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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Wissensmanagement ist in einer zunehmend komplexen
und dynamischen Welt zu einem entscheidenden Erfolgs-
faktor geworden. Bei den Uberlegungen zum Schwer-
punkt fiir das zuriickliegende KnowledgeCamp #gkc24
im Oktober 2024 in Berlin haben wir uns als néchsten Ge-
danken die Frage gestellt: Was funktioniert gut beim Wis-
sensmanagement in Organisationen? Was hat sich iiber
die Jahre mit Erfolg etabliert?

Die Grundidee: nicht mit Appellativen an die Notwendig-
keit von Wissensmanagement erinnern, sondern prospek-
tiven Anwendern die praktische Relevanz und Sinn-
haftigkeit von Wissensmanagement vermitteln — und
zwar durch Best Practices aus Mittelstand und grof3en
Unternehmen, der offentlichen Verwaltung sowie aus
Stiftungen, Vereinen und Verbédnden.

Unter dem Motto ,,Knowledge Management works. —
Wissensmanagement funktioniert.“ prisentierten die
Teilnehmenden beim KnowledgeCamp 2024 erfolgreich
sowohl in den Barcamp-Sessions als auch im Kuratierten
Track vielfiltige Ideen, wichtige Erfahrungen und aktuel-
le Praxisberichte.

Direkt nach dem Event im Oktober 2024 ist das Redakti-
onsteam des Kuratierten Dossiers in die Vorbereitungen
fiir den neuen Band der GfWM-Reihe gestartet und konn-
te interessante und relevante Expertinnen und Experten
aus der organisationalen Praxis als Autorinnen und Auto-
ren gewinnen.

Mit der vorliegenden Ausgabe der Publikationsreihe grei-
fen wir zusammen mit den Autorinnen und Autoren den

#gkc24-Schwerpunkt ,,Knowledge Management works.*
auf und vertiefen ihn mit exklusiven Beitrdgen iiber Fall-
beispiele direkt aus der Praxis — berichtet von Expertin-
nen und Experten aus den Bereichen Wirtschaft,
Offentliche Verwaltung und Non-Profit, ergénzt durch
weitere Beitrdge zu iibergreifenden Ergebnissen und Er-
fahrungen.

Liebe Leserinnen und Leser, wir freuen uns, Thnen mit
Band 7 der GfFWM-Reihe Das Kuratierte Dossier beson-
dere Einblicke in erfolgreiche Wissensmanagement-Initi-
ativen aus unterschiedlichen Organisationen zu
prasentieren. Im Mittelpunkt stehen konkrete Beispiele,
die verdeutlichen, wie Wissen in Organisationen identi-
fiziert, organisiert, geteilt und weiterentwickelt wird. Da-
bei legen die Autorinnen und Autoren besonderen Wert
darauf, nicht nur theoretische Modelle zu diskutieren,
sondern umgesetzte Losungen aus der Praxis vorzustel-
len. Ziel ist es, die Briicke zwischen theoretischen Er-
kenntnissen und praktischer Anwendung zu schlagen und
Thnen, den Leserinnen und Lesern, wertvolle Impulse fiir
die eigene Praxis zu liefern.

Die Beitrdge zeigen ein breites Spektrum an Ansétzen
und Methoden: von digitalen Plattformen und kollabora-
tiven Tools bis hin zu organisationalen Lernprozessen
und kulturellen Rahmenbedingungen. Sie veranschauli-
chen, wie Organisationen vorgehen, um Wissen zu ver-
netzen und wie der Wissenstransfer und die konti-
nuierliche Verbesserung von Prozessen sichergestellt
wird. Dabei wird deutlich, dass erfolgreiches Wissensma-
nagement weit mehr erfordert als den Einsatz technischer
Systeme: Es ist eine strategische Aufgabe, die eine offene

Wissenskultur, klare Prozesse und die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit voraussetzt. Die Vielfalt der Praxisbei-
spiele soll dazu anregen, neue Perspektiven zu gewin-
nen und eigene Losungen zu entwickeln.

Als besonderes Gestaltungsmerkmal dieses Bandes fin-
den Sie zwischen den sorgfiltig umgesetzten Beitrdgen
der Autorinnen und Autoren individuell gestaltete Ein-
schiibe eingefiigt. Jedes doppelseitige Intermezzo zwi-
schen zwei fachlichen Beitrigen ist eine eigene
Sammlung mit Fundstiicken und Ideen zum Umgang mit
Wissen. Hier werden in besonderer Darstellung kulturel-
le und technische Aspekte aufgegriffen, bestimmte Kul-
turtechniken angedeutet und historische Entwicklungen
skizziert. Die Idee dahinter: ,,Wissensmanagement funk-
tioniert eben auch, weil ...

Wir danken allen Autorinnen und Autoren fiir ihre wert-
vollen Beitrége und laden Sie, liebe Leserinnen und Le-
ser, ein, sich davon inspirieren zu lassen. Nutzen Sie die
vorgestellten Ansétze als Anregung, um Wissensmana-
gement in Threr Organisation weiterzuentwickeln und
nachhaltige Erfolge zu erzielen.

