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1. Einleitung

Die offentliche Verwaltung in Deutschland unterliegt einer multidimensionalen Transfor-
mation. Neben der Verantwortung, qualifiziertes Personal fiir die Zukunft zu sichern und
als Arbeitgeber attraktiv zu sein, bringt der Zuwachs von neuen und komplexen Aufgaben
bei gleichzeitiger Beibehaltung des bisherigen Leistungsspektrums neue Anforderungen
mit sich, die mit den verfligbaren Ressourcen mitunter nur unter groRem Aufwand kom-
pensiert werden kénnen.!

Um auf die systemischen Herausforderungen? multidimensionaler Transformation der
Verwaltung bestmoglich reagieren zu kdnnen, bedarf es der Optimierung ihrer vorhande-
nen Steuerungsressourcen. Wissen stellt eine dieser entscheidenden Ressourcen dar, die
fur die Bewéltigung einer Vielzahl von Verwaltungsaufgaben unerlasslich ist.3 So tragt Wis-
sen zu einer Verbesserung der Handlungsfahigkeit der Verwaltung bei, indem sich Ver-
waltungsmitarbeitende zu relevanten Informationen Zugang verschaffen, die Qualitat der
Informationen Uberpriifen, daraus Wissen ableiten und darauf basierend schlielich Ent-
scheidungen bei der Aufgabenerledigung treffen.

Das Element Wissen erhalt somit als wichtige Ressource einer zeitgemafien 6ffentlichen
Verwaltung immer groRere Bedeutung?, wodurch auch die Notwendigkeit entsteht, das
vorhandene Wissen systematisch und strukturiert zu managen.’ Dies gilt vor allem fiir Be-
hérden und 6ffentliche Einrichtungen als wissensintensive Organisationen, die fortlau-
fend neues Wissen schaffen und anwenden, um ihre Aufgaben im Spannungsfeld von
Staat, Politik und Gesellschaft erfolgreich zu bewiéltigen.®” Viele 6ffentliche Verwaltungen
haben fiir sich den Mehrwert von Wissen fir die eigene Arbeit erkannt und setzen daher
inzwischen auf einen strukturierten Umgang mit dieser Ressource. Unter dem Schlagwort
des ,,Wissensmanagements” verfolgen diese Behorden das Ziel, das notwendige Wissen
zu erzeugen, langfristig zu bewahren, innerhalb der eigenen Organisation und an denrich-
tigen Stellen zu verteilen und auffindbar zu machen. Ein solches Wissensmanagement soll
dazu beitragen, die Leistungsfahigkeit der Behorden zu steigern und die Arbeit effizienter

1 Vgl Institut fur den 6ffentlichen Sektor: Weniger Personal. Mehr Aufgaben. Studie zur Entwicklung der Personaldichte
kreisfreier Stadte, Berlin 2017, S. 20.

2 Neben dem demographischen Wandel, der die Gefahr birgt, dass mit dem Ausscheiden von Wissenstragerinnen
und -tragern ein nicht zu unterschatzender Wissensverlust und mithin eine langwierige Aufgabenerflllung einherge-
hen kann, sinkt insbesondere die Halbwertzeit von Wissen, das schon nach wenigen Jahren tiberholt zu sein scheint.
Mithin muss die Verwaltung mehr Zeit dafiir aufwenden, qualitativ gute Informationen zu suchen, um den eigenen
Wissensstand aktuell zu halten (vgl. Howaldt, Jirgen et al.: Wissensmanagement in kleinen und mittleren Unterneh-
men und 6ffentlichen Verwaltungen. Ein Leitfaden, Berlin 2007, S.5).

3 vgl. Wilkesmann, Uwe/Wilkesmann, Maximiliane: Wissensmanagement. Wie ldsst sich Wissen in der 6ffentlichen Ver-
waltung managen?, in: Porsch, Torsten/Werdes, Barbel (Hrsg.): Verwaltungspsychologie. Ein Lehrbuch fur Studien-
gange der 6ffentlichen Verwaltung, Gottingen 2018, S. 321 f.

4 Vgl. North, Klaus: Wissensorientierte Unternehmensfiihrung, Wiesbaden 2016, S. 7.

5 Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Stefan/Romhardt, Kai: Wissen managen: Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource opti-
mal nutzen, Wiesbaden 2012, S. 3.

6 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, in: Veit S./Reichard C./Wewer G. (Hrsg.): Handbuch
zur Verwaltungsreform. Wiesbaden: Springer Sozialwissenschaften, S. 654 ff.

7 Vgl. Beel, Leon: Teilen von Wissen im Offboarding in der éffentlichen Verwaltung Deutschlands, in: Schriftenreihe fur
Public und Nonprofit Management, Nr. 29, Potsdam 2022, S. 1 (letzter Aufruf: 30.08.2025).



https://publishup.uni-potsdam.de/opus4-ubp/frontdoor/deliver/index/docId/56210/file/spnm29.pdf

zu machen —so der Anspruch. In der Verwaltungsrealitat vieler Behdrden erfolgt der Um-
gang mit der Steuerungsressource Wissen jedoch bislang in einem unzureichenden Mal3e.
Silostrukturen® und eine fehlende ressortiibergreifende Zusammenarbeit® verhindern oft-
mals die Einfihrung und Umsetzung eines effizienten Wissensmanagements, das der ge-
samten Verwaltung zugutekommt. Ein integriertes und systematisches Wissensmanage-
ment erfordert jedoch personelle, finanzielle sowie technische Strukturen, um wirksam
zu sein. Fehlt es an diesen, ldsst sich Wissensmanagement nur partiell, aber nicht umfas-
send angehen.®

Neben den kaum oder nur rudimentar vorhandenen Infrastrukturen fiir ein systemati-
sches Wissensmanagement, fehlt oftmals ein ganzheitliches Bewusstsein flir die Res-
source Wissen. In vielen Verwaltungen fehlt es an einem ausreichenden Reflexionsvermo-
gen dariiber, welche Formen von ,,Wissen“ in ihrer Organisation Gberhaupt existieren, wo
dieses auffindbar ist, wie es sich identifizieren lasst und welche Wissensbestande fir die
eigene Organisation besonders wertvoll erscheinen. Nur bedingt hilfreich erweist sich da-
bei die wissenschaftliche Debatte, wonach vielfach zwischen explizitem Wissen und im-
pliziten Wissen unterschieden wird.* Zwar vermag diese Systematisierung durchaus es-
sentiell erscheinen und zu einem konkreten Verstandnis beitragen, allerdings ist sie noch
nicht ausdifferenziert. Sie vermag es bisher nicht zufriedenstellend zu erklaren, in welchen
Formen sich Wissen manifestiert und wie diese Formen voneinander abzugrenzen sind.

Es bedarf mithin eines erweiterten Verstandnisses, was Wissen eigentlich ist, wie es sich
konstituiert und in welcher Form es in der 6ffentlichen Verwaltung vorliegt.

Die Transformation der Verwaltung wird in Zukunft weiter voranschreiten und Aufgaben
werden dabei in vernetzter und komplexer Form zunehmen. Es stellt sich daher die Frage,
wie das in den Behorden relevante Wissen erfasst werden kann, um auf dessen Basis auf
ein integriertes und systematisches Wissensmanagement hinzuwirken. Vor diesem Hin-
tergrund setzt sich der vorliegende Beitrag zunachst mit dem theoretischen Wissensbe-
griff auseinander und differenziert hierbei zwischen verschiedenen Verstandnissen des
Wissens. Darlber hinaus wird die Bedeutung von Wissensmanagement fiir die 6ffentliche
Verwaltung betrachtet, die im Gegensatz zur Privatwirtschaft eigenen Rationalitaten folgt
und mithin besondere Anspriiche an den Umgang mit Wissen hat. Schlielich wird ein
Leitfaden zur Ermittlung des relevanten Wissens in der 6ffentlichen Verwaltung und zum
Aufbau eines Wissensmanagements vorgestellt. Dieses soll Mitarbeitende mit und ohne
Flihrungsaufgaben in die Lage versetzen, die eigenen Wissensbestiande noch besser zu

8 Vgl. Vantaggiato, Francesca/Kassim, Hussein/Connolly, Sara: Breaking out of silos. Explaining cross-departmental in-
teractions in two European bureaucracies, in: Journal of European Public Policy, Vol. 28, Nr. 9, Oxford 2021, S. 1433 f.
(letzter Aufruf 30.08.2025).

S Vgl. Hill, Hermann: Die Kraft zur Innovation in der Verwaltung, in: Verwaltungsressourcen und Verwaltungsstrukturen,
Band 36, Baden-Baden 2021.

10 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, in: Veit S./Reichard C./Wewer G. (Hrsg.): Handbuch
zur Verwaltungsreform. Wiesbaden: Springer Sozialwissenschaften, S. 653.

11 Vgl. Dienes, Zoltan/Perner, Josef: A theory of implicit and explicit knowledge, in: Behavioral and Brain Sciences, Vol. 22,
Nr. 5, Cambridge 1999, S. 735 f.
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reflektieren. Der Leitfaden kann Ausgangslage fiir die Erarbeitung eines eigenen systema-
tischenWissensmanagements sein und insofern dazu beitragen, eine noch bessere Hand-
lungsfahigkeit in einer von vielen Verdanderungen gepragten Arbeitswelt zu ermdoglichen.

Ziel des Beitrags ist es, der Verwaltung Impulse zu geben, um ihr vorhandenes und rele-
vantes Wissen zu reflektieren und durch den Aufbau eines eigenen Wissensmanagements
perspektivisch proaktiv mit den erforderlichen Anforderungen umzugehen.

2. Die theoretische Einordnung von Wissen

Informationen und das daraus deduzierte Wissen sind unabdingbar fir die Sicherstellung
der Handlungsfahigkeit einer Organisation. Dabei ist die Vorstellung, was der Begriff , Wis-
sen” umfasst, meist sehr diffus. Der folgende Abschnitt widmet sich daher der definitori-
schen und diskursiven Einordnung des Wissensbegriffs, wobei auf der Basis der Literatur
unterschiedliche Wissensverstandnisse abgewogen und miteinander verglichen werden.
Zudem wird analysiert und dargelegt, warum Wissen fiir die Steuerung der Verwaltung
besonders wichtig ist und welche existierenden Kategorien von Wissen speziell fir die
offentliche Verwaltung von Relevanz sind. Es ist anzunehmen, dass unterschiedliche Ty-
pen von Wissen zur Steuerung verschiedener Prozesse in der Verwaltung grundlegend
sind.

2.1 Die definitorische Einordung von Wissen

Der Wissensbegriff ist bereits seit der klassischen griechischen Philosophie Forschungsge-
genstand verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen. Die bis heute andauernde um-
fangreiche Debatte von unterschiedlichen, teils widerspriichlichen Vorstellungen wie Wis-
sen zu definieren ist, lasst sich aus philosophischer (,,Wissen als Erkenntnis von Wahr-
heit“12), psychologischer (,,Wissen als Besitz von Konzepten und kognitiven Fihigkeiten
zur Wiedererkennung und Konstruktion von Symbolmustern“®®) soziologischer (,Wissen
als soziale Formung“'%), wirtschaftlicher (,Wissen als Ressource der Wertschépfungs-
kette“*®) oder auch informationstechnologischer (,zweckorientierte Vernetzung von In-
formationen“®) Perspektive betrachten. Die Vielzahl an verschiedenen Erkldrungsansit-

12 Katenkamp, Olaf: Implizites Wissen in Organisationen. Konzepte, Methoden und Ansitze im Wissensmanagement,
Wiesbaden 2011, S. 46.

13 Reinmann-Rothmeier, Gabi/Mandl, Heinz: Wissen, in: Spektrum. Lexikon der Neurowissenschaft (letzter Aufruf:
30.08.2025).

14 Knoblauch, Hubert: Wissenssoziologie, Wissensgesellschaft und die Transformation der Wissenskommunikation, Bun-
deszentrale fir Politische Bildung (Hrsg.), 2013 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

15 Von Guretzky, Bernhard: Schritte zur Einfihrung des Wissensmanagements. Wissen erwerben und entwickeln, Berlin
2001 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

16 Vgl. Rehduser, Jakob/Krcmar, Helmut: Wissensmanagement im Unternehmen, Berlin 1996, S. 5.


https://www.spektrum.de/lexikon/neurowissenschaft/wissen/14047
https://www.bpb.de/shop/zeitschriften/apuz/158653/wissenssoziologie-wissensgesellschaft-und-die-transformation-der-wissenskommunikation/
https://www.community-of-knowledge.de/beitrag/schritte-zur-einfuehrung-des-wissensmanagements-wissen-erwerben-und-entwickeln/index.html

zen macht deutlich, dass weder eine einheitliche Definition von Wissen noch eine er-
schopfende Darstellung des derzeitigen Forschungsstandes zum Wissensbegriff Uber-
haupt méglich ist.17:8

Dennoch soll zunachst ein Grundverstandnis der verwendeten Bezeichnung geschaffen
und darauf aufbauend an die Bedeutung von Wissen fiir die 6ffentliche Verwaltung ange-
schlossen werden.

Der semantische Diskurs zu Wissen wird im Wissensmanagement durch die Differenzie-
rung in Zeichen, Daten, Informationen und Wissen gepragt. ,,Zeichen”, d. h. Symbole wie
beispielsweise Buchstaben oder Ziffern, bilden die Grundlage fiir Wissen.!® Sie sind eine
kleine, abstrakte Einheit, die fiir sich keine Bedeutung hat, aber Trager von potenziellen
Informationen sein kann. Zeichen werden von Individuen meist unbewusst, in eine be-
stimmte Reihenfolge gebracht und gehen damit in die Form der ,,Daten” tiber. Daten sind
demnach die Ordnung und Strukturierung von Zeichen in einem Format (Syntax). Diese
enthalten bereits rudimentare Informationen. Erst durch die Einordnung und Interpreta-
tion der ,,Daten” in ihrem jeweiligen Kontext, erhalten die Daten eine Bedeutung. Die in-
terpretierten Daten werden aufgrund ihrer Bedeutungszuweisung (Semantik) als ,,Infor-
mationen” bezeichnet. Wissen ist dabei die ndchste Stufe des Prozesses und es entsteht,
wenn ,Informationen” auf der Basis des Erfahrungs- und Wahrnehmungshintergrundes
einer Person miteinander verkniipft und interpretiert werden?® (Abbildung 1).

17 Vgl. Hasler Roumois, Ursula: Studienbuch Wissensmanagement. Grundlagen der Wissensarbeit in Wirtschafts-, Non-
Profit- und Public-Organisationen, Zlrich 2013, S. 39 ff.

18 Vgl. Miiller, Barbara: Der Wissensbegriff und seine Grenzen, in: Wissen managen in formal organisierten Sozialsyste-

men. Der Einfluss von Erwartungsstrukturen auf die Wissensretention aus systemtheoretischer Perspektive, Wiesba-
den 2009, S. 25.

19 Vgl. Wilke, Helmut: Einflihrung in das systemische Wissensmanagement, Heidelberg 2004, S. 28.

20 Vgl. Hasler Roumois, Ursula: Studienbuch Wissensmanagement, S. 43 f.
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Abbildung 1: Systematisierung von Wissen
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bodendorf 2003: 2

Die Forschung ist sich weitgehend einig, dass die Taxonomie in diese vier Kategorien
grundlegend fiir den strukturellen Aufbau von Wissen ist.2! In einigen Darstellungen er-
folgt eine zusatzliche Abgrenzung zu ,Erfahrung” als eigenstdndige Kategorie. Danach
wirde Erfahrung zunachst als Erlebtes diffus in den Képfen der Menschen vorliegen und
erst dann zu Wissen werden, wenn es einem Individuum gelingt, Ordnung in seine eigene
Erfahrungswelt zu bringen.?? Entsprechend kann Wissen als ,organisierte Erfahrung” be-
zeichnet werden.

Klaus North (2010) griff die Differenzierung in seinem unternehmensorientierten Modell
,Die Wissenstreppe” auf und grenzte den Wissensbegriff zusatzlich von ,Kénnen”, ,Han-
deln” und ,Kompetenzen” ab, indem er den Zusammenhang zwischen Wissen und Wett-
bewerbsvorteilen veranschaulicht.?? Wissen wird in diesem Modell als eine wichtige Res-
source dargestellt, die in der Lage sei, Fahigkeiten freizusetzen und somit eine wichtige
Voraussetzung flir Kompetenzen darstelle. Die Starke und die Vorteile von Wissen werden
hiernach dann offensichtlich, wenn Wissen (Was?) in Kbnnen (Wie?) umgesetzt wird, weil
jede durchgefiihrte Handlung ein Mindestmall an Wissen (iberhaupt erst voraussetzt.
Ausléser fur eine Handlung sei wiederum ein intrinsischer und extern motivierter Antrieb,
der dazu beitrage, dass man etwas will, kann oder méchte. Das somit ausgeloste Handeln
einer Person oder Organisation generiere wiederum konkrete Ergebnisse, die sich in einer

21 Vgl. Bodendorf, Freimut: Daten- und Wissensmanagement, Wiesbaden 2003, S. 2.

2 Vgl. Behrends, Sylke/Bloemen, André/Mokwinski, Bjérn/Schréder, Wiebke: Wissen und Wissensmanagement. Chancen
in der Wirtschaftskrise, Oldenburg 2010, S. 10.

23 Vgl. North, Klaus: Wissensorientierte Unternehmensfiilhrung. Wertschépfung durch Wissen, Wiesbaden 2010.



produktiven Leistung manifestieren. Wissen ist hierbei also der Ausgangspunkt einer Leis-
tung und wird mithin als Voraussetzung fiir einen Wettbewerbsvorteil angesehen.?

Ahnlich kann Wissen ebenso aus der Prozessperspektive heraus betrachtet werden, wenn
es darum geht, Wissen mit einer Handlung, Aktion oder Tatigkeit gleichzusetzen.?® Dies ist
beispielsweise dann gegeben, wenn durch das Zusammenspiel verschiedener Handlungs-
ablaufe in einer Organisation selbst Wissen generiert wird (z.B. im Rahmen derProblem|6-
sung oder in der Ideenentwicklung) sowie auch, wenn verschiedenes Wissen an unter-
schiedlichen Teilen eines Ablaufs seine Anwendung findet, der in einem Endprodukt wie
einer konkreten Dienstleistung miindet. Schindler/Eppler (2002) differenzieren dieses
,Prozesswissen” in drei Formen?®:

Wissen Uber einen Prozess (Ablauf, Ergebnisse, notwendige Ressourcen etc.),
Wissen im Prozess (Projektstatus, Aktivitaten, Probleme etc.),

Wissen aus dem Prozess (kritische Erfolgsfaktoren, Lessons learned, notwendige Ver-
anderungen etc.).

Alle drei Formen dieses ,,Prozesswissens” haben einen unterschiedlichen Fokus. Sie legen
jedoch als Gemeinsamkeit ihren Blick auf das mit einem Prozess verbundene Wissen. Eine
Besonderheit dieses Prozesswissens ergibt sich fiir die Autoren aus der Notwendigkeit des
Lernens. Viele Organisationen bzw. Mitarbeitende wiirden im Zuge der Durchfiihrung ei-
nes Prozesses Wissen erwerben und bis zum Ende des Prozesses behalten. Oftmals wiir-
den sie jedoch schon nach Beendigung des Prozesses ihr zuvor neu erworbenes Wissen
oftmals verlieren. Als Grund geben die Autoren in Anlehnung an die Aktionsforschung ver-
schiedene Probleme an, darunter?’:

Eine ausbleibende Kommunikation der gewonnenen Erfahrungen aus einem Prozess
durch die Mitarbeitenden aufgrund von ,falscher Bescheidenheit” (bei positiven Er-
fahrungen) oder die Sorge vor negativen Einschrankungen (bei Fehlern),

Eine mangelnde strukturierte Erhebung der Erfahrungen des Prozesses,

Das Nichterkennen des Nutzens einer Kodifizierung durch die Mitarbeitenden. Sie hal-
ten es fur effizienter, Wissenstragerinnen bzw. Wissenstrager direkt anzusprechen.

Nach Einschatzung der Autoren ist Prozesswissen hochst fragil und bedarf einer stetigen
Erneuerung. Gleichzeitig machen die Autoren in ihren Ausfliihrungen deutlich, dass der

24 Vgl. Pawlowsky, Peter/Gerlach, Lutz/Hauptmann, Stefan/Puggel, Annett: Wissen als Wettbewerbsvorteil in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen, Chemnitz 2006 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

%5 Vgl. Katenkamp, Olaf: Implizites Wissen in Organisationen, S. 47.

