich ist, und in Entscheidungen einfließen kann. Daher wird im ersten Schritt 
ein Überblick darüber 0g0egeben, wie einzelne Menschen lernen (individuelles Lernen). 
Weiters werden Umstände und Rahmenbedingungen beschrieben, unter denen man von 
Gruppenlernen und organisationalem Lernen sprechen kann.  
 
Diese drei Ebenen des Lernens werden – der Anschaulichkeit wegen – zu einem 
Kreislaufmodell zusammengefasst, das einen Übergang bietet, zu drei Kernprozessen des 
Wissensmanagement: „Wissen schaffen bzw. beschaffen“, „Wissen speichern“ und „Wissen 
anwenden“ (d.h. kommunizieren, testen oder reflektieren). 
 
Dann wird auf die spezielle Situation von Kleinunternehmen eingegangen und fünf 
Kriterien definiert, anhand derer die Anwendbarkeit von Wissensmanagementmethoden 
für Kleinunternehmen beurteilt werden kann. 
Daraufhin werden einige exemplarische Methoden zu den Kernprozessen anhand von fünf 
Spannungsfeldern die sich aus der Betrachtung des Begriffs „Wissen“ ergeben, sowie im 
Spannungsfeld des Kontroll- bzw. Ermöglichungsdenkens näher beschrieben, und mittels 
der fünf Anwendbarkeitskriterien für Kleinunternehmen beurteilt. 
 
Danach folgt der praktische Teil: 
Eine Fallstudie der Prozesse, Methoden und Rahmenbedingungen in zwei wissensintensiven 
Kleinunternehmen – hier als Wissensdienstleister bezeichnet – die sich schon seit längerer 
Zeit mit Wissensmanagement beschäftigen. 
 
Schließlich wird, im Anhang, die Vorgangsweise der empirischen Erhebung reflektiert, 
um bei Bedarf nachvollzogen und wiederholt werden zu können. 
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Ein langer Weg ...  Seite 1 

1 Ein langer Weg ... beginnt 
 

Wie sieht Wissensmanagement in Kleinunternehmen aus? 
Wie wird es in der Praxis – hier von zwei Wissensdienstleistern – betrieben? 
Welche Prozesse finden dabei statt, welche Methoden werden angewendet? 

Welche Rahmenbedingungen sind förderlich, welche hinderlich? 
 
Diesen Fragestellungen auf den Grund zu gehen, ist das Ziel dieser Arbeit.  
Warum das für mich persönlich „wichtige“ Fragen sind, ist leicht zu erkennen: Seit einiger 
Zeit – seit 10 Monaten, um genau zu sein – bin ich für ein Kleinunternehmen tätig. Ein 
wissensintensives Kleinunternehmen, das schon vor mehreren Jahren damit begonnen hat, 
Wissensmanagement als ein für sich wichtiges Thema zu betrachten. Dieses 
Kleinunternehmen, und vor allem wie Wissensmanagement dort betrieben wird, zu 
analysieren und zu verstehen, könnte man als mein natürliches Bedürfnis, meine nähere 
Umwelt kennen zu lernen bezeichnen. In der Tat ist es jedoch mehr als das. 
 
Wissensmanagement wurde in den letzten Jahren in akademischen Arbeiten, in Fachbüchern, 
Fachzeitschriften und in Internetforen bereits sehr ausgiebig diskutiert. Wie, für viele 
Modethemen üblich (vgl. Business-Process-Reengineering, Lernende Organisationen etc.) 
konzentrierte sich die Diskussion vorerst auf die Praxis des neuen Konzepts in 
Großunternehmen, und Wissensmanagement wurde (vielleicht gerade deswegen) auch 
vorwiegend in Großunternehmen eingeführt. Erst langsam beginnt sich nun das Interesse für 
Wissensmanagement bei kleineren Unternehmen zu regen. Diese haben jedoch, so lässt sich 
leicht vermuten, mit völlig anderen Vorraussetzungen, anderen Vor- und Nachteilen, Chancen 
und Risiken umzugehen. Daher sind Konzepte, die z.B. häufig mit erheblichem personellen 
und/oder finanziellen Aufwand verbunden sind, nicht direkt in einem Kleinunternehmen 
umsetzbar. In Zukunft werden gerade für kleine Unternehmen – die 97% der 
Unternehmenslandschaft Österreichs ausmachen1 – Wissensmanagementansätze, 
Erfahrungsberichte und Konzepte benötigt, die auf deren Schwächen Rücksicht nehmen und 
ihre Stärken noch besser zur Geltung bringen. 
 

                                                 
1 Vgl. die Berechnung dazu in Kap. 2.3 