Wir wiinschen Thnen mit der Lektiire dieses Bandes wert-
volle Einsichten und praktische Hinweise und freuen uns
auf Thre Riickmeldungen.

Mit den besten Griifien
Thr Redaktionsteam ,,Das Kuratierte Dossier #gkc24

Andreas Matern und Stefan Zillich
Kontakt: dossier@gfwm.de
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KnowledgeCamp 2024, Berlin

Rackblick auf das #gkc24

Andreas Matern, Gesellschaft fiir Wissensmanagement e.V.

Das GfWM KnowledgeCamp 2024 (#gkc24) fand am Unter dem Motto , Knowledge Management works. —

10. und 11. Oktober 2024 im bewéhrten Perfectly Hy- Wissensmanagement funktioniert.” widmete sich das
brid Format statt — sowohl vor Ort im frizzforum in Ber- KnowledgeCamp 2024 den Fragestellungen: Was funktio-
lin als auch online. Jeder Seminarraum war dabei mit niert gut beim Wissensmanagement in Organisationen?

einem Hybrid Meeting Kit ausgestattet, einem Paket aus Was hat sich iiber die Jahre mit Erfolg etabliert?
Hardware und Videokonferenzplattform, das in hybriden

Sessions mit optimaler Audio- und Videoqualitét allen Das KnowledgeCamp wird mit zwei parallel laufenden
Teilnehmenden ermoglichte, unabhdngig von ihrem Teilen veranstaltet: (1) das offene Barcamp, bei dem die

Standort aktiv mitzuwirken.

Sessions direkt von den Teilnehmenden zum Schwerpunkt-
thema oder dariiber hinaus eingebracht werden und (2) der

Ein Fachpublikum mit tiber 240 Teilnehmenden (rund kuratierte Track, der vorab passend zum jeweiligen The-
90 online), darunter Verantwortliche und Praktizierende menfokus des KnowledgeCamps zusammengestellt wird.
aus den Bereichen Wissensmanagement, sowie Fiihrung,

Personal- und Organisationsentwicklung, Learning & Im Barcamp wurden wie in den vergangenen Jahren viel-
Development, Informations- und Qualititsmanagement, faltige Session Topics angeboten mit Bezug zum Jahres-
kam zusammen, um sich in insgesamt 48 Sessions (inkl. motto sowie auch zu weiteren aktuellen Aspekten und
Tracks) tiber den diesjahrigen Themenschwerpunkt aus- Zukunftsthemen (siche dazu die Aufzeichnungen der ein-
zutauschen. zelnen Sessions auf dem YouTube-Kanal der GFWM; QR

code unten links).

Die #gkc24 Barcamp Sessions
Playlist ,,Gf'WM KnowledgeCamp 2024
im YouTube-Kanal der GFWM

Der kuratierte Track #gkc24
Playlist ,,GfWM Track Knowledge
Management works.” im YouTube-

(32 Beitrage)

Kanal der GfWM (13 Beitrage)

Die Vortrage im GfWM Track #gkc24 ,,Knowledge Management works.*

Track ,,Wirtschaft

24 Jahre Wissensmanagement bei Schaeffler — was
hat funktioniert?

Antje Rohr, Knowledge Manager, Schaeffler

Simon Diickert, Geschdftsfiihrer, Cogneon GmbH

CoP als Knowledge Management
— Insights bei voestalpine
Stefan Becker, Head of Knowledge Management, voestalpine

Wissensmanagement in Aktion — |7 Jahre Lessons
Learned Programm bei Continental

Ronald Breitkopf, Lessons Learned Program Manager,
Continental

Vom Ego-System zum Eco-System — Etablierung eines
holistischen Wissensmanagement-Ansatzes fiir ein in-
ternationales Beratungsunternehmen

Lukas Wiinsch, Head of Knowledge & Sales Excellence,
MHP — A Porsche Company

,,Checkliste Wissenssicherung" von der Idee zur
praktischen Anwendung im Unternehmen

Stephan Hohn, Geschdftsfiihrer, CBXNET combox inter-
net GmbH und Kerstin Block,

Qereich Weiterbildung & Fachkrdfte, IHK Berlin

Durch Austausch die Zukunftsfahigkeit starken:
Wissenstransfer als Erfolgsfaktor fiir Familienunter-
nehmen

Eva Mettenmeier, Managing Director,

Maschinenraum GmbH

Expertise finden und erhalten. Unterschiedliche
Erfahrungen aus zwei Jahrzehnten?

Lothar Maier, Bosch, Dr. Karsten Ehms,

Siemens —Wissensmanagement-Experten

Track ,,Verwaltung, Stiftungen und Ver-
binde*

Top down oder Bottom up — wie gestaltet man
guten Wissensaustausch? CoPs und Wissensteams
in unserer Organisation

Clara Holler, Wissensmanagement / Office 365 | KOPE,
Deutsche Kinder- und Jugendstiftung (DKJS)

Wissensmanagement im offentlichen Sektor

in Osterreich

Bernhard Krabina, Managing Partner, Dr.Andreas Brand-
ner, Geschdftsfiihrer,

KMA Knowledge Management Associates

Wissen ist Macht.Wissensmanagement aus

der Sicht von Abgeordneten

René M. Mittelstddt, Sprecher Public Affairs,

GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.