% Vgl. Schindler, Martin/Eppler, Martin J.: Vom Debriefing zum kontinuierlichen Erfahrungslernen. Methoden zur Gewin-
nung von Schlisselerfahrungen in und aus Projekten, in: Zeitschrift fir Organisationsentwicklung, Vol. 21, Nr. 1, Ham-
burg 2002, S. 67 (u.a.).

27 Ebenda, S. 60.
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Erwerb von Wissen das Resultat von Lernen wahrend eines Prozesses darstellt und zu-
nachst an die bzw. den jeweiligen Wissenstrigerin bzw. -triger gebunden ist.2#%° Nur die
Trager von Wissen kdnnen also folglich Informationen miteinander verbinden und daraus
Wissen generieren. Tragerinnen bzw. Trager von Wissen sind dabei immer Menschen.3%3!

Die wissenstragenden Personen lassen sich wiederum in zwei Kategorien unterscheiden32:
Individuelles Wissen und organisationales Wissen. Individuelles Wissen umfasst die Kennt-
nisse bzw. Wissensbestande einer einzelnen Person und ist auch nur an diese gebunden.
Es ist Teil ihres Bewusstseins, in der sich die sozialen Handlungen und Interaktionen der
Personen niederschlagen. Wird Wissen auf individueller Ebene mit mehreren anderen
Personen geteilt, sodass viele oder sogar alle Mitglieder einer Organisation jenes Wissen
erlernen, spricht man von organisationalem Wissen.?® Dies umfasst beispielsweise indivi-
duelle Kenntnisse und Erfahrungen zu gemeinsamen sozialen Praktiken und Routinen, re-
gelmaRigen Ablaufen sowie Wissen zu Datenbanken. Organisationales Wissen ist oftmals
in einer leicht zuganglichen Form verschriftlich und kann somit unkompliziert untereinan-
der geteilt werden. Das individuelle Wissen ist dagegen zumeist personalisiert und kann
folglich schwer von Person zu Person transferiert werden. Zwischen beiden Ebenen exis-
tiert jedoch eine starke Wechselwirkung. Erwirbt im Arbeitsalltag beispielsweise eine ein-
zelne Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter Wissen, erweitert dieses und teilt es tiber einen
Austauschprozess mit anderen, kommt es zu einer Kollektivierung von Wissensbestdanden.
Beide Formen unterliegen einer standigen Erneuerung, da regelmaRig verandernde Situ-
ationen und neue Herausforderungen auf einzelne Mitarbeitende bzw. Organisationen
treffen. Dieser Ansatz eines stetigen Austausches und Anwachsens von Wissensbestan-
den knipft im wissenschaftlichen Diskurs an die konstruktivistische Theorie von einem
Wissens-Verstandnis an, wonach das Wissen einer Organisation kontinuierlich zunimmt,
aber stets unvollkommen ist. Wissen wird zu einer relevanten Ressource, die es sich an-
zueignen gilt, um handlungs- und aktionsfahig zu bleiben. Anstatt sich auf den bisherigen
Wissensbestdanden zu verlassen, miissen sich Organisationen also fortlaufend bemihen,
notwendiges Wissen anzueignen. Dies kann nur gelingen, wenn Organisationen das ver-
teilte Wissen ihrer Beschaftigten zu extrahieren wissen und in der Lage sind, fiir sich nutz-
bar zu machen.®

28 Vgl. Schlenk, Finn: Wissen speichern. Wann? Durch wen? Fir wen? Wie lange?, in: Proseminar Service and Cloud Com-
puting 2015, S. 2 (letzter Aufruf 30.08.2025).

2 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, in: Veit S./Reichard C./Wewer G (Hrsg.): Handbuch
zur Verwaltungsreform, Wiesbaden: Springer Sozialwissenschaften, S. 654 f.

30 Vgl. Fischer, Carolin: Beraten statt archivieren. Wie 6ffentlich Beschaftigte ihr Wissen am Arbeitsplatz teilen, in: Der
moderne Staat, Vol. 11, Nr. 2, Leverkusen 2018, S. 288.

31 Auch maschinelle und materielle Wissenstrager werden in der Literatur thematisiert (Giildenberg 1997); hierzu zahlen
analoge ebenso wie digitale Wissensspeicher. Ausgehend von der gangigen Unterscheidung zwischen Wissen und In-
formation sind Wissenstrager ausschlieBlich menschlich, wahrend technische Medien als Informationsquellen gelten.

32 vgl. Giwoleit, Dennis: Bridging The Gap: Der Weg vom impliziten zum expliziten Wissen durch semantische Spracher-
kennung auf Basis eines ontologischen Wissensmanagementsystems, Kiel 2015, S. 9 f.

33 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 653 f.

34 Vgl. Katenkamp, Olaf: Implizites Wissen in Organisationen, S. 50.


https://www.rn.inf.tu-dresden.de/hara/arbeiten/SCC_PS_SS2015_Schlenk_-_Wissen_speichern_-_Wann!_Durch_wen!_Fuer_wen!_Wie_lange!.pdf

Daneben existiert die vor allem von Michael Polanyi (1967) gepragte Differenzierung in
die ontologischen Kategorien von explizitem und implizitem Wissen. In seinem Werk ,, The
Tacit Dimension“® fokussiert er sich auf die Bedeutung von nicht-kodifiziertem Wissen
und weist darauf hin, dass alles Wissen ,,is either tacit or rooted in tacit knowledge"®.
Polanyi argumentiert, dass Menschen zumeist mehr wissen, als ihnen bewusst waren. Vie-
les sei dem menschlichen Verhalten so tief immanent und in den Erfahrungen verborgen,
dass man kaum in der Lage sei, dies verbal oder textuell ausdriicken zu kénnen.?” Dieses
Wissen sei somit implizites bzw. stilles (,tacit”) Wissen.?® Damit grenzt sich implizites Wis-
sen von explizitem Wissen dadurch ab, das es wiederum all das umfasst, was beschreibbar
ist bzw. sich in einem abstrakten Medium wie der Sprache oder der Schrift kodieren lasst,
wie beispielsweise in Organigrammen, Qualititsdokumenten oder Datenbanken. Einige
Studien legen die Vermutung nahe, dass der Anteil des ,stillen” Wissens im einzelnen
Menschen deutlich gréBer sei als das vermutetete Wissen.* Demzufolge stellt der Um-
gang des impliziten Wissens hohe Herausforderungen an deren Besitzende, wenn es da-
rum geht, implizites in explizites Wissen umzuwandeln, um dieses im Arbeitsalltag fir alle
nutzbar zu machen.*! Innerhalb von Organisationen (z.B. innerhalb unterschiedlicher Be-
reiche einer Behorde) liegen beide Formen ebenfalls vor und sind meist mehrfach ver-
teilt.*? Diese Verteilung erfolgt zum einen zwischen Menschen (,Mensch zu Mensch Inter-
aktion“), wenn diese in einen gemeinsamen Wissensaustausch treten. Zum anderen auch
in technischen oder computergestiitzten Ablagen (,,Mensch zu Technik Interaktion”), die
man in organisationsbezogener Perspektive als eigenstandige ,Gehilfen bei der mensch-
lichen Wissenserarbeitung, bei der Verbindung zwischen Wissenstrigern“®® ansehen
muss.

In der Organisationsforschung lassen sich zudem verschiedene Ausprdagungen von Wissen
(,Wissenskategorien”) differenzieren, anhand derer unterschiedliches Wissen gespei-
chert, geteilt sowie genutzt werden kann (Abbildung 2).

35 polanyi, Michael: The Tacit Dimension, Chicago 1967.
36 Ebenda,S.7.

37 Vgl. Sternberg, Robert J.: Successful Intelligence. How Practical and Creative Intelligence Determine Success in Life, New
York 1997, S. 12 f.

38 Vgl. Polanyi, Michael: The Tacit Dimension, Chicago 1967, S. 3 f.

3% Vgl. Schwotzer, Thomas/Geihs, Kurt: Mobiles verteiltes Wissen. Modellierung, Speicherung und Austausch, in: Daten-
bank-Spektrum Nr. 5, Wiesbaden 2003, S. 32.

40 Eine Studie zur Externalisierung von implizitem Wissen in Unternehmen zeigte, dass 36,4% der Befragten angaben, der
Externalisierungsbedarf in ihrem Unternehmen sei sehr hoch, und weitere 41,3% schatzten den Bedarf als hoch ein.
Dies deutet auf einen grofRen Anteil ungenutzten impliziten Wissens hin: Steinbeis-Studie: Externalisierung von impli-
zitem Wissen (letzter Aufruf: 30.08.2025).

41 Lustig, Clarissa: The transition from implicit to explicit knowledge representations in implicit sequence learning, KéIn
2021, S. 3.

42 Vgl. Czarniawska, Barbara: How Institutions are Inschribed in Technical Objects and What it May Mean in the Case of
the Internet, in: Contini, Francesco/Lanzara, Giovan Francesco (Hrsg.): ICT and Innovation in the Public Sector. Euro-
pean Studies in the Making of E-Government, London 2009, S. 49-65.

4 Czarniawska, Barbara, Ebenda, S. 55 ff.
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Abbildung 2: Wissenskategorien
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Quelle: Eigene Darstellung.

Fachwissen. Fachwissen umfasst spezialisiertes Wissen, das durch das Erlernen von
Inhalten, beispielsweise durch schulische oder berufliche Ausbildung, Fort- und Wei-
terbildung sowie durch Berufstatigkeit, erworben wurde. Fachwissen ist zur kompe-
tenten Ausiibung eines speziellen Berufs oder zur Lésung von Aufgaben eines Fach-
gebiets erforderlich. Mitarbeitende einer Organisation kdnnen aufbauend auf ihrem
Fachwissen im Laufe ihrer Arbeitstatigkeit Expertenwissen entwickeln. Zu Fachwissen
zahlen beispielsweise Wissen zur Anwendung in Kommunikationssituationen oder fiir
den Einsatz von EDV.*%

Orientierungswissen. Orientierungswissen umfasst alles Wissen zu Zielen, Ablaufen,
Strategien, Prozessen und Werten einer Organisation. Es ermoglicht den Mitarbeiten-

45

Vgl. Gébel, André: Strukturelle Ansdtze und Herausforderung fiir Wissensmanagement auf kommunaler Ebene, Hoch-
schule Harz (Hrsg.), Halberstadt 2014, S. 57 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Bumiller, Meinrad/Hibler, Michael/Simen, Joachim: Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung. Ab-
schlussbericht, Bayerische Akademie fiir Verwaltungs-Management GmbH (Hrsg.), Mlnchen 2015, S. 18.
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den sich in einer bestimmten Umgebung, in einem Fachgebiet oder in Bezug auf be-
stimmte Themen zurechtzufinden, grundlegende Zusammenhange zu verstehen und
Entscheidungen treffen zu kdnnen. Orientierungswissen kann beispielsweise tber Or-
ganisationsleitbilder oder Strategien gewonnen werden.*®

Kontextwissen/Umfeldwissen. Kontextwissen beschreibt das Wissen, das lber den
unmittelbaren Inhalt oder den Gegenstand hinausgeht und die Umsténde, Bedingun-
gen sowie Zusammenhadnge umfasst, in denen etwas existiert oder stattfindet. Kon-
textwissen ermoglicht ein umfassenderes Verstandnis fir das Auftreten bestimmter
Ereignisse innerhalb und auBerhalb einer Organisation sowie deren Interpretation,
indem es den Hintergrund, die Beziehungen und die Bedeutung beriicksichtigt. Kon-
textwissen kann zum Beispiel Wissen lber regionale und lokale Besonderheiten um-
fassen.*748

Kontroll- und steuerungsrelevantes Wissen. Kontroll- und steuerungsrelevantes Wis-
sen umfasst Kenntnisse tber Vorschriften und Standards sowie erforderliche MaR-
nahmen, um die Zielerreichung sicherzustellen. Dieses Wissen ist besonders fiir Ent-
scheidungen im Organisationsmanagement und zur Prozessoptimierung relevant, da
es die Grundlagen fiir effiziente Uberwachung und Anpassung beinhaltet. Insbeson-
dere Flihrungskrafte benotigen Kontroll- und steuerungsrelevantes Wissen, um ver-
antwortlich Gber Problemfragen oder Themen zu entscheiden. Dies umfasst beispiels-
weise die Fahigkeit, in Problemsituationen entsprechende Diagnose-, Planungs- und
Probleml6sungsansatze zu entwickeln. Weiterhin gehort dazu die soziale Fahigkeit,
mit den Mitarbeitenden ohne Fiihrungsverantwortung umzugehen.%>°

Nichtwissen. Nichtwissen ist das Fehlen von Wissen oder das Bewusstsein dariiber,
dass nicht alle Informationen, Themen oder Sachverhalte bekannt sind. Nichtwissen
kann entstehen, wenn Informationen nicht verfligbar sind, nicht erkannt bzw. verar-
beitet oder bewusst ausgeschlossen werden. Dariliber hinaus kann die Erschlieung
von neuen Informationen wiederum auch neue Wissensliicken oder unvollstandiges
Wissen offenlegen.>?

Zusatzlich zu den dargestellten Kategorien wird in der Literatur Erfahrungswissen als ei-
genstandige Kategorie betrachtet.>? Erfahrungswissen wird in der Regel nicht ausschlieR-
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Vgl. Ebenda.
Vgl. Ebenda.

Vgl. Dragusanu, Gianina: Wissensmanagement: Sicherung und Weitergabe des Wissens beim Stellenwechsel, Disser-
tation, Miinchen 2006, S. 98.

Vgl. Wilke, Helmut: Wissensbasierung und Wissensmanagement als Elemente reflektierter Modernitat sozialer Sys-
teme, in: Clausen, Lars (Hrsg.), Gesellschaften im Umbruch: Verhandlungen des 27. Kongresses der Deutschen Gesell-
schaft fur Soziologie in Halle an der Saale, Frankfurt am Main 1996, S. 191.

Vgl. Schimmel, André: Wissen und der Umgang mit Wissen in Organisationen. Versuch einer Systematisierung nach
Arten des Wissens, Tragern des Wissens und Prozessen des Umgangs mit Wissen im Rahmen einer wissensorientierten
Unternehmensfiihrung, Dresden 2002, S. 154.

Vgl. Behrends, Sylke/Bloemen, André/Mokwinski, Bjérn/Schréder, Wiebke: Wissen und Wissensmanagement, S. 76.

Vgl. Gébel, André: Strukturelle Ansdtze und Herausforderung fiir Wissensmanagement auf kommunaler Ebene, S. 3.
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lich durch eine (Aus-)Bildung generiert, sondern basiert auch auf personlichen Erfahrun-
gen und praktischem Lernen, z. B. durch die Ausiibung einer Tatigkeit. Es ist gleichzuset-
zen mit dem impliziten Wissen. Erfahrungswissen wirkt in fast alle o. g. Kategorien ein
bzw. geht oftmals aus ihnen hervor.

In der Tabelle 1 werden die unterschiedlichen pragnanten Verstandnisse von Wissen
Uberblicksartig zusammengefihrt.

Tabelle 1: Die unterschiedlichen Wissensbegriffe im Uberblick

[ Verstandnis von Wissen Referenz
1 Wissen als Produktionsfaktor Nonaka und Takeuchi
1995
2 Wissen in Organisationen ist vor allem Schindler/Eppler 2002

Prozesswissen

3 Wissen ist der entscheidende Baustein zur North et al. 2018
Anwendung von Fahigkeiten und Kompetenzen

4 Wissen kann unterschieden werden in explizites Polanyi 1967
Wissen und implizites (,,stilles”) Wissen

5 Wissen als Erkenntnis von Wahrheit Katenkamp bzw.
Moore 1999
6 Wissen als Besitz von kognitiven Fahigkeiten zur Reinmann-Rothmeier
Wiederkennung von Symbolmustern und Mandl 2000
7 Wissen als soziale Formung Knoblauch 2013
8 Wissen als zweckorientierte Vernetzung von Rehduser und Krcmar
Informationen 1996

In Anbetracht der schieren Vielzahl an unterschiedlichen Auffassungen, was Wissen ist
und wie Wissen am besten zu definieren ist, wird im Folgenden der Versuch unternom-
men, ein eigenes Verstandnis von Wissen zu schaffen. Die Definition soll dabei die voran-
gegangenen Uberlegungen einbeziehen und zu einem anschlussfihigen Umgang beitra-
gen. Danach lieRe sich Wissen wie folgt definieren:

11



,Wissen” ist ein dem Menschen inneres Modell, das die verschie-
denen Ebenen des menschlichen Denkens und Handelns beriihrt. Zum
einen umfasst Wissen demnach einen auf Interaktionen mit der Um-
welt basierenden aktiven und dynamischen Zustand, der dazu bei-
tragt, einen Organismus oder auch einen physischen, virtuellen, sensi-
tiven bzw. theoretischen Gegenstand zu erkennen, durch Lernpro-
zesse mit diesem vertraut zu werden und mittels kritischer Reflektion
in eine logische Reihenfolge von Prozessen und Mustern einzuordnen.
Zum anderen ist Wissen die Fahigkeit, in unterschiedlichen Zusam-
menhangen zu Handeln bzw. sich entsprechend des Kontextes anzu-
passen, indem die internalisierten Faktoren, Techniken und Methoden
je nach Umweltanforderung praktisch angewendet werden. Dies
schlieBt damit auch die Moglichkeit ein, das eigene Wissen zu repro-
duzieren, mit anderen Menschen im Rahmen eines kommunikativen
Austausches zu entwickeln oder mit diesen direkt oder lber ein Zwi-
schenmedium zu teilen.

Eigene Definition auf Basis der unter 2.1 gemachten Ausfiihrungen.

2.2 Wissen als Steuerungsressource der 6ffentlichen Verwaltung

Der US-amerikanische Soziologe Daniel Bell postulierte in den 1970er Jahren mit seinem
Werk ,, The Coming of Post-industrial Society” das Zeitalter der Wissensgesellschaft.>® Mit
seiner bis heute giiltigen Einschatzung einer zunehmenden Bedeutung des Wissens in al-
len Lebensbereichen pragte er nachhaltig einen der bestimmenden theoretischen Dis-
kurse der Moderne (ber die Identitdt unserer heutigen Gesellschaft: Eine Ordnung in der
nicht bloRe Korperkraft oder Materie die wesentlichen Mittel zur Steuerung, sondern die
Ressource Wissen die zentrale, handlungsrelevante Produktivkraft sei und deren Mitglie-
der vorrangig durch ihr Wissen und ihr Kénnen bestimmt werden.> Das Zeitalter der mul-
tidimensionalen Transformationen kniipft an diesen Anspruch unmittelbar an, indem In-
formationen, Wissen und Kreativitat wichtig fur die Aufgabenerledigung vieler Organisa-
tionen sind. Die offentliche Verwaltung ist von den Auswirkungen eines sich im Wandel
befindenden Umfeldes im Hinblick auf ihre Aufgabenerledigung besonders betroffen. Der
Umfang der Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung ist Gegenstand gesellschaftlicher Be-
dirfnisse ebenso wie politischer Interessen und Entscheidungen. Das bedeutet, dass
diese einem dynamischen Wandel unterliegen. Aus politischer Sicht kénnen regelmalig
neue Zusammenhange auftauchen, die lang- oder kurzfristig zu staatlichen Aufgaben um-
gesetzt werden kdnnen.>> Auf diese Weise wachsen die Aufgaben der Verwaltung , wie
Jahresringe an einem Baum“®, wobei deren Aufgabenbreite und Aufgabenvielfalt die des

53 Vgl. Bell, Daniel: Die post-industrielle Gesellschaft als Wissensgesellschaft, in: Engelhardt, Anina/Kajetzke, Laura: Hand-
buch Wissensgesellschaft, Bielefeld 2010, S. 27 f.

54 Vgl. Leidhold, Wolfgang: Wissensgesellschaft, in: Korte, Karl-Rudolf/Weidenfeld, Werner (Hrsg.): Deutschland.Trend-
Buch. Fakten und Orientierung, Wiesbaden 2001, S. 430 f.

55 Vgl. Lenk, Klaus: Wissen managen in Staat und Verwaltung, in: E-Government und die Erneuerung des 6ffentlichen
Sektors, Band 14, Baden-Baden 2014, S. 17.