Von ,,Ick wees niischt zu ,,Dit wees ick doch*
durch Kooperation und Struktur

Carolin Michaelsen, Safa Harb,

Senatsverwaltung fiir Finanzen Berlin

Collect, Connect, Co-Create: Effektive Ansatze

fiir nachhaltiges Wissensmanagement in der
internationalen Zusammenarbeit

Giilsiim Malci, Nina Gerlach, Deutsche Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (GIZ)

Zukunft gestalten:Wissensnetzwerke fiir

die Energiewende — Gemeinsam lernen mit der
Bayernwerk Akademie!

Gerrit Mauch, Bayernwerk Akademie

(ohne Aufzeichnung)

Wissensmanagement funktioniert

— in einer Bundesbehorde

Jan-Hendrick Peters, Nicolas Ennemann, Bundesamt fiir

Sicherheit in der Informationstechnik (BSI),

Christian Keller, synartlQ /

Beim #gkc24 konnte sogar ein zusitz-
licher zweiter kuratierter Track ange-
boten werden. Zum ersten Schwer-
punkt ,,Wirtschaft hielten Speaker
aus mittelstaindischen Unternehmen
(u.a. Maschinenraum GmbH) und aus
Groflkonzernen (Bosch, Schaeffler,
MHP-Porsche, voestalpine) Vortréige.
Im zweiten Track mit dem Schwer-
punkt ,,Verwaltung, Stiftungen und
Verbinde“ sprachen Vertreter*innen
institutioneller Akteure (IHK Berlin,
DKIJS, GPM), staatlicher Akteure der
Landesebene (Senatsverwaltung fiir
Finanzen Berlin, Bayernwerk) und
der Bundesebene (BSI, GIZ) aus
Deutschland und Osterreich (QR code
vorherige Seite rechts).

E.' E #gkc24 Impressionen

und Momente im
frizzforum Berlin,
Oktober 2024

E . (YouTube, I:44 Min)

Zahlreiche Speaker konnten als Au-
tor*innen fiir den neuen Band der
GfWM-Reihe Das Kuratierte Dossier
gewonnen werden, der hier nun im
Nachgang zum Event als dritter Teil
des #gkc24 verdffentlicht wird.

Das direkte Feedback der Teilneh-
menden und die Resonanz in den so-
zialen Medien sprechen fiir sich: Das
KnowledgeCamp 2024 war erneut ein
geschatztes Treffen der deutschspra-
chigen = Wissensmanagement-Com-
munity mit einem lebendigen,
intensiven Austausch und hervorra-
genden Networking-Mdoglichkeiten.

Das kommende 21. KnowledgeCamp
wird am 23. und 24. Oktober 2025 in
Berlin erneut im frizzforum stattfinden.
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Wissensmanagement in der

projektbasierten Entwicklungszusammenarbeit

Wissen zwischen
Kontinurtat und Wandel

Gulstim Malci / Nina Gerlach / Ulrich Miiller,
Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit

Wissen als Ressource in
einem komplexen Umfeld

Effektives Wissensmanagement ist fiir viele Organisatio-
nen von essenzieller Bedeutung. In einer komplexen, glo-
balisierten Welt stellt Wissen eine der wertvollsten Res-
sourcen dar, und bedeutet gleichzeitig eine der groBten
Herausforderungen fiir Unternehmen, Institutionen und
Organisationen. Das gilt insbesondere fiir Organisationen
der internationalen Entwicklungszusammenarbeit, die von
projektbasierter Arbeit geprégt ist. Die Frage, die sich hier
stellt, lautet: Wie kann Wissensmanagement in einer sol-
chen Organisation sinnvoll organisiert werden? Diese Fra-
ge wird im Folgenden bezogen auf die Deutsche Gesell-
schaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) beispiel-
haft beantwortet.

Als Bundesunternehmen unterstiitzt die GIZ die Bundes-
regierung bei der Erreichung ihrer entwicklungspoliti-
schen Ziele. Dabei setzt die GIZ Projekte in unterschied-
lichsten Themenfeldern um. Diese reichen von Wirt-
schafts- und Beschiftigungsforderung iiber Energie- und
Umweltthemen bis hin zur Férderung von Frieden und Si-
cherheit. Allein Ende 2024 befanden sich iiber 1.700 Pro-
jekte weltweit in rund 120 Landern in der Umsetzung. In
der GIZ wird also téglich neues Wissen produziert. Diese
Zahlen und Fakten lassen erahnen, wie wichtig effektives

und gut funktionierendes Wissensmanagement fiir eine
solche Organisation mit aktuell rund 25.600 Mitarbeiten-
den weltweit ist.

Die GIZ ist damit eine sehr wissensintensive Organisation.
Thr Wissen ist ihre wichtigste Ressource, um Projekte ef-
fizient und mit hoher Wirkung umzusetzen (GIZ 2017).
Die Anforderungen an die Arbeit der GIZ — zunehmende
Komplexitdt, wachsende Unsicherheiten des politischen
Umfelds weltweit, schnelle Verdnderungszyklen etc. — er-
fordern einen flexiblen, interdisziplindiren Umgang mit
Wissen. Wie gelingt es der GIZ in diesem komplexen Um-
feld, das erworbene Wissen und die Erfahrungen effizient
und effektiv in Wert zu setzen?