% Ebenda.
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privaten Sektors inzwischen deutlich Gbersteigt.”” Ein aktuelles Beispiel firr die Zunahme
an staatlichen Aufgaben ist das gesteigerte Bewusstsein flir den Klimawandel und den
Umweltschutz. Infolge vieler politischer Kampagnen sind nicht nur ganze Referate und
Stabsstellen zu dem Thema entstanden, inzwischen tragen auch mehrere Behérden® ei-
nen Klimabezug in ihrem Namen. Um ihre Aufgabenfiille effizient wahrzunehmen, ist der
Rickgriff auf die der Verwaltung immanenten Ressource Wissen besonders wichtig. Durch
den Zugriff auf diese Ressource kénnen Verwaltungsmitarbeitende ziigig auf laufende Ar-
beitsprozesse und anfallende Aufgaben reagieren. Komplexe Sachverhalte lassen sich er-
fassen und fundierte Losungen fiir Anliegen aus Politik und Gesellschaft entwickeln. Ins-
besondere in Situationen, die schnelles Handeln erfordern, wie etwa bei Krisenereignis-
sen oder dringenden Biirgeranliegen, erweist sich der direkte Zugriff auf relevantes Wis-
sen als entscheidender Vorteil. Wissen garantiert der Verwaltung also mithin ihre Hand-
lungsfahigkeit und bewirkt — im besten Fall — eine schnelle Reaktionsgeschwindigkeit bei
der Bewaltigung von anfallenden Aufgaben. Vor diesem Hintergrund tragt Wissen mal3-
geblich dazu bei, den Auftrag der Verwaltung als kompetenter Dienstleister fiir Politik so-
wie Blrgerinnen und Birger wahrzunehmen und somit gleichzeitig ihre Legitimitat inner-
halb der Offentlichkeit zu starken. Insbesondere kommt ihr damit aber auch die Funktion
eines wichtigen Akteurs in der modernen Wissensgesellschaft zu.

Die Steuerungsressource Wissen verbessert auBerdem die Entscheidungsqualitat der Ver-
waltung. Wissen entsteht durch die Verarbeitung von Wahrnehmungen und Analysen und
findet seinen Ausdruck in der ,dominanten Logik“*°. Indem relevante Informationen ge-
zielt zusammengefiihrt und verfligbar gemacht werden, kénnen Fihrungskrafte und an-
dere entscheidungstragende Personen der Verwaltung Uberhaupt erst fundierte und
sachgerechte Entscheidungen treffen, was die Qualitat und Effizienz des Verwaltungshan-
delns signifikant erhoht. Dies ist nicht zuletzt angesichts der zunehmenden Komplexitat
vieler Verwaltungsaufgaben besonders wichtig, die die Einbeziehung moglichst vieler In-
formationen erfordern.®°

Die Nutzung von Wissen als Steuerungsressource bietet weiterhin auch Chancen fiir eine
verbesserte strategische Planung in der 6ffentlichen Verwaltung. Durch die systematische
ErschlieBRung und Analyse von neuem Wissen kdnnen Trends und Entwicklungen frihzei-
tig erkannt und in die strategische Planung einbezogen werden. Dies ermoglicht eine pro-
aktive und zukunftsorientierte Gestaltung von Verwaltungshandeln und erscheint insbe-
sondere in Zeiten des Wandels und der Transformation umso wichtiger.

Fiir die Verwaltung besteht jedoch nicht nur eine starke Abhangigkeit von den bei ihr vor-
handenen Wissensressourcen. Vielmehr sind Behorden selbst Produzenten von Wissen.
So erzeugen sie im laufenden Tagesgeschéft kontinuierlich und permanent Kenntnisse, sei

57 Vgl. Behrends, Sylke/Bloemen, André/Mokwinski, Bjérn/Schréder, Wiebke: Wissen und Wissensmanagement, S. 209.

%8 Beispielsweise nannte sich das Brandenburgische Landwirtschaftsministerium in seiner 7. Legislaturperiode Ministe-
rium fir Landwirtschaft, Umwelt und Klimaschutz des Landes Brandenburg.

59 Bettis, Richard A./Prahalad, C. K.: The dominant logic. Retrospective and extension, in: Strategic Management Journal
Vol. 16, r. 1, 1995, S. 7.

8  Bundesministerium fiir Kunst, Kultur, Offentlicher Dienst und Sport (Hrsg.): Positionspapier der Arbeitsgruppe Wissens-
management in der 6ffentlichen Verwaltung, Wien 2011 (letzter Aufruf: 30.08.2025).
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es durch die Analyse, die Dokumentation®® oder der Neukonzeption von bestehenden Pro-
zessen, der Durchfiihrung von Pilotprojekten und Innovationslaboren, dem direkten Tes-
ten von neuen Anwendungen mit internen oder mit externen Kunden sowie weiteren Ak-
tivitaten.®?

Die Nutzung von Wissen erfordert jedoch gleichzeitig eine kontinuierliche Anpassung und
Weiterentwicklung der Verwaltungsstrukturen und -prozesse.®® Finden diese Anpassun-
gen nicht statt, kann die 6ffentliche Verwaltung ihre Aufgaben in Zeiten des Transforma-
tionsprozesses zu einer zukunftsfahigen modernen Verwaltung nicht optimal erfillen. In
der Verwaltungsrealitat vieler Behorden existieren eine Reihe von Hemmnissen, die einen
strukturierten Umgang mit ihrer Steuerungsressource Wissen verhindern:

Wissensdefizite werden oftmals nicht erkannt. Trotz der zentralen Rolle von Wissen
als Steuerungsressource werden Wissensliicken haufig nicht oder zu spat identifiziert,
was die Leistungsfahigkeit und Innovationskraft der Verwaltung beeintrachtigen kann.
Ein wesentlicher Grund fiir das Nicht-Erkennen von Wissensdefiziten liegt u.a. in der
Komplexitdat und Vielfalt der Verwaltungsaufgaben. So deckt die 6ffentliche Verwal-
tung bereits ein breites Spektrum an Themen ab, wie etwa Mobilitat, Bildung, Um-
welt, Finanzen, Kultur oder auch Fragen der 6ffentlichen Sicherheit, was mitunter die
Identifikation spezifischer Wissensllicken erschweren kann. Ergédnzend verfiigen viele
Verwaltungen bislang nur Gber eine unzureichende Systematik bei der Wissensiden-
tifikation. Es fehlt oftmals an etablierten Prozessen, die zu einer regelmaRigen Uber-
prifung und Aktualisierung der Wissensbestiande beitragen. Dies fiihrt schlieRlich
dazu, dass Wissensdefizite oft erst dann erkannt werden, wenn sie bereits zu Proble-
men in der Aufgabenerledigung fiihren. AuBerdem kann es in der weiteren Folge zu
Verzogerungen, Ineffizienzen und im schlimmsten Fall zu fehlerhaften Entscheidun-
gen kommen.

Die hierarchisch organisierte Linienorganisation. Bestehende Verwaltungsstrukturen
sind in der Regel vertikal organisiert, d.h. jede Organisationseinheit ist einer anderen
Einheit unterstellt. Die traditionelle Linienorganisation gibt feste, eindeutige Struktu-
ren vor, die die Kommunikation, Weisungen und Kontrolle zwischen den Ebenen fest-
legen.®* Gleichzeitig ist der 6ffentliche Sektor in seiner Gesamtheit ein groBes Wis-
sensnetzwerk, indem die unterschiedlichen Verwaltungsmitarbeitenden als Wissens-
tragerinnen bzw. Wissenstrager wirken. Die oft hierarchischen Strukturen erschweren
jedoch den Aufbau von Verbindungen zwischen den Akteuren, indem sie die mitunter
notwendige Kommunikation zum Austausch von Wissen verhindern.® Die komplexen
Herausforderungen, vor denen die Verwaltung steht, erfordern jedoch zunehmend
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Verwaltungen unterliegen einer hohen 6ffentlichen Kontrolle und Rechenschaftspflicht. Diese Transparenzanforderun-
gen férdern die Dokumentation.

Vgl. PD-Berater der offentlichen Hand: Zukunftsfeste Verwaltung braucht digitales Wissensmanagement. Zehn Tipps
fur eine erfolgreiche Einfiihrung, Berlin 2024, S. 6 (letzter Aufruf: 02.09.2025).

Vgl. Hartmann, Bodo: 10 Herausforderungen im 6ffentlichen Dienst, in: Kanzlei-Job.de, Onlineartikel vom 11. Mai 2021
(letzter Aufruf: 02.09.2025).

Vgl. Bogumil, J6rg/Jann, Werner: Verwaltung und Verwaltungswissenschaft in Deutschland. Einfihrung in die Verwal-
tungswissenschaft, Wiesbaden 2009, S. 140.

Vgl. Lenk, Klaus/Mayerholt, Ulrich/Wengelowski, Peter: Wissen managen in Staat und Verwaltung, S. 40.
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interdisziplindre Ansatze und die Zusammenfiihrung von Wissen aus verschiedenen
Fachbereichen. Eine besondere Aufgabe fir die 6ffentliche Verwaltung liegt daher in
der Uberwindung von Silostrukturen und der Férderung eines bereichsiibergreifen-
den Wissensaustauschs.®®

Demografischer Wandel und Sicherung von Nachwuchskraften. Die Bedeutung von
Wissen als Steuerungsressource wird durch den demografischen Wandel noch ver-
starkt. Mit dem bevorstehenden Ausscheiden einer grolen Anzahl erfahrener Mitar-
beitender droht der Verlust von wichtigem Erfahrungswissen.®’ Gleichzeitig stellen
die Gewinnung und Bindung qualifizierter Nachwuchskrafte eine zunehmende Her-
ausforderung dar. In diesem Kontext wird die systematische Nutzung und Weitergabe
von Wissen zu einem entscheidenden Faktor fiir die Zukunftsfahigkeit der offentli-
chen Verwaltung.

Halbwertzeit von Wissen. Wissen unterliegt einer schnellen Verfallszeit, insbeson-
dere in einer Zeit rapiden technologischen und gesellschaftlichen Wandels. Was
heute noch aktuell und relevant ist, kann morgen schon veraltet sein.% Dies stellt die
Verwaltung vor die kontinuierliche Aufgabe, Wissen nicht nur zu bewahren, sondern
auch standig zu aktualisieren und zu erweitern. Die Fahigkeit, relevantes Wissen zu
identifizieren, zu bewerten und produktiv anzuwenden, wird zu einer Schliisselkom-
petenz fir Verwaltungsmitarbeitende.®® Die Nutzung von Wissen als Steuerungsres-
source in der 6ffentlichen Verwaltung erfordert dabei eine Anpassung der Flihrungs-
kultur. Fihrungskrafte miissen zu Wissenspromotoren’® werden, die den Wert von
Wissen erkennen, seine Nutzung fordern und eine Kultur des Wissensaustausches
vorleben.” Dies erfordert oft einen Paradigmenwechsel von einer hierarchischen zu
einer starker netzwerkorientierten Fiihrung.

Anpassungsfahigkeit férdern. Ein zentraler Aspekt bei der Nutzung von Wissen als
Steuerungsressource ist die Férderung des organisationalen Lernens. Die 6ffentliche
Verwaltung muss sich zu einer lernenden Organisation entwickeln, die kontinuierlich
aus Erfahrungen lernt und ihr Wissen anpasst und erweitert. Dies erfordert die Schaf-
fung von Strukturen und Prozessen, die systematisches Lernen aus Erfolgen und Miss-
erfolgen ermdoglichen und die Anpassungsfahigkeit der Organisation erhéhen. Die

66

67

68

69

70

71

Vgl. Behordenspiegel: Trendreport Digitaler Staat. Auf Wissen bauen. Mit systematischem Wissensmanagement zur
digitalen Verwaltung, Bonn 2020, S. 19 ff. (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Ebenda, S. 11.
Vgl. Bumiller, Meinrad/Hiibler, Michael/Simen, Joachim: Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, S. 26.

Vgl. Di Maria, Marco/Bierschwale, Daniel/Steuck, Paul-Ferdinand/Knackstedt, Ralf: Auf dem Weg zu einer Kompetenz
des Verlernens. Offentliche Verwaltung fiir die Digitalisierung stirken, in: Auth, Gunnar/Pidun, Tim (Hrsg.): Fachtagung
Rechts- und Verwaltungsinformatik (RVI 2023), Bonn 2023, S. 31 f.

Wissenspromotoren sind zentrale Akteure im Wissensmanagement. Sie sorgen gezielt dafiir, dass Wissen in einer Or-
ganisation erkannt, verbreitet, geteilt und effektiv genutzt wird. Damit leisten sie einen entscheidenden Beitrag zum
Wissenstransfer und helfen, Wissensbarrieren zu Giberwinden — etwa zwischen Abteilungen, Hierarchieebenen oder
unterschiedlichen Fachdisziplinen.

Réllecke, Thomas/Becker, Lothar/Diickert, Simon: FAQ Wissensmanagement. 100 Fragen und 100 Antworten, Dussel-
dorf 2016, S. 109.
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Nutzung von Wissen als Steuerungsressource in der 6ffentlichen Verwaltung erfor-
dert eine Anpassung der Aus- und Weiterbildung von Verwaltungsmitarbeitenden.
Neben fachlichen Kompetenzen, miissen verstarkt Fahigkeiten im Bereich des Wis-
sensmanagements, der Informationsverarbeitung und der digitalen Kompetenz ver-
mittelt werden.”?

Falsche Vorstellung von Wissen. Die Schwierigkeit der Definition und Eingrenzung des
Wissensbegriff wurde bereits in Kapitel 2.1 deutlich gemacht. Die komplizierte Be-
stimmung bedeutet nicht selten eine umstandliche oder besonders herausfordernde
Steuerbarkeit der Ressource auf organisationaler Ebene. Entsprechend heben North
et al. (2004) hervor: ,[...] viele Erwartungen, die Ressource Wissen mit verschiedens-
ten Instrumenten einfach in den Griff zu bekommen, sind gescheitert. Wissen entzieht
sich hartnickig jeder trivialisierenden Steuerungspraxis'’. Um sich der Ressource
handhabbar zu machen und diese vollstandig auszuschopfen, sind klare Definitionen
notwendig.

Die gezielte Nutzung von Wissen als zentrale Steuerungsressource eroffnet der 6ffentli-
chen Verwaltung wertvolle Moglichkeiten, ihre Effizienz und Innovationsfahigkeit nach-
haltig zu starken. Durch die strukturierte Erfassung und kluge Nutzung vorhandener Wis-
sensbestdande lassen sich Vorgdnge effizient bearbeiten, Entscheidungsprozesse optimie-
ren und redundante Arbeiten vermeiden. Dies fordert nicht nur eine spiirbare Steigerung
der Leistungsfahigkeit, sondern schafft zugleich die Grundlage fir eine flexible Anpassung
an neue Herausforderungen und die Entwicklung zukunftsweisender Losungen. Um die-
sem Anspruch gerecht zu werden, sind jedoch grundlegende Reformen in den Organisati-
onsstrukturen und Wissensprozessen offentlicher Verwaltungen unverzichtbar, unter-
stltzt durch den gezielten Einsatz moderner Technologien und zeitgemafer Kommunika-
tionslésungen.

3. Das Organisieren von Wissen durch Wissensmanagement

Um Wissen in der Verwaltung optimal zu nutzen, bedarf es einer systematischen Vorge-
hensweise und eines strukturierten Umgangs damit. Der folgende Abschnitt befasst sich
mit dem Begriff des ,Wissensmanagements” sowie der Abgrenzung zu dhnlichen Begrif-
fen wie dem des Informationsmanagements. Dariiber hinaus wird die bisherige Erfor-
schung des Wissensmanagements speziell fir die 6ffentliche Verwaltung untersucht und
der Frage nachgegangen, was Voraussetzungen fir ein ,,gutes” Wissensmanagement sind.
Hierbei wird auf die Trager des Wissens eingegangen. Zudem werden die Defizite von Wis-
sensmanagement (,,warum Wissensmanagement scheitern kann“) betrachtet.

72 Vgl. Baumeister, Katharina: Kompetenzentwicklung und Wissensmanagement im Kontext des Lebenslangen Lernens
und ihre Thematisierung in der Offentlichkeit, Miinchen 2009, S. 114.

73 Vgl. North, Klaus/Franz, Michael/Lembke, Gerald: Wissenserzeugung und -austausch in Wissensgemeinschaften, Com-
munities of Practice, Berlin 2004, in: QUEM-Report, Heft 85, S. 7.
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3.1 Zum Begriff des Wissensmanagements

In der wissenschaftlichen Forschung wird das Thema Wissensmanagement erstmals in
den 1930er Jahren’® thematisiert und vor allen in dem 1960er und 1970er Jahren interna-
tional”™ aufgegriffen bis es in den 1990er und friihen 2000er Jahren im Zuge der New
Public Management-Bewegung zu einem regelrechten Anstieg der Literatur zum Thema
Wissensmanagement kommt. Die Autoren Antonio Pérez Brito, Martha Bojérquez Zapata
und José Gdmez Romero (2024) identifizierten in ihrer Analyse in einer Zeitreihenentwick-
lung die Zunahme an Literatur im Bereich des Wissensmanagement.’® Nach den Autoren
waren in 16 unterschiedlichen Sprachen bis heute tber 1000 Publikationen erschienen,
die das Thema Wissensmanagement in einem sehr engen Verstandnis untersuchen. Fast
die Halfte davon erschienen allein im Zeitraum zwischen 2010 bis 2020. Bedenkt man,
dass die Autoren nur ein sehr enges Wissensmanagement-Verstandnis fir ihre Recherche
gewahlt haben, wiirde sich die tatsdchliche Anzahl sicherlich verzehnfachen. Bereits Ha-
gen Schick” stellte namlich in den friihen 2000ern die Behauptung auf, dass bis Mitte der
90er Jahre schon Gber 1000 Publikationen zu dem Thema allein deutschlandweit erschie-
nen seien.

Im deutschsprachigen Raum erhalt das Thema Wissensmanagement erst in den 1990er
Jahren Eingang in einen breiten Diskurs und wird insbesondere in dessen zweiter Halfte
haufig diskutiert (u.a. Rehduser und Krcmar 1996; Krcmar 1997; Probst et al. 1997). Ziel
des vielfach postulierten Wissensmanagements sollte die Modernisierung von Unterneh-
men sein, um effizienter mit einem Anwachsen der Wissensressourcen umzugehen und
diese bestmoglichen zu organisieren. Die Auseinandersetzung mit dem Thema Wissens-
management in der 6ffentlichen Verwaltung findet dagegen erst ab den 2000er grofieren
Niederschlag in den wissenschaftlichen Veroffentlichungen (u.a. Probst 2002; Heisig
2002; Al-Laham 2003; Lenk und Wengelowski 2004; Glock und Broens 2008; Keuper und
Neumann 2009). Betrachtet man friihere Diskurse zum organisierten Umgang mit Wissen
fallt auf, dass die Verwendung von Begrifflichkeiten nicht einheitlich ist. So wird in einigen
Quellen die Notwendigkeit von Informationsmanagement’®, Content-Management’® oder

74 Vgl. Joseph Schumpeter zitiert nach Perez, Antonio: Wissensmanagement aus der Sicht des Lehrers. An der Nationalen
Experimentellen Universitat fur Sicherheit. Eine transformative Vision, Darmstadt 2024, S. 67.

75 Vgl. Holzner, Burkart/Marx, John: The Knowledge Application. The Knowledge System in Society, Boston 1979, S. 21 ff.

76 Vgl. Pérez Brito, Antonio Emmanuel/Bojérquez Zapata, Martha Isabel/Gémez Romero, José Gerardo Ignacio: Historical
Root of Knowledge Management. A Bibliographic Review, in: Valeri, Marco (Hrsg.): Knowledge Management and
Knowledge Sharing. Business Strategies and an Emerging Theoretical Field, Wiesbaden 2024, S. 70.

77 Vgl. Schick, Hagen: Theorieprobleme des Wissensmanagements. The theoretical Problems of Knowledge Management,
in: Zeitschrift fir Personalforschung, Vol. 16, Nr. 3, Berlin 2002, S. 433 ff.

78 Vgl. IT-Planungsrat: Foderales Informationsmanagement (FIM). Verbindlichkeit der FIM-Methodik, Beschluss 2018/23
des IT-Planungsrats am 28.06.2018 (letzter Aufruf: 15.09.2024).