Zur Beantwortung dieser Frage hat die GIZ eine Reihe von
Prozessen etabliert, die in verschiedenen Struktureinheiten
und auf verschiedenen Ebenen innerhalb der Organisation
verankert sind und kontinuierlich an neue Anforderungen
angepasst werden. Dabei geht es sowohl um die Verwal-
tung und Verfiigbharmachung von Daten und Dokumenten
wie auch um die Gestaltung von Beziehungen innerhalb
der Organisation und mit Partnern auferhalb. Im Folgen-
den werden aus diesem Gesamtgeflige drei Ansétze kurz
vorgestellt, die nach Auffassung der Autor*innen wesentli-
che Elemente des Vorgehens abbilden (zu weiteren Ele-

menten des Vorgehens siehe zum Beispiel Lobeck und
Nassmacher 2022):

1. Der Wissensmanagementansatz der GIZ: ,,Collect,
Connect, Co-create”

2. Wissensgenerierung mit Projektbeteiligten: “Know-
ledge Sharing”

3.  Wissenssicherung am Projektende: ,,Knowledge
Continuity*

,,Collect, Connect, Co-create‘‘:
Das Community-basierte
Wissensmanagement der GIZ

Wie zuvor beschrieben, erfordern die Umsténde einen fle-
xiblen, interdisziplindren Umgang mit Wissen. Der Wis-
sensmanagementansatz der GIZ konzentriert sich daher
auf Fragen der Vernetzung, die Transparenz im Umgang
mit Wissen, den gleichberechtigten Zugang zu Wissen und
die dezentrale Verantwortung.

Dieser Ansatz beruht auf drei eng miteinander verkniipf-
ten Aspekten: ,,Collect, Connect, Co-Create". ,,Collect™
reprisentiert die nutzer*innenzentrierte Bereitstellung
von Informationen und Wissen. ,,Connect” steht fiir die
Vernetzung von Menschen als Zentrum des Wissensmana-
gements. ,,Co-create* legt den Fokus auf die Schaffung
von Innovationen und neuen Ansdtzen durch gemeinsa-
mes Denken und Arbeiten in der GIZ, mit strategischen
Kooperationspartnern (Think Tanks, Universititen etc.)
sowie in Partnersystemen der Projekte.

Uber einen rein informationsbasierten Ansatz hinaus nutzt
die GIZ damit ein hybrides Wissensmanagementmodell,
das sowohl die Verwaltung von Daten und Dokumenten
als auch den gemeinschaftsbasierten Austausch iiber tech-
nische, hierarchische, Projekt- und Landergrenzen hinweg
in den Mittelpunkt stellt (GIZ 2020). Abbildung 1 zeigt,
wie sich das Modell “Collect, Connect, Co-create in die
Arbeit der GIZ einfiigt.

Nur durch die gezielte Verkniipfung von Vernetzung, In-
formationsbereitstellung und der Gestaltung von Lern-
und Entwicklungsrdumen konnen Wissensaustausch, In-
novation und Wirksamkeit gefordert werden. Die Bereit-
stellung von Wissen, die Vernetzung von Menschen und
die interdisziplindre Zusammenarbeit sind dabei entschei-
dend. Damit dies gelingt, miissen geeignete Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden. Eine klare Strategie und
Governance sind erforderlich, um Zielsetzungen und Ver-
antwortlichkeiten fiir Wissen und Lernen eindeutig zu de-
finieren. Ebenso ist eine adaptive Fithrung notwendig, die
selbstorganisiertes Lernen aktiv fordert und eine Kultur
des kontinuierlichen Austauschs unterstiitzt. Wissen muss

@Voraussetzungen

Knowledge Diversity
Grundsatze: und Inklusivitt
Open Knowledge Connection before Content Knowledge Equity

Abbildung |: Das Wissensrad der GIZ. Quelle: GIZ 2022

gezielt in betriebliche Abldufe integriert werden, sodass es
ein zentraler Bestandteil der Unternehmensprozesse wird.
Dartiiber hinaus sind digitale Grundlagen essenziell, denn
leistungsfahige Plattformen und Tools ermdglichen eine
vernetzte Wissensarbeit und den einfachen Zugang zu rele-
vanten Informationen. SchlieBlich trigt die Forderung von
Wissensdiversitit dazu bei, verschiedene Erfahrungen und
Perspektiven zusammenzubringen, um innovative Losun-
gen zu entwickeln und fundierte Entscheidungen zu treffen.