78 Vgl. Gunkel, Matthias: Einfihrung eines Enterprise Content Management Systems bei Avago Technologies, S. 7.

17


https://www.it-planungsrat.de/beschluss/beschluss-2018-23

Wissensorganisation® betont. Wiederum andere verwenden die Begriffe Bildungsma-
nagement®! und Wissensmanagement fast synonym.

Angesichts der Vielzahl fast gleichlautenden Begriffen, erscheint es notwendig, eine kurze
Abgrenzung der Begriffe vorzunehmen, um den Begriff des Wissensmanagements zu um-
grenzen:

Informationsmanagement. Informationsmanagement befasst sich mit der effizienten
Handhabung und Optimierung von Informationsfliissen innerhalb einer Organisation.
Dabei geht es primar um ,,das Sammeln, Verwalten und Verteilen von strukturierten
Daten wie Berichten, Dokumenten oder Datenbanken“®2. Dem Informationsmanage-
ment kommt in der heutigen digitalisierten Welt eine zunehmend wichtige Rolle, so-
wohl in der Privatwirtschaft als auch in der 6ffentlichen Verwaltung, zu.

Im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung gewinnt das Informationsmanagement be-
sondere Bedeutung, wie das Beispiel des Foderalen Informationsmanagements (FIM)
zeigt. FIM dient dazu, Blirgerinformationen, einheitliche Datenstrukturen fiir Formu-
lare und Prozessvorgaben fiir den Verwaltungsvollzug bereitzustellen.®

Wahrend sich das Informationsmanagement auf den effizienten Umgang mit Infor-
mationen und die Optimierung des Informationsflusses konzentriert, geht das Wis-
sensmanagement einen Schritt weiter. Es werden Informationen interpretiert und an-
gewendet, um konkrete Aufgaben zu erfiillen. Wissensmanagement zieht Informati-
onen heran, um sich kontinuierlich zu erweitern und zu optimieren.®*

Informations- und Wissensmanagement miissen in der Art des genutzten Wissens un-
terschieden werden. Wahrend Informationsmanagement vor allem explizites Wissen
heranzieht, das leicht formalisiert und geteilt werden kann, verwendet Wissensma-
nagement zusatzlich auch das erfahrungsbasierte und nur schwer zugangliche impli-
zite Wissen.®

Contentmanagement. Contentmanagement und Wissensmanagement sind zwei ver-
wandte Begriffe. Sie nehmen jedoch einen unterschiedlichen Fokus ein. Ein wesentli-
cher Schwerpunkt des Content-Managements in der 6ffentlichen Verwaltung liegt in
der verstandlichen Aufbereitung von Biirgerinformationen, der Bereitstellung einheit-
licher Datenstrukturen fiir Formulare und der Entwicklung standardisierter Vorgaben
flr Verwaltungsprozesse. Wissensmanagement geht dabei noch deutlich weiter und
umfasst zusatzlich Prozesse wie Wissenserwerb, Wissensteilung, Wissensnutzung

80

81

82

83

84

85

Vgl. Schiersmann, Christiane/Thiel, Heinz-Ulrich: Organisationsentwicklung. Prinzipien und Strategien von Verédnde-
rungsprozessen, S. 343 ff.

Vgl. Pieler, Dirk: Neue Wege zur lernenden Organisation. Bildungsmanagement, Wissensmanagement, Change-Ma-
nagement, Culture Management, Wiesbaden 2003, S. 1 f.

Messerschmidt, Marie-Louise: \Wissensmanagement im Unternehmen. Methoden und Beispiele. Internetdokument
vom 17. Oktober 2024 (letzter Aufruf: 21.10.2024).

Vgl. Bundesministerium des Innern und fur Heimat (BMI): Foderales Informationsmanagement (letzter Aufruf:
15.09.2024).

Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 654 f.

Vgl. Katenkamp, Olaf: Implizites Wissen in Organisationen.
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und Wissensbewahrung, wobei Content-Management dabei als Unterstiitzung fir
Wissensmanagement betrachtet wird .

Wissensorganisation. Im Gegensatz zum Ansatz des Wissensmanagements, das auch
implizites Wissen nutzbar machen mochte, legt Wissensorganisation den Fokus
hauptsachlich auf die Strukturierung, Klassifikation und Bereitstellung von explizitem
Wissen. Nach Davenport und Prusak (2000)8” umfasst Wissensorganisation Prozesse
und Methoden, die der systematischen Ordnung von Informationen und Wissen die-
nen, um deren Auffindbarkeit und praktische Nutzbarkeit zu optimieren.

Bildungsmanagement. Bildungsmanagement konzentriert sich auf die Planung, Orga-
nisation und Steuerung von Lernprozessen.® Es umfasst samtliche Aktivititen und
MaBnahmen zur Initilerung, Gestaltung und Kontrolle von Lehr- und Lernprozessen.
Im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung spielt Bildungsmanagement eine entschei-
dende Rolle bei der Qualifizierung von Mitarbeitenden und der Férderung des lebens-
langen Lernens. Damit nimmt Bildungsmanagement einen anderen Fokus in der Wis-
senserzeugung und Wissensvermittlung als das Wissensmanagement ein, weist zu
diesem jedoch wichtige Schnittmengen auf. Das Wissensmanagement fokussiert auf
die systematische Erfassung, Verteilung und Nutzung von Wissen innerhalb einer Or-
ganisation, wodurch solche Lernprozesse geférdert werden kénnen, die auch das Ziel
des Bildungsmanagements sind. Gleichzeitig streben beide Disziplinen — mit unter-
schiedlicher Gewichtung — an, dass Kompetenzen ausgebildet werden. Wahrend das
Bildungsmanagement darauf abzielt ,zukunfts- und bedarfsorientiert die richtigen
Kompetenzen und das richtige Wissen zu vermitteln"®, ergénzt das Wissensmanage-
ment dies, indem es die Nutzung und Teilung von Wissen innerhalb der Organisation
betont, was ebenfalls zur Kompetenzentwicklung beitragen kann.

Damit Wissen in der Verwaltung bestmdglich genutzt werden kann, bedarf es einer struk-
turierten Herangehensweise, die in Form von Wissensmanagement in einer Behorde effi-
zient umgesetzt wird, d.h. die Identifizierung, die Teilung, die (gemeinsame) Nutzung so-
wie die Speicherung des (steuerungs-)relevanten Wissens.® Fiir ein wissensintensives Ar-
beiten ist es daher von Bedeutung, dass relevantes Wissen in vollstandiger und weiterver-
wendbarer Form aufgezeigt wird. Zugleich muss auf diese Weise neu erarbeitetes Wissen
gespeichert und wiederum flr andere zuganglich gemacht werden. Zu den am haufigsten
beobachteten Sachverhalten, die beim Fehlen oder bei einem nicht hinreichend etablier-
ten Wissensmanagement in unterschiedlich starker Auspragung vorliegen kénnen, zah-
len:

8 Vgl. Gunkel, Matthias: Einfihrung eines Enterprise Content Management Systems bei Avago Technologies, Stuttgart
2006, S. 7 f.

87 Vgl. Davenport, Thomas/Prusak, Laurence: Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know, Harvard
2000.

88 \gl. Severing, Eckart/Teichler, Ulrich: Akademisierung der Berufswelt? Bielefeld 2013, 10 ff.

8 Zinnen, Heike/Herget, Hermann/Behringer, Friederike/Greve, Werner/Pohl, Sabina/Raskopp, Kornelia/Walden, Giinter/
Weis, Uta: Wissensmanagement und betriebliche Bildungsarbeit (WIMBA), in: Bundesinstitut fir Berufsbildung BIBB
(Hrsg.): Zwischenbericht, Dezember 2004, S. 2 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

%0 Vgl. Lehner, Franz/Amende, Nadine/Wildner, Stephan: KnowMetrix. Erfolgsbeurteilung des Wissensmanagements,
Passau 2009, S. 3.
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die Isolation von Wissen(squellen), d. h. Informationen sind isoliert, nicht zuganglich,
werden nicht geteilt, oder ihre Existenz ist nicht bekannt,

die Unkenntnis Gber Expertinnen und Experten, d. h. es liegt keine systematische
Identifikation von Expertinnen und Experten zu verschiedenen Fachgebieten in der
Organisation vor.

Die daraus resultierenden Konsequenzen umfassen:

die Wiederholung von Fehlern, deren haufigste Ursache ist, dass erworbene Erkennt-
nisse unzureichend dokumentiert und/oder zuginglich gemacht werden,

den unndétigen Ressourcenaufwand, der durch paralleles Arbeiten oder dhnlichen Fra-
gestellungen entsteht und sich durch einen Wissensaustausch reduzieren liel3e,

die Informationsiberflutung, d. h., GbermaRige Informationen lahmen Suchende, so
dass das relevante Wissen nicht mehr erkennbar ist,

den Verlust von Wissen, beispielsweise durch Vergessen oder durch das Ausscheiden
von Wissenstragerinnen und -tragern.

Die deutschen Wissenschaftler Probst, Raub und Romhardt (1997) haben ein idealtypi-
sches Modell entwickelt, dass den Umgang mit Wissen in sechs Schritten beschreibt. Es
dient als praktischer Leitfaden fiir Organisationen, um Herausforderungen im Umgang mit
Wissen zu begegnen und zu einem besseren Verstandnis von Wissensproblemen inner-
halb ihrer Organisation beizutragen. Der Ansatz zeichnet sich dadurch aus, dass er die
komplexe Thematik des Wissensmanagement in nachvollziehbare und anwendungsfahige
Teilbereiche gliedert.®* Im Folgenden wird anhand des Wissensmanagementmodells nach
Probst et al. (1997, 2006, 2012) aufgezeigt, welche Schritte notwendig sind, um die o.g.
Probleme zu vermeiden. Die sog. ,,Elemente des Wissensmanagements” stellen eine Sys-
tematisierung von fiinf Kernprozessen dar, die ausschlieflich und unmittelbar wissensbe-
zogen sind.”? Neben den fiinf operativen Prozessen Wissensidentifikation, Wissenser-
werb, Wissens(ver-)teilung, Wissensnutzung und Wissensbewahrung, bilden die Wissens-
ziele sowie die abschlieRende Wissensbewertung einen koordinierenden Rahmen des
Modells (siehe Abbildung 3). Aufgrund seiner vielfaltigen Anwendbarkeit auf unterschied-
liche Organisationsformen, wird das Modell in der Organisationsforschung oft als Grund-
lage fiir den Bereich der Organisationsentwicklung herangezogen.®** Zudem eignet sich
die Untergliederung von Wissensmanagement in intuitiv zugangliche Elemente als erkla-
render Bestandteil in praktischen Anwendungskonzepten.®

81 Vgl. Hippner, Hajo: Wissensmanagement in der Langfristprognostik. Planung, Organisation und Unternehmensfiihrung.
Eichstatt 2001, S. 193.

92 Vgl. Polzin, Brigitte/Ringler, Peter/Weigl, Herre: Wissensmanagement im Bauwesen. Schnelleinstieg fir Architekten
und Bauingenieure, Wiesbaden 2022, S. 3.

9 Vgl. Schiersmann, Christiane/Thiel, Heinz-Ulrich: Organisationsentwicklung. Prinzipien und Strategien von Verdnde-
rungsprozessen, Wiesbaden 2018, S. 332 ff.

% Vgl. Bullinger, Hans-J6rg/Warnecke, Hans-Jiirgen/Westkémper, Engelbert: Neue Organisationsformen im Unterneh-
men. Ein Handbuch fiir das moderne Management, Wiesbaden 2003, S. 43.

%5 Vgl. Hippner, Hajo: Wissensmanagement in der Langfristprognostik, S. 193.

20



Abbildung 3: Elemente des Wissensmanagements

Feedback
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Wissensziele bewertung
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v ‘ nutzung

Wissens-
(ver)teilung

Quelle: Elemente des Wissensmanagements in Anlehnung an Probst et al. (2006, S. 32) (eigene Darstellung).
Die operativen Kernprozesse des Wissensmanagement sind im hellblau unterlegten Rechteck abgebildet, die
zwei strategischen Teilaufgaben: Wissensziele und Wissensbewertung liegen auRerhalb.

Den Ausgangspunkt des Modells bilden die normativen, strategischen und operativen
Wissensziele, die vorgeben, an welchen Stellen innerhalb einer Organisation bestimmtes
Wissen, beispielsweise in Form von Fahigkeiten und Kenntnissen, etabliert werden
solI°®%7, Probst et al.®® fiihren aus, dass normative Wissensziele eine wissensbewusste Ver-
waltungskultur anstreben, auf deren Grundlage die strategischen Wissensziele den zu-
kiinftigen Kompetenzbedarf innerhalb der Organisation definieren. Strategische Wissens-
ziele sind auf den langfristigen Aufbau von Wissen als relevante GréRe ausgelegt, der in
die Planungsaktivitat der Organisation aufgenommen werden soll.*® Operative Wissens-
ziele dienen schliefllich der Konkretisierung normativer und strategischer Zielvorgaben.
Bereits bei der Erarbeitung aller Wissensziele ist essentiell, dass die Moglichkeit der Ziel-
erreichung sowie die Erfolgsbewertung eingeschlossen werden.

Die Wissensidentifikation ist grundlegender und daher meist der erste Bestandteil von
Wissensmanagement. Konkret wird mittels der Bestandserhebung intern und extern er-
worbenes Wissen innerhalb der Organisation sowie in ihrem direkten Umfeld erfasst und

% Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen, Wiesbaden 2006, S. 25 ff.
97 \gl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 657.
% Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen, S. 25 ff.

% Ebenda.
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ggf. Mitarbeitenden transparent aufgezeigt'®1°, Wird Wissensidentifikation effektiv an-
gewendet, kdnnen Problemen, die auf mangelnden Kenntnissen von Wissen(squellen) so-
wie Expertenwissen beruhen, vorgebeugt werden.

Der Wissenserwerb stellt den Prozess der Beschaffung und Kreation von relevantem Wis-
sen durch die Einbindung interner und externer Quellen dar. Im internen Wissenserwerb
werden neue Fahigkeiten, Ideen und Prozesse, die in der Organisation noch nicht vorhan-
den sind, jedoch nicht extern erworben werden kénnen oder sollen, von den Mitarbeiten-
den erlernt. Der Wissenserwerb kann auf individueller Ebene, beispielsweise im Lernpro-
zess der bzw. des Einzelnen, oder in Gruppen stattfinden.

Der exponentielle Anstieg an Wissen bei zeitgleicher Fragmentierung macht jedoch einen
eigenstandigen Erwerb des benétigten Wissens oftmals ressourcenintensiv und stellen-
weise unméglich.1°2 Der Zukauf von externem Wissen ist daher in verschiedenen Berei-
chen sinnvoll und notwendig. Die Betrachtung des Wissenserwerbs zeigt die Notwendig-
keit, durch Speicherung und leichte Identifikation bzw. Abrufbarkeit das ressourcenauf-
wendig erworbene Wissen zuganglich zu machen, um unnétige Mehrfachaufwendung
von Ressourcen zu vermeiden.

Die Wissens(ver-)teilung dient der Steuerung und Gestaltung von Abldufen und Prozes-
sen, die Wissen zu den bendétigten Stellen transportieren. Die Verteilung von Wissen stellt
damit die zwingende Voraussetzung flr die Umwandlung von isoliert vorhandenem indi-
viduellem Wissen zu organisationalem Wissen dar.1® In diesem Zusammenhang ist eine
angemessene Steuerung des Umfangs von Wissensteilung notwendig.’®* Beispielsweise
muss eine Differenzierung nach den jeweiligen Nutzenden fiir verschiedene Wissenskate-
gorien vorgenommen werden, um einerseits eine unzureichende und andererseits eine
Ubermalige Wissensbereitstellung zu vermeiden.

Die Gestaltung der Wissensteilung ist dabei von verschiedenen Einflussfaktoren gepragt.
Zum einen kdnnen mittels technologischer Ressourcen Informationen erfasst, geblindelt
und in aufbereiteter Form als Wissen an Mitarbeitende weitergegeben werden. Hierdurch
kénnen sowohl Stellen innerhalb der Organisation entlastet werden als auch eine schnel-
lere Bereitstellung von Wissen erfolgen.

Zum anderen ist Wissensteilung von sozialen Faktoren abhingig. Fischer'® kategorisierte
die Verhaltensweisen der Wissensteilung von 6ffentlich Beschaftigten nach den Dimensi-
onen direkt/indirekt und proaktiv/responsiv. Die Autorin ermittelte empirisch die Kombi-

100 vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 655 ff.

101 vgl. Nickelsburg, Angelika: Wissensmanagement. Verfahren. Instrumente. Beispiele fir Vereine und Verbédnde. Ein Trai-
ningsbuch, Neukirchen-Seelscheid 2007, S. 53.

102 vgl. Weingart, Peter/Carrier, Martin/Krohn, Wolfgang: Historische Entwicklungen der Wissensordnung und ihre gegen-
wartigen Probleme, in: Nachrichten aus der Wissensgesellschaft. Analysen zur Veranderung der Wissenschaft, Velbriick
2007, S. 294.

103 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 655 ff.

104 Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource op-
timal nutzen, Wiesbaden 1997, S. 14.

105 vgl. Fischer, Carolin: Beraten statt archivieren, S. 285 ff.
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nation responsiv und direkt als die in ihrer Stichprobe vorherrschende Art der Wissenstei-
lung in der 6ffentlichen Verwaltung. Diese Erkenntnis hat Implikationen fiir die Wahl der
Messinstrumente sowie fiir Optimierungsmoglichkeiten.

Bei der Wissensnutzung wird vorhandenes Wissen eingesetzt und erhalt dadurch einen
Wert. Aus diesem Grund erscheint es (iberraschend, dass nach erfolgreicher Wissensiden-
tifikation und Wissensteilung, nicht gewahrleistet ist, dass Mitarbeitende auf vorhande-
nes Wissen zuriickgreifen und dieses anwenden.®® Obwohl die Wissensnutzung das Ziel
von Wissensmanagement, namlich den produktiven Einsatz vorhandenen Wissens dar-
stellt, kann die Nutzung von Wissen anderer als kontrare Handlung zu etablierten Routi-
nen oder Dienstwegen aufgefasst und folglich abgelehnt werden.

Die Wissensbewahrung'®’ dient neben der Speicherung ebenso der regelmaRigen Aktua-
litatsprifung relevanten Wissens. Auf diese Weise soll einerseits einem Wissensverlust
vorgebeugt und andererseits der Uberflutung mit (veraltetem) Wissen entgegengewirkt
werden. Ursachen fir den Wissensverlust kdnnen neben der Loschung von eingetrage-
nem Wissen, beispielsweise in Form einer Datei, auch das Auflésen von informellen Netz-
werken sein, in dem Prozesswissen, insbesondere zu seltenen Abldufen vorlag.!® Eine
weitere Herausforderung der Wissensbewahrung besteht in der Wahl von bewahrungs-
wiirdigem und nicht bewahrungswiirdigem Wissen. Probst und Romhardt (1997)* fiih-
ren das Selektionskriterium der erwarteten zukiinftigen Nutzbarkeit fiir Dritte auf.

Die Wissensbewertung fihrt schlielRlich alle genannten Elemente zusammen, indem Sie
den Wert und die Wirksamkeit des Wissens sowie der eingeflihrten Wissensmanagement-
MaBnahmen systematisch beurteilt.

3.2 Die Rolle des Wissensmanagements in der 6ffentlichen
Verwaltung

Obwohl Wissensmanagement bereits seit den 1960er Jahren eine Rolle in den 6ffentli-
chen Verwaltungen in Deutschland spielt!'?, hat sich die flichendeckende Erkenntnis fiir
die Notwendigkeit von Wissensmanagement in 6ffentlichen Behérden erst in den 1990er
Jahren mit dem Aufkommen der ersten Gesamtmodelle etabliert, die eine Umstrukturie-
rung von ganzen Verwaltungen vorsahen!12, Als Hintergrund fiir diese Notwendigkeit
lassen sich verschiedene Faktoren identifizieren, darunter:

106 Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen, S. 14.

107 Angepasst nach Schlenk, Finn: Wissen speichern.

108 Vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen, S. 18.

109 vg|. Ebenda.

110 vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 656.