»Knowledge Sharing*:
Wissen entsteht und multipliziert sich im
Miteinander

Wissen entsteht in den Projekten, die durch die GIZ umge-
setzt werden, immer im Zusammenspiel mit anderen. Da-
bei gilt das Prinzip, dass alle etwas wissen und alle etwas
zu lernen haben (Kolsdorf und Miiller 2020). Das gilt auch
fir die Mitarbeiter*innen der GIZ, die sich selbst als Ler-
nende an dem entstehenden Austausch beteiligen. In Pro-
jekten, die die GIZ umsetzt, wirken in der Regel viele
unterschiedliche Personen aus verschiedenen Organisatio-
nen mit. Neben den fiir das jeweilige Thema des Projekts
zustdndigen nationalen Fachministerien konnen dies zum
Beispiel spezialisierte, oft den Ministerien nachgelagerte
Fachinstitutionen, regionale und lokale Verwaltungen,
wissenschaftliche Institutionen im Land, je nach Thema
des Projekts zivilgesellschaftliche und privatwirtschaftli-
che Organisationen und wissenschaftliche Institutionen
und dort Lehrende und Forschende sein. Haufig kommen
auch Angehorige der lokalen Bevolkerung, z. B. Bauer*in-
nen, Auszubildende in verschiedenen technischen Berufen
oder Nutzer*innen Offentlicher Dienstleistungen hinzu.
Sie alle verfligen iiber sehr unterschiedliche Erfahrungen,
die sowohl bestehende Herausforderungen aufzeigen aber



auch Verdnderungsmdglichkeiten in sich tragen. Eine
Schliisselrolle kommt dabei lokalem Wissen zu, weil die
in Entwicklungsprojekten angestrebten Verdnderungen
letztlich auf lokaler Ebene Gestalt gewinnen miissen. Zu-
gleich braucht es eine gute Aufbereitung lokaler Praktiken
in einer Weise, die politische Entscheidungstrager*innen
und Finanziers verstehen, damit die lokalen Praktiken
tiber einzelne Orte hinaus Gestalt gewinnen. Der Wissens-
austausch geschieht damit immer in der Vermittlung zwi-
schen unterschiedlichen Ebenen (Abbildung 2).

Menschen

FRechte, Pflichten | verknipfung | Dienstleistungen

Nationale Umsetzungsorganisationen

Praxiserfahrung
(was geht)

Verkniphang ‘ Politiken, Normen

Erwartungen, Nutzen
Bunzjaswi

National Entscheidungstrager® innen

Mitghiedschaften,
Ln.-.‘ﬂer.-n:erﬁ.i.we|| Verknipfung

Ziele,
Standards

- Globale Foren

Abbildung 2: Die lokal-globale Verkniipfung, Quelle: {ibersetzt nach Ayala Martinez
und Miiller 2017

Traditionell wird in der Entwicklungszusammenarbeit
davon ausgegangen, dass sogenannte Entwicklungsldn-
der einen Mangel an Finanzierung und Wissen haben
(Schitzl 1986), der durch die Bereitstellung von Krediten
und Zuschiissen (Grants) einerseits und durch Wissens-
transfer andererseits ausgeglichen werden muss. Diese
Herangehensweise ignoriert jedoch das Wissen der Betei-
ligten in den sogenannten Entwicklungsldndern und ist
deshalb vielfach kritisiert worden. Wissensaustausch
(Knowledge Sharing) als alternatives Modell stellt viele
Anforderungen, sowohl an die Art der Zusammenarbeit
wie auch an die in Entwicklungsprojekten tétigen Fach-
krafte (Miiller 2017 sowie Miiller und de la Lastra 2022),
eroffnet jedoch vor allem genau die Rédume, die fiir die
Entstehung neuen Wissens wichtig sind, von denen alle
Beteiligten profitieren.

»Knowledge Continuity*:
Wissen erfolgreich identifizieren und
verankern

Wie eingangs erwihnt ist die internationale Entwicklungs-
zusammenarbeit gepragt von projektbasierter Arbeit. Pro-
jekte haben klar definierte Start- und Endpunkte. Sie
unterstiitzen positive Entwicklungen und Verdnderungen
in einem Sektor oder einer Gemeinschaft flir eine be-
stimmte Dauer und enden, wiahrend diese Gemeinschaf-
ten, Sektoren und Institutionen weiter bestehen. Wahrend

der gesamten Lebensdauer eines Entwicklungsprojekts
wird Wissen generiert. Um sicherzustellen, dass in den
Projekten entwickeltes, entscheidendes Wissen geteilt,
libertragen, angepasst und angewendet werden kann, hat
die GIZ einen praxisorientierten ,,Knowledge Continuity*-
Ansatz entwickelt.

Immer wenn Projekte zu Ende gehen oder in eine neue
Phase eintreten oder wenn vielleicht ganze Programme in
einem Land oder einer Region eingestellt werden, wird
Wissenskontinuitdt besonders wichtig. Der “Knowledge
Continuity”-Ansatz stellt sicher, dass die Verankerung von
Wissen nicht als “Nachtrag” erfolgt, sondern von Beginn
eines Projektes an mitgedacht wird.