111 Bekanntes Beispiel ist das bereits vorgestellte Modell nach Probst et al. (1997).

112 Eir einen allgemeinen Uberblick: Massaro, Maurizio/Dumay, John/Garlatti, Andrea: Public Sector Knowledge Manage-
ment. A structured literature review, in: Journal of Knowledge Management, Vol. 19, Nr. 3, Ohne Ortsangabe 2015, S. 530-
558. Flr den Schwerpunkt des organisatorischen Wissens: Agrifoglio, Rocco/Metallo, Concetta/Nauta, Primiano: Under-
standing Knowledge Management in Public Organizations through the Organizational Knowing Perspective. A Systematic
Literature Review and Bibliometric Analysis, in: Public Organization Review, Vol. 21, Nr. 1, Wiesbaden 2021, S. 137-156.
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Die Zunahme des Aufgabenspektrums der Verwaltung und dem damit verbundenen
Anwachsen ganzer Wissensbestdnde in kurzer Zeitabfolge bei gleichzeitigem Fehlen
entsprechender Dokumentenmanagementsysteme zur Wissenssicherung,

Die Etablierung moderner technischer Infrastrukturen mit ihren zahlreichen neuarti-
gen Moglichkeiten (Internet, Anlegung von virtuellen Datenbanken, neue computer-
gesteuerte Softwares und Informationstechniken),

Das Bediirfnis nach starkerer formeller und informeller Vernetzung (intraorganisatio-
nal und interorganisational),

Der Anspruch zur Schaffung einer bilirgernahen Verwaltung, indem mehr Transparenz
Uber eigene Arbeitsvorgiange hergestellt wird.

Viele der in den 1990er Jahren initiierten Projekte zur Einflihrung eines Wissensmanage-
ments fokussierten sich dabei ausschlieBlich auf die Nutzbarmachung technischer Lésun-
gen zur bestmdglichen Organisation des Wissens und sind damit letztlich gescheitert. 113114
Ein Erklarungsansatz fir das Versagen des Wissensmanagements in dieser friiheren Phase
bietet Hagen Schick in seinem Beitrag , Theorieprobleme des Wissensmanagements”
(2002). Nach dem Autor miissten beim Wissensmanagement drei generelle Ebenen zu-
sammengedacht werden: (1) Die Ebene der Organisation, (2) die Ebene der (technischen)
Infrastruktur und (3) die (menschenbezogene) Ebene des Personals. Demnach missen or-
ganisationale Voraussetzungen erst vorbereitet werden, um neue Informationstechnik
zielgerichtet einsetzbar zu machen und Personal geschult und sensibilisiert werden, um
sich friihzeitig an die veranderten Bedingungen anzupassen.

Das Scheitern dieser Projekte in den 1990er Jahren flihrte jedoch weniger dazu, dass man
Wissensmanagement als wichtigen Bestandteil fiir eine zukunftsfahige Verwaltung nicht
anerkannte. Stattdessen erlebt Wissensmanagement mehr denn je auf allen Verwaltungs-
ebenen einen hohen Zuspruch. Inzwischen weisen zahlreiche staatliche Akteure dem Wis-
sensmanagement sogar einen enorm hohen Stellenwert fiir den 6ffentlichen Sektor als
Ganzes zu.’® Ein Grund fiir die andauernde und sogar steigende Relevanz von Wissens-
management liegt nicht zuletzt im demografischen Wandel und dem jahrelangen Einstel-
lungsstopp in verschiedenen Bundes- und Landesverwaltungen. Inzwischen verlasst auf
Bundesebene jeder fiinfte und auf Ebene der Linder jeder dritte den o6ffentlichen
Dienst.!® Mit dem Ausscheiden der Personen wird in den kommenden Jahren viel Erfah-
rungswissen verloren gehen, das zur Wahrnehmung staatlicher Aufgaben grundlegend ist.

113 vgl. Hasler Roumois, Ursula: Studienbuch Wissensmanagement, S. 27.

114 vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 655.

115 Auf der Bundesebene vgl. Bundesverwaltungsamt (https://www.bva.bund.de/DE/Home/home node.html), Abteilung
Verwaltungsmodernisierung und -management, Verweis auf Internetauftritt, (letzter Aufruf: 30.08.2025). Fr eine Un-
tersuchung mit Mitarbeitenden aus verschiedenen &ffentlichen Einrichtungen (1) Gébel, André: Strukturelle Ansétze
und Herausforderung flir Wissensmanagement auf kommunaler Ebene, in: Hochschule Harz (Hrsg.), Halberstadt 2014
(letzter Aufruf: 30.08.2025) und (2) Stember, Jirgen/Grieger, Rainer: Wissensmanagement in 6ffentlichen Vewaltun-
gen. Neue Rahmenbedingungen, Instrumente und Pilotprojekte zur Bewaltigung des demographischen Wandlungspro-
zesses, in: Forschungsbeitrage zum Public Management, Band 9, Miinster 2015.

116 vgl. Wissenschaftliche Dienste des Deutschen Bundestages. Der demografische Wandel im 6ffentlichen Dienst. Sach-
stand, Berlin 2020, Internetdokument vom 12. Februar 2020 (letzter Aufruf: 30.08.2025).
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Es gilt daher, das lber Jahre erworbene und genutzte Wissen dieser Verwaltungsmitar-
beitenden auch fiir zukiinftige Beschaftigte zu bewahren. Dazu missen Strukturen ge-
schaffen werden, die den Prozess des Ausscheidens eines Verwaltungsmitarbeitenden
aus einer Behorde ausreichend unterstiitzen, sodass das explizite und das implizite Ar-
beitswissen extrahiert und geteilt werden.

Besonders charakteristisch fiir das Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung
in Deutschland ist auch die Einbeziehung technischer und digitaler Instrumente zur Steu-
erung und Organisation der eigenen Wissensressourcen. Viele Verwaltungen nutzen be-
reits moderne Informations- und Kommunikationstechnologien, die die Erfassung, Spei-
cherung und Verteilung von Wissen unterstiitzen, wie etwa Datenbanken, Intranets, Kol-
laborationsplattformen oder auch Wissensportale. Diese Technologien ermdglichen es,
Wissen unabhangig von Zeit und Standort verfiigbar zu machen und férdern somit die
Vernetzung und den Austausch zwischen verschiedenen Verwaltungseinheiten und Hie-
rarchieebenen.

Die Zustandigkeit fir das Wissensmanagement wird in den deutschen Verwaltungen
ebenfalls unterschiedlich gehandhabt und ist in den Behdrden zumeist verschiedentlich
verortet: In einigen Verwaltungen werden zentrale Lésungen wie die Einrichtung eines
behdrdenweiten Ansprechpartners!’ fiir das Thema Wissensmanagement im Bereich der
Personalentwicklung oder die Etablierung eines ganzen Referates!!® fiir das Thema bevor-
zugt. Ein Vorteil dieser zentralen Organisation liegt in der Biindelung von Ressourcen und
Expertise sowie in der Moglichkeit, eine konsistente Strategie zu entwickeln und umzu-
setzen. Dies kann zu einer effizienten Koordination von Wissensmanagement tiber die ge-
samte Behorde hinweg beitragen. Ein Nachteil der zentralen Losung kann darin bestehen,
dass ein zentraler Ansatz nicht flexibel genug gehandhabt wird, um die Bedirfnisse ein-
zelner Fachbereiche mit ihren unterschiedlichen Arbeitsweisen und Arbeitsanforderun-
gen wahrzunehmen. Dies kann zu einer geringeren Akzeptanz des Wissensmanagements
fihren. Inwiefern diese Sorgen berechtigt sind, wurde allerdings bislang noch nicht aus-
reichend empirisch untersucht. Wie Jiirgen Stember et al. (2013)'*° bereits im Rahmen
einer Untersuchung feststellte, sind feste Ansprechpersonen fir das Thema Wissensma-
nagement innerhalb der Landesverwaltungen iblicher als auf kommunaler Ebene. Zudem
ist Wissensmanagement in der Regel im Bereich der Personalentwicklung eingegliedert.
Dezentrale Losungen dagegen sind eine andere Moglichkeit, um Wissensmanagement zu
implementieren. Hierbei liegt die Verantwortung fiir das Wissensmanagement entweder
bei den Fachbereichen bzw. Abteilungen oder wird sogar von jedem einzelnen Verwal-
tungsmitarbeitenden vorgenommen. Diese systemische Perspektive auf eine dezentrale
Organisation des Wissensmanagements, bietet den besonderen Vorteil, dass die Interak-
tion von Individuen und ihr Verhalten in der Organisation noch starker in den Fokus ri-
cken. Da auch eine einzelne Ansprechperson fiir das Thema Wissensmanagement (bli-

117 Zum Beispiel in der Senatsinnenverwaltung des Landes Berlin.

118 Beispielsweise fihrt das Ministerium fir Wissenschaft, Energie, Klimaschutz und Umwelt des Landes Sachsen-Anhalt
wahrend der 8. Legislaturperiode mit Referat 17 einen Organisationsbereich der den Begriff des Wissensmanagements
im Namen tragt.

19 vgl. Stember, Jiirgen/Gébel, André: Wissensmanagement in 6ffentlichen Verwaltungen. Berlin 2013, S. 36 f.
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cherweise nicht alle arbeitsteiligen Prozesse (iberblicken kann, stellen dezentrale L6sun-
gen sicher, dass die in einer Behorde verteilten Wissenskategorien von jeder bzw. jedem
Mitarbeitenden erfasst werden.’® Ein Nachteil der dezentralen Wissensmanagement-
struktur ist, dass Wissen, welches von ,,unten” nach ,oben” im Rahmen der Wissenstei-
lung weitergetragen wird, aufgrund der ,hierarchiespezifischen Deformation von Wis-
sen“??! schnell seine Verstandlichkeit verlieren kann. Dies bedeutet, dass das Wissen iber
unterschiedliche Hierarchiestufen hinweg auf ein unterschiedliches Abstraktionsniveaus
stoRt, sodass es der bzw. dem Rezipienten mitunter schwerfallen kann, die Relevanz des
Wissens einzuordnen.

Fir die 6ffentliche Verwaltung geht es bei der Anwendung des Wissensmanagements al-
lerdings nicht darum, moglichst viele Informationen anzuhdufen, sondern vielmehr da-
rum, relevante Wissensbestande zu erschlielen und bestehendes Wissen kontinuierlich
zu aktualisieren mit dem Ziel, die eigene Arbeit bestmoglich zu erfiillen. Damit verbunden
geht es beim Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung auch um eine Kultur
des Wissensaustausches, in der sowohl das explizite als auch das implizite Wissen be-
reichslibergreifend zur Verfligung steht und genutzt werden kann.

3.3 Methoden des Wissensmanagements in der 6ffentlichen
Verwaltung

Ein effektives Wissensmanagement braucht verschiedene Methoden, die in der Lage sind
Wissen systematisch zu identifizieren, zu organisieren und langfristig sicherzustellen. In
mehrere Behorden in Deutschland werden bereits gezielt und strukturiert unterschiedli-
che Instrumente eingesetzt, die dazu beitragen, das vorhandene Wissen zu identifizieren,
zu bewahren und sogar die Wissensteilung zu fordern. Die meisten Instrumente kdnnen
den einzelnen Teilprozessen des Wissensmanagements zugeordnet werden. Anhand der
in Abschnitt 3.1 dargestellten Elemente des Wissensmanagements nach Probst et al.
(1997) werden daher im Folgenden unterschiedliche Methoden des Wissensmanage-
ments vorgestellt, die bereits in der Verwaltungspraxis angewendet werden. Erganzend
werden aktuelle Beispiele aus der Verwaltungspraxis dargestellt, um die Nutzbarkeit der
jeweiligen Instrumente zu verdeutlichen.

Wissensidentifikation

Die Identifikation von relevantem Wissen ist im Wissensmanagement der erste Schritt.
Verwaltungen versuchen in dieser Phase ihr vorhandenes Wissen zu lokalisieren, zu be-
werten und ggf. Wissenslliicken zu analysieren. Dies betrifft zundchst alle vorhandenen
Wissenskategorien (siehe Abschnitt 2.1). Zu den gangigen Methoden gehoren:

Wissenslandkarten. Wissenslandkarten bieten eine grafische Darstellung, wo sich
Wissensquellen und Wissensfliisse innerhalb einer Behorde befinden. Sie unterstit-
zen dabei, das personliche Wissen der Mitarbeitenden unter verschiedenen Gesichts-
punkten und Ebenen transparent und gestaltend darzustellen. Je nach der ausgewahl-

120 vgl. Katenkamp, Olaf: Implizites Wissen in Organisationen, S. 70.

121 vgl. Behrends, Sylke/Bloemen, André/Mokwinski, Bjérn/Schréder, Wiebke: Wissen und Wissensmanagement, S. 71.
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ten Darstellungsform kann die Verteilung von Wissensbestanden zwischen Mitarbei-
tenden, Abteilungen oder Standorten aufgezeigt werden.?2 Dariiber hinaus kénnen
sie Starken und Schwachen identifizieren. Durch die Visualisierung tragen sie nicht
nur dazu bei, Wissensliicken und sogar redundantes Wissen zu identifizieren'?, son-
dern vor allem auch die Konversion von internalisiertem Wissen in externalisiertes
Wissen zu unterstitzen.

d Wissenslandkarten werden derzeit in den Stadten Erlangen, Fiirth, Nlrnberg
und Schwabach genutzt. Diese Stadte haben gemeinsam ein Instrument zur
Wissenssicherung entwickelt, dessen Kern eine Wissenslandkarte ist. Aus-
scheidende Mitarbeitende visualisieren ihr Erfahrungswissen in Form von
Schaubildern.

Wissensbilanzen. Wissensbilanzen sind eine weitere Moéglichkeit, um das Wissen von
Verwaltungsmitarbeitenden visuell und struktuiert abzubilden. lhr Vorteil ist, dass sie
den Zusammenhang zwischen den Zielen einer Organisation und den vorhandenen,
erfolgskritischen Wissensbestdnden anhand eines Indikatorensystems darstellt.}?

d Mehrere Universitaten in Osterreich verdffentlichen jahrlich eine Bestands-
aufnahme des im vorangegangenen Jahres verfligbaren und ermittelten Wis-
sens. Dieses ,umfasst vor allem immaterielle Werte, Leistungen, Output und
intellektuelles Vermdgen“'?®, Um einheitliche Kennzahlen zu erheben, stellt

der Bund den Universitdten eine Vorlage zur Verfligung.

Wissenserwerb

Der Erwerb von Wissen stellt den zweiten Schritt im Wissensmanagement dar. Verwal-
tungen versuchen in dieser Phase neues Wissen zu generieren und bestehende Wissens-
bestdnde weiterzuentwickeln. Dies geschieht bewusst oder unbewusst nach dem in der
ersten Phase das bereits vorhandene Wissen identifiziert sowie aufbereitet wurde und
entsprechende Wissenslicken analysiert wurden. Um sich (neues) Wissen anzueignen,
bieten sich verschiedene Methoden an:

Fortbildungen und Schulungen. Fortbildungen und Schulungen sind klassischen In-
strumente der Personalentwicklung, die jedoch nach wie vor bedeutsam fir den Wis-
senserwerb im Rahmen des Wissensmanagements sind. Schulungen bzw. Fortbildun-

122

123

124

125

eBusinessLotse Dresden: Nutzung von Wissenslandkarten zur Verwaltung von Wissenskapital in Unternehmen. Arbeits-
papier (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Eppler, Martin J.: Das Management der Informationsqualitat in Neuen Medien, in: Stanoevska-Slabeva, Katarina
(Hrsg.): The Digital Economy. Anspruch und Wirklichkeit, Wiesbaden 2003, S. 323-338.

Vgl. Mertins, Kai/Alwert, Kay/Heisig, Peter: Wissensbilanzen. Intellektuelles Kapitel erfolgreich nutzen und entwickeln,
Wiesbaden 2005, S. 1 ff.

Vgl. Bundesministerium Bildung, Wissenschaft und Forschung Osterreich: Wissenshilanzen der dsterreichischen Uni-
versitaten, Wien 2024 (letzter Zugriff: 30.08.2025).
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gen stellen eine kontinuierliche Anpassung der Wissensbestdnde dar, indem sie bes-
tenfalls neue Kenntnisse und Fahigkeiten zu einem bestimmten Thema auf eine struk-
turierte Weise vermitteln.

Schulungen und Fortbildungen werden in zahlreichen Behorden als lbliches
“l" Instrument des Wissenserwerbs angewendet. Die Stadt Dortmund hat mit ih-

rer Kommunalen Wissensmanagement-Strategie 4.0 ein Konzept entwickelt,
bei dem die Mitarbeitenden neues Wissen durch Workshops, Hospitationen
und Schulungen erwerben sollen.!?®

Jobrotation. Jobrotation beschreibt eine strategische Methode zur Arbeitsplatzge-
staltung, bei der Mitarbeitende in regelmafigen Intervallen zwischen verschiedenen
Positionen und Aufgabenbereichen wechseln. Dieser systematische Ansatz ermdog-
licht es den Beschaftigten, ein breites Spektrum an Tatigkeiten innerhalb der Organi-
sation kennenzulernen und auszuiiben.?’

onspravention in besonders korruptionsgefahrdeten Bereichen. Dabei rotie-

(d, Die Bundesverwaltung nutzt Personalrotation als MalRnahme zur Korrupti-

ren Mitarbeitende in regelmaRigen Abstanden zwischen verschiedenen Posi-
tionen oder Abteilungen. Diese Praxis dient nicht nur der Verhinderung von
Korruption, sondern fordert zugleich den Wissenserwerb zwischen verschie-
denen Verwaltungsbereichen.!?®

Mentoring-Programme und Kollegiale Beratung. Erfahrene Mitarbeitende geben ihr
Wissen an jlingere oder neue Kolleginnen und Kollegen weiter. Dies ist besonders
wichtig im Hinblick auf den demografischen Wandel und den damit verbundenen
Wissensverlust durch ausscheidende Mitarbeitende.

zierungsreihe fiir neue Mitarbeitende. Ergdanzend wurde ein eigenes Mento-

(d) Der Rechnungshof Berlin verfiigt seit einigen Jahren (iber eine eigene Qualifi-

ring-Programm im Rahmen des Onboarding-Prozesses etabliert. Das Mento-
ring-Programm ist dabei so gestaltet, dass jedem neuen Mitarbeitenden eine
erfahrene Person aus dem Rechnungshof fiir Fragen an die Seite gestellt wird.
Auf diese Weise kdnnen neue Mitarbeitende aktuelles Wissen erwerben.'?

Planspiele oder Rollenspiele. Planspiele sind verhaltensorientierte Rollenspiele, bei
denen Personen in realitatsnahen Simulationen Rollen (ibernehmen und unter spezi-

126

127

128

129

Vgl. Stadt Dortmund: Wissensmanagement 4.0. der Stadt Dortmund, Dortmund 2024, S. 9 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Exenberger, Berndt: Job Rotation und Wissensmanagement. Die Auswirkungen von Job Rotation im General Ma-
nagement auf den Wissensfluss in groRen Unternehmen, Hamburg 2008, S. 4 ff.

Vgl. Béhret, Carl/Brenski, Carsten/Oertel, Martin-Peter: Personalrotation in der Praxis. Konzepte. Konflikte. Konsequen-
zen, in: Speyerer Forschungsberichte 246, Speyer 2006, S. 44.

Vgl. Schreiben des Rechnungshofs von Berlin an den Hauptausschuss des Abgeordnetenhauses (rote Nummer 19/1256)
vom 31. Oktober 2023, S. 3.
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fischen Regeln Interessen vertreten, Entscheidungen fallen sowie Handlungen durch-
fihren.®® Es handelt sich um einen Perspektivwechsel: Statt einer Diskussion iiber
Situationen, steht das Handeln in diesen Situationen im Mittelpunkt. Die Relevanz von
Planspielen als Methodik ergibt sich aus ihrem modellhaften Charakter durch Nach-
ahmung Systemablaufe zu untersuchen, die man in der Realitat aus Zeit- oder Kosten-
griinden nicht durchfiihren kann.'3! Wihrend der Durchfiihrung durchlaufen die Teil-
nehmenden einen erfahrungsbasierten Lernprozess, in dem sie miteinander agieren,
das Geschehen beobachten, einen Spielstand miteinander diskutieren oder die Ergeb-
nisse reflektieren.'3? Dabei sind sie wihrend des Spiels duReren Bedingungen unter-
worfen (z. B. Regeln, zusatzliche Akteure, Zeit, Geld, Interaktionsstrukturen, Kompe-
tenzverteilungen), die Einfluss auf das Handeln der Akteure nehmen.'* Ebenfalls kén-
nen die Teilnehmenden eine oder mehrere unterschiedliche Rollen wahrend eines
Spiels einnehmen.’3*

(Ol, Das deutsche Bundesamt fiir Bevolkerungsschutz und Katastrophenhilfe fihrt

seit Jahrzehnten regelmaRige Simulationen von Gefahrenlagen durch.®®® Das
im Rahmen der Durchfiihrung von Simulationen erworbene Erfahrungswissen
trug dazu bei, dass man beispielsweise in besonderen Situationen wie etwa
der Covid-Pandemie auf die verdnderte Gefahrenlage friihzeitig reagieren
und die Politik entsprechend beraten konnte.