Projekte sind daher angehalten schon friithzeitig die Wis-
sensverankerung im Projekt, im Unternehmen, und vor al-
lem in und mit den Partnerinstitutionen mitzudenken. Ein
zentraler Bestandteil des Ansatzes ist die systematische
Wissenskartierung (,,Knowledge Mapping®), die eine
strukturierte Ubersicht {iber bestehende Wissensbestéinde,
Wissensgebiete, zentrale Akteur*innen, Erfolge und Lern-
felder schafft. Dabei werden auch intersektionale Aspekte
wie Geschlechterperspektiven beriicksichtigt. Diese Wis-
senslandkarte bildet die Grundlage fiir den gesamten Pro-
zess und wird kontinuierlich ergidnzt. Durch diesen Prozess
der “Wissenskartierung” koénnen (interne und externe)
Plattformen und Netzwerke identifiziert werden, die einbe-
zogen werden sollten, um Wissen schon im Projektverlauf
partnerschaftlich zu entwickeln und kontinuierlich zu ver-
ankern. Auf dieser Basis erfolgt die kontext- und nut-
zer*innenzentrierte Entwicklung von MaBnahmen zur
Wissenssicherung: Wihrend einige Schritte — wie die Do-
kumentation essenzieller Projektergebnisse oder Ab-
schlussberichte — standardisiert sind, miissen andere an die
spezifischen Anforderungen des jeweiligen Projekts ange-
passt werden. Wissensaustausch und Wissensprodukte sol-
len dabei gezielt an die Bediirfnisse der Beteiligten
angepasst und nachhaltig in bestehende Strukturen inte-
griert werden.

Der Knowledge Continuity-Ansatz betrachtet dabei stets
drei Ebenen: die Ebene der Projektpartner*innen mit denen
die Projekte in den jeweiligen Einsatzldndern und Regio-
nen implementiert werden, die Ebene der GIZ sowie die
internationale Entwicklungszusammenarbeits-Community
und breitere Offentlichkeit.

Der Wissensaustausch mit den Partner*innen ist ein zentra-
ler Bestandteil der Arbeit. Deshalb legt die GIZ allergroB3-
ten Wert darauf sicherzustellen, dass wichtige
Wissensressourcen bei den Partnersystemen verbleiben, so
dass diese in zukiinftige Programme einflieBen konnen. Als
lernende Organisation erweitert die GIZ im Rahmen des
Knowledge Continuity Prozesses kontinuierlich ihr institu-
tionelles Gedéchtnis. Dariiber hinaus verfiigt die GIZ {iber
starke Netzwerke und angewandtes Wissen vor Ort, das fiir

die internationale Entwicklungsgemeinschaft von groem
Wert ist. Das generierte Wissen sollte daher offen verfiig-
bar sein (Knowledge as a Common Good), und andere Or-
ganisationen und Institutionen bei der Losung globaler
Herausforderungen unterstiitzen.

Fazit

Effektives und erfolgreiches Wissensmanagement erfor-
dert in einer so wissensintensiven und projektbasiert arbei-
tenden  Organisation, wie der GIZ, neben
Technologieeinsatz vor allem Engagement, forderliche
Strukturen und Prozesse sowie eine Kultur des Wissens-
austauschs. Genau an dieser Stelle setzen das Community-
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Beim Explizieren von Wissen hel-
fen Schreibwerkzeuge. lhre Nut-
zung hat eine lange Tradition beim
Umgang mit Wissen. Materialitat
und Korperlichkeit des Schreibens
entwickeln einen wesentlichen Ein-
fluss auf die Art und Weise, wie
Wissen erfasst, strukturiert, verar-
beitet und weitergegeben wird.
Zwischen der Hand auf der stein-
zeitlichen Héhlenwand und der Be-
rithrung auf dem Touchscreen lie-
gen 34.000 Jahre.

Welche Rolle spielt die Hand und ihr
Schreibwerkzeug bei der Verarbei-
tung von Inhalten? Hier lohnt auch
der Blick auf die Verfluigbarkeit von
Inhalten, auf den damit verbundenen
— unsichtbaren? — technischen Auf-
wand und auf die individuelle Flexibi-
litdt beim Umgang mit Technologien.
Nicht zuletzt beeinflussen die Hand
und ihre Schreibwerkzeuge die ko-
gnitive Verarbeitung von Inhalten
und auch die emotionale Bindung

zu ihnen.
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Mit der Transferampel

den Wissenstransfer nicht mehr

dem Zufall Uberlassen

Gabriele Vollmar, Wissen+Kommunikation
Christian Keller, synartlQ GmbH

Seit einigen Jahren liegt der Schwerpunkt vieler Wissensmanagement-AKkti-
vititen auf der Wissenssicherung und dem damit einher gehenden Wissens-
transfer — oft angetrieben durch den demografischen Wandel und eine
zunehmende Fluktuation. Zahlreiche Unternehmen und viele 6ffentliche
Verwaltungen haben entsprechende Methoden und Prozesse eingefiihrt. Al-
lerdings erweisen sich diese iiber eine Implementierungsphase hinaus oft als
nicht nachhaltig. Mit der Transferampel wurde ein Ansatz entwickelt, den
systematischen Wissenstransfer fokussiert und verbindlicher in der Organi-
sation zu verankern.

Status Quo

Eine Wissensmanagement-Mafnahme mit dem Ziel der Wissenssicherung und
-weitergabe besteht in vielen Organisationen aus den folgenden Elementen:

* Ein Leitfaden o.4. mit der Beschreibung einer empfohlenen Vorgehens-
weise und Methoden, manchmal angereichert durch Arbeitsmittel wie z.
B. Leitfaden fiir Transfer-Interviews, Vorlagen fiir Wissenslandkarten und
Empfehlungen fiir Transfermethoden. Diese richten sich an Fiihrungs-
kréfte bzw. an die konkreten Wissensgebenden.

» Informationsveranstaltungen und Schulungen, ebenfalls mit dem Fokus
auf den Fiihrungskréften, um die Verantwortlichen fiir die Notwendigkeit
eines systematischen Transfers zu sensibilisieren und die empfohlene
Vorgehensweise bekannt zu machen.

» Dort, wo interne Transferbegleiter:innen den Prozess unterstiitzen, wer-
den einzelne Transfers realisiert.

Warum funktioniert dies nur eingeschrénkt gut, zumindest iiber die Zeit? Dafiir
gibt es im Wesentlichen zwei Griinde:

1. Vieles, um nicht zu sagen alles, hingt von der einzelnen Fiihrungskraft
und deren Kenntnisstand und Motivation ab: Sie muss die Handlungsnot-
wendigkeit erkennen, die Vorgehensweise kennen und die notwendigen
Rahmenbedingungen schaffen. Erfahrungsgemail erreicht ein Angebot
wie oben beschrieben nur einen Teil der (willigen) Fithrungskréfte, und
selbst dort verblasst das Wissen und die Sensibilitdt fiir das Thema oft ei-
nige Zeit nach der Implementierungsphase. Auf die gesamte Organisation
betrachtet, findet systematischer Wissenstransfer nur noch punktuell statt.

2. Der Prozess selbst hingt zu stark am Moment des geplanten Weggangs
oder Wechsels einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters. Dadurch star-
tet er oft zu spdt oder kann bei ungeplanten, zeitkritischen Wechseln gar
nicht initiiert werden.



Die Transferampel

Das Ziel einer Transferampel ist es, eine spezifische Kritikalitdt und damit
Transfernotwendigkeit unabhéngig von einem Weggang oder Wechsel sichtbar
zu machen.

Die Wissenskritikalitét hiingt von 4 wesentlichen Faktoren ab:

Wissensrelevanz

Das Wissen dieser Person / zu diesem Thema ist fiir die Organisationseinheit
und deren Erbringung von Kernprozessen und -leistungen entscheidend.
Auch mit Blick auf die ndhere Zukunft wird es relevant bleiben.

Wissensspezifitit

Das Wissen dieser Person / zu diesem Thema kann nur schwer, aufwindig
und langfristig neu aufgebaut werden, weil es stark von Erfahrungswissen ab-
héingt.

Wissensverteilung
Nur einzelne / wenige Personen in der Organisationseinheit verfiigen (eben-
falls) liber dieses Wissen.

Wissensdokumentation
Das Wissen ist nicht / nur ungeniigend dokumentiert.

Im Rahmen eines gemeinsamen Projektes zur Entwicklung und Implementie-
rung einer ganzheitlichen Wissensmanagement-Strategie bei einer Bundesbe-
horde haben die Autor:innen hierzu ein ecinfaches Hilfsmittel, das
Transferampel-Tool, entwickelt. Dies ist im Wesentlichen ein knapper Frage-
bogen, nach dessen Beantwortung automatisiert die Wissenskritikalitit bewer-
tet und liber eine Ampelfarbe angezeigt wird:

i 1

Hilfestellung bei der Einordnung in die Tr p
fibr Fihrungskrafe

Diese Fragebogen sofl Ihmen Orientierung geben bei der Frage, ob eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter als so genannte:r kritische:r Wissenstrager.in
ednzustufen ist.

Bedenken Sie dabei: Zu dem "Wissen' einer Person gehdren auch soziale Kontakte und Netzwerke.

Im Jahresgesprich besteht dann die Moglichkeit Ihre Sicht mit der des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin abzugleichen und gemeinsam zu
entscheiden, ob Malnahmen qur Sicherung von Wissen notwendig sind

des bitte ank . Nur eine Auswah pro Frage. Platz filr Ihre Notizen
| Das Wissen ist Das Wissen ist (in
|weniger refevant einzeinen) Aspekten Das Wissen ist und
Wie relevant ist das Wissen dieser Person fur diese Stelle/ |baw. wird in rebevant und wird bleibt hochrelevant
den Bereich / die Erbringung von Kernprozessen, - nachster Zukunft an dies auch absehbar und kritisch. Es wird
1|leistungen? Relevanz verlieren. Bleiben. hiufig nachgefragt. |x
Das Wissen beruht Das Wissen beruht
in Teilen auf auf viel
imonllcmm perstnlichem
Dias Wissen ist eher |Erfahrungswissen Ei
|allgemain und lsst lund |dsst sich nur e @55t sich nur
sich einfach wieder |teiweise einfach schwer wieder
ity baw. aufbauen bow. 1 baw.
__2|Wie spezifisch ist das Wissen? _ersetzen. ersetzen ersetzen. x
Es gibt niemanden in
der Organisation,
der Ober dieses
Es gibt weitere Es gibt weitere Wissen verfiigt.
{Personen in der Personen in der ‘Wenn die Person
Organisation, die | Organisation, die nicht verfligbar ist,
Uber dieses Wissan tedweise dber dieses fehit das Wissen
3| Wie singular ist das Wissen? iverfiigen. Wissen verfiigen. schmerzich. X
[Das Wissen ist eher
nicht dokumantiert
Dias Wissen ist in Das Wissen ist nur baw. lisst sich nicht
|weiten Teilen gut teiwesse einfach
4| Wie gut dokumentiert ist das Wissen? |dokumentiert. x dokumentiert. ; _ldokumentieren.