Wissensteilung

Das Teilen von Wissen ist der dritte Schritt im Wissensmanagement. Nach dem erfolgrei-
chen Erwerb von neuem Wissen, teilen die Verwaltungsmitarbeitenden in dieser Phase
ihre Kenntnisse mit anderen Kolleginnen und Kollegen, von denen sie meinen, dass diese
von Relevanz fir andere sind. Es ist darauf hinzuweisen, dass das Verhalten zur Wis-
sensteilung bisher in der 6ffentlichen Verwaltung selten aktiv unterstiitzt wird.! Ein wei-
teres Problem innerhalb der o6ffentlichen Verwaltung ist, dass Wissen vor allem nur
responsiv, d.h. auf Nachfrage, geteilt wird.'®” Hier gilt es mit entsprechenden Methoden
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Vgl. Kriz, Willy: Planspiel, in: Kuhl, Stefan/Strodtholz, Petra/Taffertshofer, Andreas (Hrsg.): Handbuch Methoden der
Organisationsforschung. Quantitative und Qualitative Methoden, Wiesbaden 2017, S. 560.

Vgl. Ebenda.

Von Ameln, Falk/Kramer, Josef: Organisationen in Bewegung bringen. Handlungsorientierte Methoden fiir die Perso-
nal-, Team- und Organisationsentwicklung, Wiesbaden 2007, S. 70.

Vergleichsweise auch: Klabbers, Jan: Three Easy Pieces. A Taxonomy on Gaming, in: Sounders, Danny/Severn, Jackie
(Hrsg.): The International Simulation und Gaming Yearbook, Volume 7. Simulation and Games for Strategy and Policy
Planning, London 1999, S. 16-33.

Vgl. Rohr, Dirk/den Ouden, Henrik/Zepp, Jiirgen: Planspiel in der Hochschulausbildung, in: Berendt, Brigitte/Voss, Hans-
Peter/Wildt, Johannes (Hrsg.): Neues Handbuch Hochschullehre. Lehren und Lernen effizient gestalten. Teil C 2.25.
Lehrmethoden und Lernsituationen. Aktivierende Lehrmethoden, Stuttgart 2013, S. 5.

Vgl. Egger de Campo, Marianne: Burokrat:innen hinterfragen Gehorsam mit dem Prinz-von-Homburg-Planspiel, in: Zeit-
schrift fur Hochschulentwicklung, Sonderheft Planspiele, Lustenau 2023, S. 279.

Vgl. Seba, Ibrahim/Rowley, Jennifer: Knowledge Management in UK Police Forces, in: Journal of Knowledge Manage-
ment, Vol. 14, Nr. 4, Ohne Ortsangabe 2010, S. 613 ff.

Vgl. Fischer, Carolin: Knowledge Sharing in the Public Sector. How and why public employees share their knowledge at
the workplace and how to foster that behavior, Potsdam 2020, S. 71.
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anzusetzen, um das Teilen von Wissen anzuregen und zu férdern. Folgende Methoden
kénnen hierbei angewendet werden:

Wissensnetzwerke. Wissensnetzwerke sind zumeist entweder formelle oder infor-
melle Netzwerke von Mitarbeitenden, die in einem Fachgebiet zusammenarbeiten o-
der gemeinsame Interessen bzw. Ziele verfolgen. Sie werden dafiir genutzt, ihren ein-
zelnen Mitgliedern aber auch der gesamten Organisation einen Nutzen in Form von
Wissensgenerierung, -weitergabe und -anwendung zu bringen und erhéhen dadurch
das innovative Potenzial der Verwaltung. Effektive Plattformen fir die Verbreitung
von Wissen kdnnen verschiedene Formen annehmen, wie zum Beispiel fest etablierte
Teamtreffen oder Expertennetzwerke, die entweder innerhalb bestimmter Abteilun-
gen oder abteilungsiibergreifend organisiert sind.

(O/, Im Rahmen der Ressortforschung des Bundesministeriums fiir Digitales und

Verkehr (BMDV) wurde 2016 eine innovative Forschungsplattform ins Leben
gerufen: das BMDV-Expertennetzwerk. Diese Kollaboration vereint die Exper-
tise von sieben Oberbehdrden aus dem Zustandigkeitsbereich des BMDV und
zeichnet sich durch ihren verkehrstrageribergreifenden Ansatz aus. Unter
dem wegweisenden Motto ,Wissen — Kbnnen — Handeln“ biindelt dieses
Netzwerk die Kompetenzen verschiedener Fachbereiche, um ganzheitliche
Lésungen fuir die Herausforderungen im Verkehrssektor zu entwickeln.!38

Intranet und Wikis. Intranets und Wikis sind digitale Plattformen, die es den Anwen-
dern ermoglichen soll, ihr Wissen formell abzulegen und zu speichern und fir alle
anderen Mitarbeitenden zuganglich zu machen. Gleichzeitig bieten Intranets und Wi-
kis oftmals selbst die Moglichkeit, eigene Wissensbestande einzugeben und mit an-
deren zu teilen.

(Ol, In Baden-Wiirttemberg wurde eine besondere Wissensplattform eingerich-

tet, die sich an alle Umweltbeh6rden im Bundesland richtet und die Wissens-
vernetzung aller Verwaltungsmitarbeitenden in diesen Behorden anregt.
Diese Plattform enthalt ,Nachrichten, Presseinformationen sowie ein Behor-
denverzeichnis der registrierten Mitarbeitenden auf der Website. Es gibt
Such- und Filtermoglichkeiten, Hinweise auf Fachberatungen, etwa beim
Thema Biotopverbund, Tipps aus der Praxis, Beispiele, wie Lebensraumtypen
im Naturschutz. Alles mit dem Ziel: schnelle Hilfe bieten und finden“**°,

RegelmaRige Austauschformate. RegelmaRige Austauschformate tragen zu einer
kontinuierlichen Wissensteilung bei, indem die beteiligten Personen in einen gemein-
samen Dialog treten, sich vernetzen und Informationen weitergeben. Dies kdnnen
beispielsweise Jour Fixes, Workshops oder Brown-Bag-Lunches sein, bei denen Mitar-
beiter ihr Wissen teilen.

138 BMDV-Expertennetzwerk als verkehrstragertbergreifendes Format in der Ressortforschung. Internetdokument vom
22.01.2024 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

139 Staatsanzeiger: Umweltverwaltung. Wissensmanagement fir alle Verwaltungsebenen. Internetdokument vom
16.05.2024 (letzter Aufruf: 30.08.2025).
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Im Statistischen Bundesamt findet ein regelmaRiger Austausch mit verschie-
“(0" denen Teams statt, mit dem Ziel, die Datengrundlage fir politische Entschei-

dungstragende als auch der Verwaltung zu verbessern.

Wissensnutzung

Die Nutzung von Wissen ist der vierte Schritt im Wissensmanagement. Die effektive Nut-
zung des vorhandenen Wissens ist das eigentliche Ziel des Wissensmanagements. In die-
ser Phase wenden Verwaltungsmitarbeitende die von ihnen internalisierten Kenntnisse
auf vielfaltige Art und Weise an. Wissensnutzung findet permanent und stetig statt, wes-
halb im Folgenden keine Instrumente der aktiven Wissensnutzung vorgestellt werden.
Stattdessen wird auf einige Methode eingegangen, die die aktive Wissensnutzung zusatz-
lich unterstiitzen kdnnen:

Prozessmanagement. Ein wissensbasiertes Prozessmanagement kann aufgrund der
Wechselwirkung zwischen Wissensmanagement und der Durchfiihrung von Ge-
schiftsprozessen zu einer Wissensnutzung effizient und effektiv beitragen.*

(d, In Sachsen gibt es mit der Prozesslandkarte des Landes Sachsen bereits eine

gute Grundlage fir eine zukiinftige zentrale Prozessdatenbank, die somit je-
dem Mitarbeitenden die Moglichkeit bietet, auf spezifisches Prozesswissen,
welches mit dem Ablauf zusammenhangt, zuzugreifen.

Lessons Learned. Zwischen Erfolg und Herausforderung entstehen oft wertvolle Er-
kenntnisse und Einsichten, die als , Lessons Learned" (dt. ,gewonnene Erkenntnisse”)
bezeichnet werden. Dieses Wissen kann sowohl aus positiven Ergebnissen als auch
aus Fehlern und komplexen Situationen in Projekten oder Prozessen resultieren. Das
Hauptziel bei der Betrachtung von Lessons Learned ist es, die gewonnenen Erkennt-
nisse zu dokumentieren und fiir die Zukunft nutzbar zu machen. Dadurch kénnen
nachfolgende Projekte und Entscheidungsprozesse — im Idealfall — verbessert und op-
timiert werden. Die Wiederverwendbarkeit des gesammelten Wissens steht dabei im
Vordergrund, um aus vergangenen Erfahrungen zu lernen und diese gewinnbringend
in zuklnftige Vorhaben einflieRen zu lassen.

d Die Bundesstelle fiir Seeunfalluntersuchung (BSU) fuihrt regelmaRig Unfallun-

tersuchungen durch um mogliche Sicherheitsrisiken zu identifizieren, die Gber
den Einzelfall hinaus bedeutsam sind. Diese werden dokumentiert und in Ab-
standen veroffentlicht.*

Wissensbewahrung
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Vgl. Statistisches Bundesamt (Destatis): Das Datenlabor des Bundesministeriums des Innern und fir Heimat (BMI) im
Statistischen Bundesamt. Internetdokument undatiert (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Binner, Hartmut: Wissensbasiertes Prozessmanagement sichert den Unternehmenserfolg, in: Wissensmanage-
ment. Das Magazin flr Fihrungskréfte, Vol. 4, Nr. 6, Berlin 2006, S. 20-23.

Beispiel siehe: Bundesstelle fiir Seeunfalluntersuchung: Lessons Learned Nr. 18. Internetdokument undatiert (letzter
Aufruf: 30.08.2025).
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Die Bewahrung von Wissen ist der flinfte Schritt im Wissensmanagement. Eine Sicherstel-
lung von Bestandswissen ist essenziell, denn sie tragt dazu bei, den Verlust von wichtigen
Kenntnissen zu verhindern und gleichzeitig neu erworbenes Wissen langfristig zu erhal-
ten. In dieser Phase wird also alles Wissen, was zuvor als relevant identifiziert wurde, und
mit anderen Menschen (Mensch zu Mensch Interaktion) oder Technik (Mensch zu Technik
Interaktion) geteilt wurde, nun endgiiltig fur die zukiinftige Nutzung aufbereitet und si-
chergestellt. Wissensbewahrung ist besonders in Zeiten hoher Personalfluktuationen und
in Zeiten des demografischen Wandels mit dem Ausscheiden von Wissenstragerinnen und
Wissenstragern von grolRer Bedeutung. Folgende Methoden kdnnen helfen, Wissen lang-
fristig in der Organisation zu halten:

Wissenstransfergesprache. Der Wissenstransfer innerhalb einer Organisation wird
genutzt, um das Wissen zwischen Personen auszutauschen, das haufig nicht doku-
mentiert, sondern als implizites Wissen in den Képfen erfahrener Mitarbeitender vor-
handen ist. Durch einen Mensch-zu-Mensch Wissenstransfer wird sichergestellt, dass
die Verwaltungsmitarbeitenden den Kontext ihrer Arbeitsabldufe richtig verstehen
und gleichzeitig wird das Risiko von Wissensverlusten abgemildert. Dies fordert nicht
zuletzt auch eine Kultur der Transparenz und reduziert Missverstiandnisse.}*

O/ Die Stadtverwaltung Wiesbaden hat einen Leitfaden zur Gestaltung fiir einen

begleiteten Wissenstransfer in der eigenen Verwaltung herausgegeben. Hier-
bei nehmen an einem begleiteten Wissenstransfers tblicherweise die Wis-
senstragerin bzw. der Wissenstrager, die wissensempfangende Person sowie
eine zusatzliche dritte Person teil, die das zu teilende Wissen dokumentiert
und mithin sicherstellt (,, Wissensbewahrung“). Die Wissenstragerin bzw. der
Wissenstrager wird somit befahigt, sich ausschlieRlich auf den Transfer zu
konzentrieren ohne parallel Dokumentationsarbeit vornehmen zu missen.#

Wissensstafette. Die Wissensstafette stellt eine Methode dar, um das wertvolle Er-
fahrungswissen von (ausscheidenden) Verwaltungsmitarbeitenden an ihre Nachfol-
ger weiterzugeben. |hr Hauptziel ist es, bei Stellenwechseln oder Pensionierungen si-
cherzustellen, dass erfolgskritisches Wissen nicht verloren geht, sondern in der Orga-
nisation verbleibt. Ein besonderer Vorteil dieser Methode liegt in ihrem strukturierten
Ansatz: Sie ermoglicht eine nahtlose Integration des Wissenstransfers in den regula-
ren Arbeitsablauf aller Beteiligten. Dadurch wird der Ubergabeprozess nicht zur zu-
satzlichen Belastung, sondern zu einem natiirlichen Teil des Arbeitsalltags.'*
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Vgl. Bertermann, Britta/Virgillito, Alfredo/Naegele, Gerhard/Wilkesmann, Uwe: \Werkzeugkasten Wissenstransfer. Ent-
wicklung einer praktischen Handlungshilfe fiir Betriebs- und Personalrate, Diisseldorf 2015 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Stadtverwaltung Wiesbaden: Strukturierter Wissenstransfer. Leitfaden fir die Stadtverwaltung Wiesbaden. Inter-
netdokument vom 01.05.2018 (letzter Aufruf: 30.08.2025).

Vgl. Lehner, Franz: Wissensmanagement. Grundlagen, Methoden und technische Unterstiitzung, Miinchen 2014,
S.293.
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genannte Wissensstafette genutzt. Bei dieser kann , dieselbe Stellen fiir bis zu
sechs Monate doppelt besetzt werden“!#® (Stelleninhaberin bzw. Stelleninha-
ber und Stellennachfolgerin bzw. Stellennachfolger), wodurch eine optimale
Einarbeitung ermoglicht wird. Um diesen Wissenstransfer zusatzlich zu ver-
bessern, kommen speziell geschulte ,Dialogbegleiter" zum Einsatz. Sie mode-
rieren und strukturieren den Ubergabeprozess, wodurch sichergestellt wird,
dass kritisches Wissen und wertvolle Erfahrungen effektiv weitergegeben
werden.

(d, In der Berliner Senatsverwaltung wurden bis 2025 in vielen Behorden die so-

Neben den bereits beschriebenen Methodiken und Techniken des Wissensmanagements,
gibt es darlber hinaus auch Ubergreifende Instrumente, die mehrere Elemente des Wis-
sensmanagements bertihren. Dazu gehdren nach (Fischer und Wewer 2019)**7 vor allem:

Leitbildentwicklung mit entsprechender Integration von Wissensthemen,
Controlling das genutzt wird, um Wissen zu integrieren.

Die folgende Ubersicht gibt einen kompakten Uberblick tiber die genannten Methoden
fir jedes Element des Wissensmanagements.

146 Vgl. Fischer, Carolin/Wewer, Géttrik (2019): Wissensmanagement, S. 660.

147 vgl. Ebenda, S. 659.
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Tabelle 2: Methoden des Wissensmanagements im Uberblick

Element des

Wissensmanagements
nach Probst et al.

Methode

Leitfragen

Wissensidentifikation

Wissenslandkarten

Wissensbilanzen

Wie kann das (nicht-)vorhan-
dene, relevante Wissen identifi-
ziert werden?

Welches explizite und implizite
Wissen liegt vor?

Wissenserwerb

Fortbildungen und Schulun-
gen, Jobrotationen

Mentoring-Programme und
Kollegiale Beratung

Planspiele und Rollenspiele

Wie und wodurch kann das rele-
vante Wissen gewonnen wer-
den?

Wissens(ver-)teilung

Wissensnetzwerke

Intranet und

Wikis

RegelmaRige Austauschfor-
mate

Wie kann relevantes Wissen mit
anderen geteilt werden?

Welche Instrumente eignen sich
am besten, um Wissen zu teilen?

Wissensnutzung

Erweitert durch:

Prozessmanagement

Lessons Learned

Wie kann das erworbene Wissen
zukunftig nutzbar gemacht wer-
den?

Wissensbewahrung

Wissenstransfer-
gesprache

Wissensstafette

Wie kann sichergestellt werden,
dass das vorhandene und rele-
vante Wissen in der Organisation
bleibt?

3.4 Erfolgsfaktoren und Herausforderungen bei der Implementierung
eines Wissensmanagements

Viele Verwaltungen in Deutschland sehen bereits die Notwendigkeit, ihr Wissen bestmog-
lich zu organisieren. Nicht wenige planen die Umsetzung eines eigenen Wissensmanage-
mentsystems oder haben bereits erste Schritte zu dessem Aufbau unternommen. Dabei
ist die Einfihrung eines Wissensmanagements ein komplexes Unterfangen. Unterschied-
liche Erfolgsfaktoren konnen die Implementierung eines Wissensmanagements im Pro-
zess der Einfiihrung begiinstigen. Im Folgenden sollen diese beleuchtet werden:
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Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Schaffung einer wissens(teilungs-)freundlichen Or-
ganisationskultur. Dies beinhaltet die Férderung von Offenheit, Vertrauen und Koopera-
tionsbereitschaft unter den Mitarbeitern.’* In der oft hierarchisch strukturierten 6ffent-
lichen Verwaltung ist es besonders wichtig, eine Atmosphare zu schaffen, in der Wissen-
saustausch als selbstverstandlich und wertvoll angesehen wird. Hierflir missen Flihrungs-
krafte mit gutem Beispiel vorangehen und den Wissensaustausch aktiv férdern und wert-
schitzen .

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die strategische Ausrichtung des Wissensmanagements. Es
muss eng mit den Ubergeordneten Zielen der Verwaltung verkntiipft sein, um seine volle
Wirkung zu entfalten. Hierfiir ist es notwendig, dass die Fiihrungsebene das Wissensma-
nagement als strategisches Instrument begreift und entsprechend in die Gesamtstrategie
der Organisation integriert.’ Diese Strategie sollte ebenfalls die Wissensziele einer Or-
ganisation festlegen.

Zudem missen die Mitarbeitenden von Anfang an in den Prozess eingebunden und fir
die Bedeutung von Wissensmanagement sensibilisiert werden. Ein oft unterschatzter,
aber entscheidender Erfolgsfaktor ist die Entwicklung von Wissensmanagement-Kompe-
tenzen bei den Mitarbeitenden. Dies umfasst sowohl technische Fahigkeiten im Umgang
mit Wissensmanagement-Tools als auch soziale Kompetenzen wie Kommunikations- und
Kooperationsfihigkeit.?! In der éffentlichen Verwaltung, die oft mit knappen Ressourcen
arbeitet, ist es wichtig, gezielte Schulungs- und Entwicklungsprogramme anzubieten, um
diese Kompetenzen aufzubauen.

Schlielilich sollte die Wirksamkeit der eingesetzten Methoden und Instrumente regelma-
Big Gberprift und bei Bedarf angepasst werden. Die Bereitschaft zur Anpassung und Ver-
besserung sind entscheidend fiir den langfristigen Erfolg. In Zeiten der multidimensiona-
len Transformation, in der die 6ffentliche Verwaltung oft mit sich andernden politischen
und gesellschaftlichen Anforderungen konfrontiert ist, ist diese Flexibilitat besonders
wichtig.

Die Vernetzung und der Wissensaustausch zwischen verschiedenen Verwaltungseinhei-
ten und -ebenen stellt einen weiteren wichtigen Erfolgsfaktor dar. In der nicht selten hie-
rarchisch organisierten 6ffentlichen Verwaltung ist es besonders wichtig, trotz des Linien-
systems, Silodenken zu iberwinden und einen abteilungs- oder sogar behdrdenibergrei-
fenden Wissensaustausch zu fordern. Dies kann durch die Einrichtung von Wissensplatt-
formen, oder in regelmaligen Austauschformaten erreicht werden. Hierbei sollte darauf
geachtet werden, dass ein Anreizsystem friihzeitig mitgedacht wird, dass die Mitarbei-
tenden dazu anregt, ihr Wissen proaktiv miteinander zu teilen.

148 vgl. Lenk, Klaus/Wengelowski, Peter: Wissensmanagement fiir das Verwaltungshandeln, in: Edeling, Thomas/Jann,
Werner/Wagner, Dieter (Hrsg): Wissensmanagement in Politik und Verwaltung, Wiesbaden 2004, S. 159 ff.

149 Vgl. Schiitt, Peter: Das optimale Wissensmanagementsystem?, in: Wissensmanagement. Das Magazin fur Digitalisie-
rung, Vernetzung und Kollaboration, NeusaR 2005, Ohne Seitenangabe.

150 vgl. Probst, Gilbert/Raub, Steffen/Romhardt, Kai: Wissen managen. Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource op-
timal nutzen, Wiesbaden 2012, S. 243 ff.

151 Vgl. North, Klaus/Kumta, Gita: Knowledge Management. Value Creation Through Organizational Learning, Wiesbaden
2018, S. 1 ff.
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Ein spezifischer Erfolgsfaktor fiir die 6ffentliche Verwaltung ist die Beriicksichtigung der
Gemeinwohlorientierung. Anders als in der Privatwirtschaft steht nicht die Gewinnmaxi-
mierung im Vordergrund, sondern die Erflllung des 6ffentlichen Auftrags und die Erbrin-
gung von Dienstleistungen fiir die Blirgerinnen und Birger. Das Wissensmanagement
muss daher so gestaltet sein, dass es zur Verbesserung der Verwaltungsleistungen und
zur Steigerung der Zufriedenheit von Birgerinnen und Blrgern beitragt und keine Ge-
winnmaximierung verfolgt.>

SchlieBlich sollte beim Aufbau eines Wissensmanagementsystems auch darauf geachtet
werden, dass betroffene Mitarbeitende friihzeitig in die Kreation des Wissensmanage-
ments eingebunden werden. Dies kann beispielsweise dadurch erreicht werden, dass den
Mitarbeitenden verschiedene praktikable Instrumente des Wissensmanagements vorge-
stellt werden und das diese in den Auswahlprozess der entsprechenden Methoden ein-
bezogen werden. Dadurch wird Wissensmanagement weniger als zusatzliche Aufgabe,
sondern vielmehr als integraler Aspekt der alltdglichen Arbeit empfunden. Eine frithzei-
tige Einbeziehung tragt somit wesentlich zur Akzeptanz und zur Bereitschaft fir das Ar-
beiten in neuen Strukturen bei.

Demgegenliber stehen der (erfolgreichen) Implementierung von Wissensmanagement in
der 6ffentlichen Verwaltung oftmals mehrere Herausforderungen gegeniber, die mitun-
ter nur unter Anstrengung zu lGberwinden sind:

Eine der grundlegenden Schwierigkeiten bei der Implementierung von Wissensmanage-
ment in der 6ffentlichen Verwaltung ist die oft vorherrschende Organisationskultur. Tra-
ditionell zeichnet sich die Verwaltung durch hierarchische Strukturen, formalisierte Pro-
zesse und eine gewisse Risikoaversion aus. Diese Merkmale kénnen die fiir ein erfolgrei-
ches Wissensmanagement notwendige Offenheit, Flexibilitdat und Innovationsbereitschaft
hemmen und dazu fiihren, dass Wissen nicht geteilt oder genutzt wird.*>* Die Uberwin-
dung dieser organisationskulturellen Barrieren erfordert einen tiefgreifenden Wandel in
der Denkweise und den Arbeitsweisen der Verwaltungsmitarbeitenden auf allen Ebenen.

Technologische Defizite stellen eine weitere Herausforderung dar. Viele Verwaltungen
arbeiten noch mit veralteten IT-Systemen, die nicht fir modernes Wissensmanagement
ausgelegt sind. Die Integration neuer Technologien und Plattformen fir Wissensmanage-
ment kann auf technische Kompatibilitdtsprobleme und Widerstande bei den Mitarbei-
tenden stoRen.? Es ist daher entscheidend, dass die Verwaltung in moderne, benutzer-
freundliche IT-Losungen investiert und gleichzeitig umfassende Schulungen fiir die Mitar-
beitenden anbietet, um die Akzeptanz und effektive Nutzung dieser Systeme sicherzustel-
len.

152 vgl. Schedler, Kuno/Proeller, Isabella: New Public Management, Bern 2011, S. 259.

153 Angelehnt an: Becker, J6rg/Greger, Vanessa/Heger, Oliver/Jahn, Katharina/Krcmar, Helmut/Miiller, Heidrun/Niehaves,
Bjérn/Ogonek, Nadine/Rdckers, Michael/Schuppan, Tino/Zepic, Robert: E-Kompetenz. Studie im Auftrag des IT-Pla-
nungsrates, Minster 2016.

154 Vgl. Henttonen, Kaisa/Kianto, Aino/Ritala, Paavo: Knowledge sharing and individual work performance. An empirical
study of a public sector organization, in: Journal of Knowledge Management, Vol. 20, Nr. 4, Ohne Ortsangabe 2016,
S. 749 ff.
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Ein oft unterschatzter Aspekt ist die Motivation der Mitarbeitenden zur aktiven Teilung
von Wissen. In der 6ffentlichen Verwaltung fehlen haufig direkte (finanzielle) Anreize oder
Karrieremoglichkeiten, die in der Privatwirtschaft als Motivatoren dienen kdnnen. Die
Herausforderung besteht darin, intrinsische Motivationsfaktoren zu identifizieren und zu
fordern, wie etwa die Anerkennung von Expertise, die Wertschatzung fiir geleistete Arbeit
oder die Moglichkeit zur persdnlichen Weiterentwicklung. Die Verwaltung muss eine Kul-
tur schaffen, in der Wissensteilung als wertvoller Beitrag zur Organisation anerkannt und
gewdrdigt wird.

Die rechtlichen und regulatorischen Rahmenbedingungen stellen eine weitere Hirde
dar. Datenschutzbestimmungen, Geheimhaltungspflichten und andere rechtliche Vorga-
ben kdonnen den freien Wissensaustausch einschranken. Die Verwaltung muss einen Ba-
lanceakt vollfiihren: Einerseits muss sie den gesetzlichen Anforderungen gerecht werden,
andererseits aber auch Wege finden, um innerhalb dieses Rahmens einen moglichst um-
fassenden Wissensaustausch zu ermdglichen.

4. Ein Leitfaden zur Implementierung eines
Wissensmanagements fur die 6ffentliche Verwaltung

Hinsichtlich der tatsachlichen Umsetzung von Wissensmanagement hat sich bislang kein
»Konigsweg” innerhalb der offentlichen Verwaltung etabliert. Einige Behdrden nutzen
Wissensmanagement fiir die Begleitung von hausinternen Projekten, um beispielsweise
eine Qualitatssteigerung herbeizufiihren. Andere gehen von konkreten Problemstellun-
gen aus, die sie mithilfe des Wissensmanagements [6sen mdchten. Und wiederum andere
Behorden haben bereits seit langer Zeit unbewusst ein Wissensmanagement etabliert,
ohne dies bislang konzeptionell erfasst zu haben. Die praktischen Wege zur Einfiihrung
und Umsetzung sind sehr vielfaltig und variieren von Behorde zu Behorde. Entsprechend
hob einst Pfeifer et al. (2002) hervor: ,Eine Einteilung, wo Wissensmanagement anfangt
und wo es aufhdrt, existiert nicht.“*°>

Gleichzeitig gibt es in der Literatur kaum empirische Untersuchungen zur Gestaltung eines
integrierten Wissensmanagements in den deutschen Behorden. Zudem existieren nur we-
nige wissenschaftlich fundierte Konzepte zur Messung des vorhandenen Wissens inner-
halb der Verwaltung. Auf Grundlage der in den vorangegangenen Kapiteln gemachten
Ausflihrungen wird daher nachfolgend ein Leitfaden dargestellt, der die Behorden dabei
unterstitzen kann, ein eigenes Wissensmanagement zu etablieren. Hierbei sei darauf hin-
gewiesen, dass die einzelnen dargestellten Schritte idealtypisch sind, d.h. eine 1:1-Uber-
tragung auf eine individuelle Behorde ist nicht immer moglich, da Verwaltungen in
Deutschland lblicherweise im Hinblick auf ihre Strukturen, Aufgaben, Kultur und vorhan-
den Ressourcen (u.a. Personal, Technik, finanzielle Ausstattung) sehr heterogen sind. Der
vorgestellte Leitfaden bietet jedoch eine Orientierung fiir Verwaltungen, die sich ein ei-
genes Wissensmanagement aufbauen wollen.

155 Pfeifer, Tilo/Guido Hanel: Trendstudie: Der Weg zum Wissen ist noch lang, zitiert nach Katenkamp, Olaf (2002): Impli-
zites Wissen in Organisationen, S. 41.
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Schritt 1: Festlegung der Wissensziele

L Die Behorde legt in einem gemeinsamen Ausarbeitungsprozess zu-
'@' nachst fest, welche Wissensziele sie kurzfristig oder langfristig verfol-
= gen mochte.

Sofern die Behorde (iber ein eigenes Leitbild verfiigt, sollten die Ziele
dort aufgenommen werden.

Mit dem Aufbau eines eigenen Wissensmanagements gilt es in einem ersten Schritt kon-
krete Ziele zu formulieren, um damit den Rahmen des Wissensmanagements abzuste-
cken. Ziele tragen dazu bei, kenntlich zu machen, welche spezifischen Wissensbereiche
priorisiert werden sollen. Sie schaffen eine klare Orientierung und dienen als Grundlage
fiir die Entwicklung von Strategien und MalRnahmen.

Strategische Ziele. Umfassen alle langfristigen Visionen, die man mit einem Wissens-
management fur die eigene Behoérde verfolgen méchte und die sich an den Wirkungs-
zielen orientieren. Hierbei werden relevante Wissensfelder ausgewahlt und entspre-
chende Schwerpunkte bzw. Prioritdten ausgemacht. Fragen, die die Suche nach stra-
tegischen Zielen leiten kbnnen sind etwa:

v Welche langfristigen Wissensfelder sind fir die Erreichung unserer
Verwaltungsziele besonders relevant?

v Wie kdnnen wir unser Wissensmanagement nutzen, um die Leis-
tungsfahigkeit unserer Behorde nachhaltig zu steigern?

v Welche Wissensbereiche missen wir priorisieren, um zukiinftige Her-
ausforderungen wie den demografischen Wandel zu bewaltigen?

v Welche strategischen Partnerschaften sollten wir eingehen, um unser
Wissensportfolio zu erweitern?

N Wie kdnnen wir externes Wissen systematisch in unsere organisatio-
nale Wissensbasis integrieren; und woher bekommen wir dieses?

Operative Ziele. Konkretisieren die Gibergeordneten Plane des Wissensmanagements.
Aus ihnen werden klare Handlungsschritte formuliert sowie Fristen bestimmt.
Dadurch wird gewahrleistet, dass die Wissensstrategie nicht nur eine theoretische
Vorgabe bleibt, sondern aktiv in den taglichen Arbeitsprozessen verankert und umge-
setzt werden. Fragen, die die Suche nach operativen Zielen leiten kdnnen sind etwa:
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v Welche konkreten MalBnahmen kénnen wir implementieren, um den
Wissenstransfer zwischen Abteilungen zu verbessern?

Vv Welche Technologien und Tools sollten wir einflihren, um Wissen ef-
fektiv zu erfassen und zu teilen?

N Welche Anreize kdnnen wir schaffen, damit Mitarbeitende ihr Wissen
aktiv teilen und nutzen?

v Welche Meilensteine konnen auf dem Weg dorthin gesetzt werden?

Normative Ziele. Umfasst Aspekte der gelebten Verwaltungskultur und wie diese fir
eine wissensorientierte Verwaltung gedffnet werden kdnnen. Normative Ziele des
Wissensmanagements pragen malfdgeblich die Struktur und die Prozesse einer Orga-
nisation sowie ihre Verwaltungskultur (einschlielich der Aufbau- und Ablauforgani-
sation). Diese libergeordneten Ziele beeinflussen, wie Wissen wertgeschatzt, geteilt
und genutzt wird, und schaffen damit den Rahmen fir alle wissensbasierten Aktivita-
ten innerhalb der Behorde. Fragen, die die Suche nach normativen Zielen leiten kén-
nen sind etwa:

Vv Wie kénnen wir eine Atmosphare schaffen, die den offenen Aus-
tausch von Wissen und Ideen fordert, ohne dass Hierarchien und Ab-
teilungen als Barrieren wirken?

N In welcher Weise kann das Wissensmanagement dazu beitragen, die
Zusammenarbeit und das Vertrauen zwischen verschiedenen Abtei-
lungen und Ebenen der Verwaltung zu starken?

v Wie kdénnen wir den kontinuierlichen Lernprozess in der Verwaltung
integrieren, sodass Wissen nicht nur vermittelt, sondern auch weiter-
entwickelt wird?

Vv Wie kdnnen wir eine "wissensbewusste" Verwaltungskultur férdern,
die Wissensaustausch und lebenslanges Lernen wertschatzt?

Die Festlegung auf diese Ziele kann in einem gemeinsamen Ausarbeitungsprozess
(z.B. Workshop, Informations- und Diskussionsveranstaltungen, Qualitdtsgesprache)
zwischen Fiihrungskraften und Verwaltungsmitarbeitenden erfolgen. Um den Prozess
friihzeitig zu steuern, kdnnen Wissensziele von der Behordenleitung vorgegeben wer-
den, die man anschlielend gemeinsam mit den Mitarbeitenden in einer offenen
Runde diskutieren lasst. Die friihzeitige Einbindung moglichst vieler Mitarbeitende zu
Beginn eines Einflihrungsprozesses ist wichtig, um die notwendige Akzeptanz und
Rickhalt fiir den weiteren Umsetzungsprozess zu erhalten.
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Schritt 2: Identifikation des relevanten Wissens

Es wird das in der Verwaltung vorhandene Wissen anhand von konkret
definierten Wissenskategorien erhoben.

Mit jeder neuen Aufgabenwahrnehmung gehen neue Anforderungen an die Systematisie-
rung und Zuganglichkeit von Wissen einher. Fir eine aufgabenorientierte Arbeitsweise ist
es sinnvoll, eine Moglichkeit zu schaffen, wie alle Mitarbeitenden effektiv und zeitnahe
das fir sie relevante Wissen identifizieren und darauf zugreifen kénnen. Grundlage hier-
fir ist die Erfassung, welches Wissen bei den Mitarbeitenden vorhanden ist und welches
fur die entsprechende Aufgabenwahrnehmung relevant ist. Es bedarf also mithin zu-
nachst einer Bestandsaufnahme der existierenden Wissensressourcen der individuellen
Mitarbeitenden.’®® Um eine Erhebung durchzufiihren, wurde eine einfach handhabbare
Matrix konzipiert, die samtliche der in Abschnitt 2.1 formulierten Wissenskategorien auf-
greift, die in der o6ffentlichen Verwaltung vorzufinden sind. Die einzelnen Wissenskatego-
rien wurden mit Fragen befillt, die entsprechend der Kategorie ausgestaltet wurden und
einen unterschiedlichen Schwerpunkt einnehmen. Die Fragen richten sich an die individu-
ellen Mitarbeitenden in der Verwaltung, die anhand der Formulierung in die Lage versetzt
werden sollen, die eigenen Wissensbestande zu reflektieren. In diesem Sinne regen die
Fragen zu einem Denkprozess liber das eigene Wissen an. Durch ihre Beantwortung durch
die individuellen Mitarbeitenden kann ein individuelles Wissensprofil erstellt werden, das
dazu beitragt, die eigenen Potenziale zu erkennen. Um auf die unterschiedliche Position
der Mitarbeitenden in der Verwaltung ebenfalls Riicksicht zu nehmen, wurde in der Mat-
rix zwischen Mitarbeitenden und Flihrungskraften differenziert, um somit eine unter-
schiedliche Schwerpunktsetzung bei den handelnden Personen zu haben. Die Matrix bie-
tet ein gutes und leicht handhabbares Instrument, um relevantes Wissen zu identifizieren,
aber auch um weitere (eigene) Chancen zu erkennen.

Umsetzungsoption: Mitunter kann es schwerfallen, dass eigene Wissen richtig einzu-
schatzen. Ein gutes Instrument stellen Wissenslandkarten dar. Diese sind eine kreative
Losung, um die eigenen Wissensbestande zu visualisieren. Eine Wissenslandkarte ist
im Wesentlichen eine grafische Darstellung, die das vorhandene Wissen einer Person
oder einer Organisation abbildet und dabei die verschiedenen Wissensgebiete, -quel-
len und -zusammenhange aufzeigt. Dies kann helfen, Wissensliicken zu erkennen, die
Starken und Schwachen des eigenen Wissens zu verstehen und das Wissensmanage-
ment zu verbessern. Zunachst wird eine Liste von Themen oder Bereichen erstellt, die
das individuelle oder organisatorische Wissen abdecken. Dies kénnen fachliche The-
men, Prozesse, Technologien oder spezifische Kompetenzen sein.

AnschlieBend werden die verschiedenen Wissensgebiete in Kategorien oder Cluster
unterteilt. Dabei wird ermittelt, welche Bereiche besonders stark besetzt sind und wo
es moglicherweise Wissensliicken gibt. In einer Wissenslandkarte werden nicht nur

156 Die Bestandsanalyse des vorhandenen Wissens kann kombiniert werden mit der Methodik der Aufgabenkritik, um neue
oder auch bestehender Aufgaben zu analysieren und zu bewerten. Ziel der Aufgabenkritik ist es, die Aufgabenstruktu-
ren zu hinterfragen, deren Effizienz und ZweckmaRigkeit zu tiberpriifen und Verbesserungspotenziale zu identifizieren.
Diese Analyse geht tber die bloBe Auflistung von Aufgaben hinaus und konzentriert sich darauf, ob die Aufgaben den
aktuellen Anforderungen und Zielen der Organisation noch gerecht werden.
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einzelne Wissensbereiche dargestellt, sondern auch die Verbindungen zwischen den
Bereichen visualisiert. Dies zeigt auf, wie Wissen miteinander verknipft ist, wo

Schnittstellen bestehen oder wo Wissen aus verschiedenen Disziplinen zusammen-
flieRt.

Die Darstellung erfolgt in einer grafischen Form, die oft an eine Karte oder ein Netz-
werk erinnert, mit Verzweigungen, Knoten und Verbindungen. Diese Visualisierung
hilft dabei, das Wissen leichter zu erfassen und zu analysieren.

41



Betrachtung der jeweiligen Wissenskategorie nach der Relevanz des Wissens fiir die Mitarbeitenden (mit und ohne Fithrungsaufgaben)

Element-des-Wissensmanagements-nach-Probst-et-al.-

Wissens-
identifi+
kationf]

d

Mitarbeitende.
ohne-Fiih-

rungsaufga-
bend

Wissenskategoriend

Tatigkeitsbezogenes-Wissend

Fachwissenn

+Wie-gut-kennen-Sie-
die-aktuellen-Ge-
setze-und-Verord-
nungen,-die-lhren-
Fachhereich-betref-
fen?q

+Wie-oft-wenden-Sie-

spezifische-Fach-
kenntnisse-bei-der-
Bearbeitung-von-
Antrigen-oder-An-
fragen-an?-Welche-
Fachkenntnisse-
spielen-eine-beson-

ders-grofe-Rolle-bei-

der-Bearbeitung-lh-
rer-Aufgaben;-wel-
che-spielen-eine-
nachgeordnete:
Raolle?q

Orientierungs-

wissent

+Wie-gut-kennen-
Sie-die-Ziele-und-
Strategien-lhrer-
Behdrde?

+kdnnen-3ie-die-
wichtigsten-Ver-
waltungspro-
zesse-in-lhrer-Ab-
teilung-beschrei-
ben®

+Wie-vertraut-
sind-Sie-mit-den-
Werten-und-dem-
Leitbild-lhrer-Or-
ganisation?d

Kontextwissen/9q
Umfeldwissent

+Wie-gut-kennen-
Sie-die-lokalen,re-
gionalen-Beson-
derheiten,-die-
Ihre-Arbeit-besin-
flussen?]

finwiefern-berdck-
sichtigen-5ie-bei-
Ihrer-Arbeit-aktu-

elle-politische-und-

gesellschaftliche-
Entwicklungen?q|

+Wie-oft-nutzen-Sie-

Ihr-Wissen-uber-
andere-Behdrden-
oder-externe-Ak-
teurern

Kontroll-und-
Steuerungs-+'
relevantes-+
Wisseni

+Wie-gut-kennen-
Sie-die-Qualitdts-
standards-fir-
Ihre-Arbeit?d

Nichtwisseni

+In-welchen-3ituatio-
nen-stoBen-Sie-bei-
lhrer-Arbeit-auf-das-
Problem,-das-lhnen-
wichtige-Informatio-
nen-fehlen™

+Wie-gehen-Sie-da-
mit-um,-wenn-Sie-
eine-Wissenslicke-
in-ihrem-Fachgebiet
entdecken?d

H
Querschnitts-
wissen
Erfahrungs—
wissent

+Dokumentieren-
Sie-neu-erworbe-
nes-Wissen?-
‘Wenn-ja:-Welche-
Kenntnisse-wer-
den-von-thnen-
wie-oft-doku-
mentiercy

+Wie-oft-greifen:
Sie-auf-Erfahrun-
gen-aus-friheren-
Projekten-oder-
Situationen-zu-
rockr T
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Wissenskategorient

Tatigheitsbezogenes-Wissend

Fachwissent

+Welche-lhrer-Fach-
kenntnisse-beddr-
fen-einer-Aktualisie-
rung-oder-Ergdn-
zZung-bedingt-durch-
neue-Erkenntnisse-
in-diesem-Themen-
gebiet™

+Wie-sicher-fihlen-
Sie-sich-im-Umgang-
mit-den-in-lhrem-
Organisationsbe-
reich-verwendeten-
Softwareprogram-
mentH

Orientierungs-
wissent

Kontextwissen/q
Umfeldwissenn

Kontroll-und-
Steuerungs-+'
relevantes-+'
Wissenn

Nichtwissen

Erfahrungs—+'
wissenH

+HInwiefern kon-
nen-sie-im-Ar-
beitsalltag-ei-
geng-Erfahrun-
gen-an-neus-Kol-
legen-weiterge-
ben?-Bitte-be-
schreiben-Sie-
eine-Situation,-in-
der-Sie-eigens-
Wissen-weiter-
geben.-Welche-
Art-von-Informa-
tionen-geben-Sie-
weiter?

+Wie-sehr-ver-
trauen-Sie-auf-
Ihre-Intuition-oei-
der-Ldsung-von-
Problementt
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Mitarbeitende:
mit-Fihrungs-
aufgabenn

Wissenskategorieny

Fachwissenx

+Wie-gut-kinnen-Sie-
fachliche-Fragen-lh-
rer-Mitarbeitenden-
beantworten-oder-
sie-an-die-richtigen-
Experten-verwei-
sen™

Iinwiefern-hilft-
Ihnen-Thr-Fachwis-
sen-bei-der-strategi-
schen-Planung-in-
Ihrem-Organisati-
onsbereich?--Abtei-
lung?1

+Wie-oft-nutzen-Sie-

Ihr-Expertenwissen, -

um-komplexe-Ent-
scheidungen-zu-
treffentd

Tatigkeitsbezogenes-Wissend
Orientierungs- Kontextwissen/q
wissent Umfeldwissent

fWie-gut-kinnen-
Sie-die-Zusam-
menhdnge-zwi-
schen-verschie-
denen-Organisa-
tionsbereichen-
und-deren-Pro-
zesse-erkidren?

finwiefern-nutzen-
Sig-lhr-personli-
ches-Wissen-
lber-organisato-
rische-Ablaufe, -
um-Modernisie-
TUNEEN-VOrzZu-
schlagen™

Wie-oft-greifen-
Sie-auf-lhr-Ver-
standnis-der-Be-
hdrdenstruktur-
zuriick,-um-ab-
teilungsibergrei-
fende-Projekte-
Zu-koordinieren?y

+Wie-gut-kdnnen-
Sie-gdie-Auswirkun-
gen-von-Gesetzes-
dnderungen-auf-
fhre-Abteilung-
einschatzen?

Hinwiefern-nutzen-
Sie-lhr-Versténd-
nis-des-pehardii-
chen-Umfeldes-
bei-der-Entwick-
lung-neuer-Strate-
gien?

+Wie-oft-greifen-
Sie-auf-lhr-Netz-
wWerk-zurick -um-
relevante-Infor-
mationen-fur-lh-
ren-Organisations-
bereich-zu-erhal-
Tento

Kontroll--und-

Steuerungs-+
relevantes-+

Wissenn

HWie-gut-kinnen-
Sie-die-Leistung-
Ihrer-Abteilung-
anhand-von-Indi-
katoren-beurtei-
len?1

Hinwiefern-nutzen-
Sie-lhr-Wissen-
Uber-Fihrungs-
techniken,-um-
Ihre-Mitarbei-
tenden-zu-moti-
vieren-und-zu-
steuern?

+Wie-oft-wenden-

Sie-lhr-Wissen-
uber-Risikoma-
nagement-an,-
um-potenzielle-
Probleme-frih-
zeitig-zu-erken-
nen?u

Michtwissenn

inwiefern-reflektie-
ren-Sie-lber-Berei-

che, -in-denen-lhnen-
oder-lhrer-Abteilung-

mabglicherweise-
wichtiges-Wissen-
fehit

+Wie-gehen-Sie-mit-
Unsicherheiten-bei-
komplexen-Ent-
scheidungen-um?y

+inwiefern-berick-
sichtigen-Sie-mogli-
ches-Nichtwissen-
bei-der-strategi-
schen-Planung 70

H

Cuerschnitts-
wissen

Erfahrungs—+'
wissent

+Wie-nutzen-Sie-
Ihre-Erfahrungen-
bei-der-strategi-
schen-Planung-in-
Ihrem-Organisa-
tionsbereich?Y

Hinwieweit-kin-
nen-5ie-das-Er-
fahrungswissen-
Ihrer-Mitarbeiter-
flr-die-Abteilung:
nutzbar-ma-
chen?

+Wie-oft-hilft-
Ihnen-lhre-Erfah-
rung-dabei, po-
tenzielle-Prob-
leme-frihzeitig-
zu-erkennen™H
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Schritt 3: Wissen erwerben

% Anlegung eines Wissensprofils als Ausgangspunkt des Wissenserwerbs

Wissenserwerb durch Organisation von Inhouse-Schulungen (Externe
Schulung nur bei besonderem Bedarf)

Nachdem zuvor das vorhandene bzw. nicht vorhandene Wissen reflektiert wurde, muss
anschlieRend ein Abgleich zwischen den einzelnen strategischen bzw. operativen Wis-
senszielen und den vorhandenen Wissensressourcen stattfinden. Dies kann von den Teil-
nehmenden durchaus selbst durchgefiihrt werden, indem die strategischen Ziele mit den
ermittelten Wissensressourcen schablonenartig Gibereinandergelegt werden. Auch bietet
es sich mitunter an, die betroffenen Personen selbst eigene Lésungen ermitteln zu lassen,
um somit fiir mehr Uberzeugung fiir den dauerhaften Aufbau eines Wissensmanagements
zZu werben.

Exemplarisches Wissensprofil

Vorhandene Wissensres-

Strategische Ziele

source von Personen

,Welche Ziel: Mehr gesteuerte Kom-
langfristigen munikation flir den besseren | dungswissen mit der Nut- | nen im Haus, die be-

Bestand: Geringes Anwen- | Losung: Gibt es Perso-

Wissensfel- fachlichen Austausch durch | zung von virtuellen Aus- | reits Erfahrung damit

der sind fiir die Einbringung neuer tech- | tauschforen haben und mich ,brie-
die Errei- nischer Kollaborationstools fen“ kénnen?

chung unse-

rer Verwal-

tungsziele
besonders
relevant?“

Es wird jedoch nicht immer die Moglichkeiten geben, um sich einfache Lésungen und Stra-
tegien flir den Wissenserwerb zu liberlegen. Darum bedarf es teilweise komplexer Tools,
um neues Wissen zu erwerben. Wie in Kapitel 3.3 beschrieben, sind Schulungen, Fortbil-
dungen und Jobrotationen die blichen Wege, um sich neues Wissen anzueignen. Schu-
lungen und Fortbildungen, die extern durchgefiihrt werden, sind jedoch oftmals kosten-
spielig und decken nicht immer passgenau die Inhalte ab, die entsprechende Wissensli-
cken fiillen kdnnen. Daher sei an dieser Stelle betont, dass innerhalb vieler Verwaltungen
ein enormes Potenzial an Erfahrungen bestehen, die oftmals nicht ausreichend ausge-
schopft werden. Es sind nicht selten Kolleginnen und Kollegen aus eigenen bzw. benach-
barten Referaten oder anderen Abteilungen, die in der Lage sind, relevantes Wissen zu
vermitteln. Aus diesem Grund sollte friihzeitig geprift werden, ob Nichtwissen intern und
im Rahmen von selbstorganisierten Inhouse-Schulungen erworben werden kann.
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Schritt 4: Wissen miteinander austauschen

Es werden Spielregeln ausgemacht, um das Teilen von Wissen anzure-

= gen.

00
an Es miissen zusatzlich Strukturen geschaffen werden, die explizit zur Tei-
lung von Wissen dienen und die Leute dazu anregen, Wissen weiterzu-

geben.

Verfligen die Mitarbeitenden nun tber das neue Wissen, geht es darum, Wissen mitei-
nander auch zu teilen. Wie bereits in vorangegangenen Kapiteln ausgefiihrt, erfolgt in 6f-
fentlichen Verwaltungen ein Wissensaustausch (iblicherweise eher informell, responsiv
und wenig strukturiert. Auch gibt es verschiedene organisationsbedingte Griinde oder das
Fehlen von Anreizstrukturen, dass Mitarbeitende daran hindert, ihr Wissen (haufiger) mit-
einander zu teilen.

Es gibt jedoch ein paar gute Moglichkeiten, um den Austausch von neu erworbenem Wis-
sen anzuregen und entsprechende Impulse zu setzen. Nachdem das relevante Wissen er-
worben oder aktualisiert wurde, bieten sich beispielsweise folgende Instrumente an:

Schaffung von ,,Communities of Practice”, d.h. Veranstaltungsmoglichkeiten, bei de-
nen aktuelle spezifische Themen diskutiert werden und ein Austausch aller im Vor-
dergrund steht. Ein klassisches Beispiel sind die sog. ,Wissenszirkel: RegelmaRige,
strukturierte Rickblick-Sitzungen (Retrospektiven) konnten durchgefiihrt werden, bei
denen Teams oder Abteilungen das Wissen und die Erfahrungen aus vergangenen
Projekten oder Prozessen reflektieren und weitergeben. Wissenszirkel bieten einen
Raum fir kontinuierliche Reflexion und Lernen.

In diesem Zusammenhang bietet sich auch ein behérdeninterner Wissensmarktplatz
an. Dabei handelt es sich um eine virtuelle oder physische Plattform, auf der Verwal-
tungsmitarbeitende ihr Wissen in Form von Angeboten oder Nachfragen ,anbie-
ten” oder ,,suchen” kénnen. Mitarbeitende konnten Themen und Fragestellungen
posten, bei denen sie Unterstiitzung oder Input bendétigen, und andere, die Expertise
in dem Bereich haben, konnten sich melden. Vorteil dieses Ansatzes ist es, dass der
kollaborative Wissensaustausch geférdert wird und Mitarbeitenden die Moglichkeit
gegeben wird, sich aktiv in den Wissenspool ihrer Behdrde einzubringen.

Teilen durch Lehre: Mitarbeitende, die neu erworbenes Wissen haben, kdnnten re-
gelmaRBig interne Mini-Seminare oder Workshops anbieten, um dieses Wissen zu tei-
len. Dies kénnte in Form von sogenannten ,Lunch & Learn“-Veranstaltungen gesche-
hen, bei denen der Wissensaustausch wahrend der Mittagspause stattfindet.

Wissenstandems: Mitarbeitende aus unterschiedlichen Fachbereichen kdnnten in so-
genannten Wissens-Tandems oder Projektteams zusammenarbeiten, um gemeinsam
an bestimmten Herausforderungen zu arbeiten und ihr Wissen zu teilen. Dies kdnnte
durch bereichsiibergreifende Projekte oder spezialisierte Task Forces unterstiitzt wer-
den.

Benennung eines Knowledge-Managers (zentral oder innerhalb der einzelnen Fach-
bereiche), der bzw. die regelmaRig neu erworbene Wissensbestiande dokumentiert.
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Nutzung des Intranets, um dort Giber kirzlich erfolgte Schulungen und neue Erkennt-
nisse aus diesen zu berichten.

Nicht immer verfliigen alle Verwaltungsmitarbeitenden lber ausreichend Zeit, um
Wissen zu festen Zeiten weiterzugeben. Daher sollten Fiihrungskrafte drauf achten,
dass spontane Raume und Gelegenheiten fiir den Wissensaustausch geschaffen wer-
den. Dies kann beispielsweise durch einen Feedback-Prozess erganzt werden, damit
Wissenstrager bzw. Wissenstragerinnen den Wert ihres geteilten Wissens erkennen.
Gerade fiir Fihrungskrafte kann es zudem gut sein, wenn sie eine Kultur der Wert-
schatzung schaffen, weil dadurch Personen eher motiviert sein werden, Wissen wei-
terzugeben.

Schritt 5: Wissen anwenden
60 Stetiger Abgleich zwischen Wissenszielen und tatsachlicher Anwendung

Nachdem im dritten Schritt Wissen neu erworben wurde, muss sichergestellt sein, dass
dieses in die Entscheidungen und Handlungen im Arbeitsalltag tiberfiihrt werden konnte.
Entscheidend hierbei ist, dass Mitarbeitende dieses Wissen eigenverantwortlich abrufen
und gezielt in ihre Arbeitsroutinen einbinden. In der Realitat besteht jedoch nicht selten
ein Gegensatz zwischen dem (neu) erworbenen Wissen und dem Handeln. Oftmals sind
neue Kenntnisse noch nicht so verinnerlicht, dass das vorhandene Wissen in die Handlung
umgesetzt werden kann. Um die Wissensnutzung zusatzlich so verbessern, spielt die Ver-
besserung der Arbeitsumgebung/Organisationskultur eine wichtige Rolle. So muss von
Flihrungskraften aktiv dafiir geworben werden, dass Nachfragen kein Zeichen von Inkom-
petenz sind, sondern abweichende Ideen durchaus eine kreative Bereicherung darstellen
kénnen. Nicht selten hilft es auBerdem das neu gelernte Wissen regelmaRig zu rekapitu-
lieren, um es somit zu internalisieren.

Schritt 6: Bewahrung von relevantem Wissen

Langfristige Dokumentation und Sicherstellung des relevanten Wis-
sens

Gezieltes Verlernen von veraltetem Wissen

Im sechsten Schritt geht es um die Sicherstellung von bewahrenswertem Wissen. Hierbei
muss eine Behorde zunéchst fir sich identifizieren, welches Wissen sich fiir eine Sicher-
stellung besonders gut eignet. Es kann hilfreich sein, eine Prioritatenliste der Wissensziele
anzulegen, um darauf basierend das in diesem Feld neu erworbene Wissen vorrangig zu
behandeln. Moégliche Instrumente der Wissenssicherung wurden bereits in Kapitel 3.3
vorgestellt.

Zur Wissensbewahrung gehort allerdings auch das Verlernen von Wissen, das sog. Unlear-
ning. Dabei handelt es sich um den bewussten Prozess des Vergessens oder Abbaus von
Uberholtem, ineffizientem oder falschem Wissen. Es geht beim Unlearning darum, beste-
hende, moglicherweise veraltete oder nicht mehr zutreffende Uberzeugungen, Annah-
men und Praktiken abzulegen, um Platz fiir neues, aktuelles Wissen zu schaffen. Im Kon-
text des Wissensmanagements ist Unlearning besonders wichtig, weil es dazu beitragt,
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dass Organisationen flexibel und anpassungsfahig bleiben. In einer sich standig veran-
dernden Arbeitswelt, in der Technologien und Arbeitsweisen kontinuierlich im Wandel
sind, konnen veraltete Denkmuster oder Praktiken den Fortschritt behindern. Durch eine
kritische Reflektion muss bei der Anlegung der Prioritatenliste daflir Sorge getragen wer-
den, dass nicht-relevantes von relevantem Wissen unterschieden wird.

Schritt 7: Abgleich vom aktuellem Wissensbestand und Wissenszielen

Die Effekte von Veranderungen lassen sich oftmals nicht unmittelbar, aber mit einem ge-
wissen zeitlichen Abstand besser einschatzen. Hilfreich ist es, sich die anfanglich verein-
barten Wissensziele immer wieder bewusst zu machen und diese den unternommenen
Handlungen gegenlberzustellen. Methodisch kann es sich anbietet, eine halbjahrliche oder
jahrliche Abfrage unter den betroffenen Mitarbeitenden zu machen, um abzugleichen,
inwiefern die Wissensziele durch die neuen MalRnahmen erreicht worden sind. Im Rah-
men der internen Kommunikation ist in dieser Phase darauf zu achten, dass nicht der Ein-
druck einer Leistungskontrolle ggii. der Belegschaft entsteht.

Zentrale Fragen in dieser Phase kénnen sein:

v Welche langfristigen Wissensziele konnten erfolgreich erreicht werden?
v Hat das neue Wissensmanagement zu einer Leistungssteigerung gefiihrt?
v Welche Wissensbestande konnten bislang nicht aufgebaut werden; wo be-

steht weiterer Bedarf?

N In welchem Malfe konnte das Risiko von Wissensverlust (z.B. durch Mitarbei-
terfluktuation) reduziert werden?

v Welche unerwarteten Herausforderungen oder Vorteile haben sich durch die
Einfihrung des Wissensmanagements ergeben?

v Wie hat sich die Lernkultur in der Organisation/im Organisationsbereich seit
der Einfihrung des Wissensmanagements entwickelt?

Vv Wie hat sich die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen/in-
nerhalb des Organisationsbereichs durch das Wissensmanagement veran-
dert?
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5. Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag beschaftigte sich mit dem Thema Wissen als Steuerungsressource
in der 6ffentlichen Verwaltung.

Zentrale Erkenntnis ist, dass Wissen als Steuerungsressource fiir die 6ffentliche Verwal-
tung ein groRes Potenzial mitbringt, um ihre Effizienz bei der Aufgabenerledigung zu stei-
gern. Ein verstarkter Fokus auf die vorhandenen relevanten und (noch) fehlenden Wis-
sensressourcen als auch auf deren Organisation kann die Verwaltung einerseits zukunfts-
fahig machen und ihre Innovationskraft starken und andererseits dazu beitragen, mit den
Herausforderungen der multidimensionalen Transformation bestmoglich umzugehen.
Angesichts der anstehenden Herausforderungen wie demografischer Wandel, Digitalisie-
rung und steigende Komplexitat von Verwaltungsaufgaben wird insbesondere der Bedarf
an einer guten Organisation der Steuerungsressource Wissen weiter zunehmen. Damit
ein solch langfristiges Vorhaben gelingen kann, bedarf es jedoch eines systemischen An-
satzes, bei dem zunédchst der bzw. die individuelle Verwaltungsmitarbeitende mit und
ohne Fuhrungsaufgaben in Wechselwirkung mit seinem bzw. ihrem Arbeitsumfeld be-
trachtet wird. Obwohl viele Behorden bereits tiber Strukturen zum Umgang mit Wissen
in Form eines eigenen Wissensmanagements verfligen, sind die bisher etablierten Struk-
turen noch immer unzureichend und oftmals nicht ausreichend effektiv. Um mit den ak-
tuellen und zukiinftigen Veranderungen umzugehen, muss die Verwaltung sich selbst be-
fahigen, ihre traditionellen Strukturen und Arbeitsweisen zu hinterfragen, neue, kollabo-
rative Ansatze anzuwenden und bereit sein, technische Neuerungen zuzulassen. Beson-
ders wichtig sind dabei die Unterstitzung durch die Flihrungsebene, die Einbindung der
Mitarbeitenden und die Schaffung einer offenen Wissenskultur, die die gesamte Verwal-
tung durchdringen muss. Fir die Zukunft ist zu erwarten, dass Wissensmanagement in der
offentlichen Verwaltung Deutschlands weiter an Bedeutung gewinnen wird und Wissen
hierbei die Voraussetzung fiir die Handlungs- und Leistungsfahigkeit sein wird.
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