Die Transferampel steht auf...

Abbildung |: Beispiel eines ausgefiillten personenbezogenen Fragebogens (Transferampel-Tool)

Die Aussage hinsichtlich der Wissenskritikalitdt (Ampelfarbe) beruht auf ei-
ner spezifischen Bewertung aller 81 moglichen Antwortpermutationen. Hier
ist das langjdhrige Erfahrungswissen der Autor:innen eingeflossen. So kann
die Ampel beispielsweise nicht auf Rot springen, auch wenn die Fragen 2-4
,Rot* beantwortet sind, wenn die Frage nach der Wissensrelevanz als ,nicht
oder weniger kritisch® beantwortet wurde. Auch sorgt eine weitreichende Do-
kumentation noch nicht fiir ein Griin, wenn gleichzeitig die Frage nach der
Spezifitdt mit ,beruht auf viel personlichem Erfahrungswissen® beantwortet
wurde, denn dies kann keine Dokumentation wirklich abdecken (siche Bei-
spiel in Abb.1).

Die Ampelfarbe bietet klare Orientierung hinsichtlich der Notwendigkeit von
Transfermafnahmen, deren Dringlichkeit wird bestimmt durch das zuséitzliche
Kriterium eines anstehenden Weggangs oder Wechsels:

MaBnahmen zu einem Wissenstransfer sind
dringend angeraten. Sollte ein Wechsel oder
Weggang der betroffenen Person(en) absehbar
ROT anstehen, empfiehlt es sich ein Transferprojekt
zu initiieren, aber auch wenn nicht, sind einzel-
ne TransfermaBnahmen, um das Wissen konti-

nuierlich zu sichern, ratsam.

MaBnahmen zu einem Transfer bezogen auf
einzelne Wissensbestandteile sind empfehlens-
wert. Sollte ein Wechsel oder Weggang der be-
troffenen Person(en) absehbar anstehen,
empfiehlt es sich ein Transferprojekt zu initiie-
ren, aber auch wenn nicht, sind einzelne Trans-
fermaBnahmen, um das Wissen kontinuierlich

zu sichern, ratsam.

Es besteht keine Handlungsnotwendigkeit im
Sinne eines Wissenstransfers. Sie sollten als
. Fiihrungskraft jedoch darauf achten, dass die
GRUN i X . -~
involvierten Personen ihr gutes personliches
Wissensmanagement so fortfiihren und sie

darin bestarken.

Eine Transferampel kann personenbezogen oder themenzentriert erstellt werden.

Die personenbezogene Transferampel

Eine im Kontext Fluktuation naheliegende Sicht auf das Thema ist die perso-
nenbezogene, d.h. die Fragen zur Wissenskritikalitdt werden bezogen auf eine
Person und deren Wissen beantwortet (siche Beispiel in Abb.1). Dies kann
durch die Fiihrungskraft erfolgen sowie ebenso durch den Mitarbeiter/ die Mit-
arbeiterin selbst.

Die Erfahrung mit personenbezogenen Transferampeln hat gezeigt, dass de-
ren Zielsetzung im Vorfeld klar an das Team kommuniziert werden sollte.
Wichtig ist dabei, zu betonen, dass es sich um keine Leistungsbewertung han-
delt und eine Zuordnung entlang der Transferampel nichts {iber die individu-
elle Leistung dieser Person aussagt. Denn ob eine Person iiber kritisches



Wissen verfiigt, hangt nicht individuell von dieser Person ab, sondern ist
bedingt durch die Stelle und deren Spezifitit. AuBerdem konnen strukturelle
Rahmenbedingungen zugrunde liegen, z. B. spezifische Teamsettings, Perso-
naldecke u. &.

Die groBite Nachhaltigkeit einer derartigen Vorgehensweise ist dann erreicht,
wenn die Transferampel als Standard-Agendapunkt in das Jahresgesprach mit
den Mitarbeitenden integriert wird. Somit sind alle Fiihrungskrifte angehalten,
regelmidBig ,,durch die Wissensbrille” auf ihr Team zu schauen, und zwar fiir
alle Teammitglieder, unabhingig von einem Wechsel oder Weggang. Denn
Wissenssicherung ist eine Daueraufgabe: Kritische Wissenstrager:innen schei-
den oder fallen auch ungeplant aus. Vertretungssituationen wollen gemeistert
werden. Und schlieBlich: Mehr Wissenstransfer im Team verbessert die Zusam-
menarbeit.

Die themenzentrierte Transferampel

Nichtsdestotrotz, kann eine solche personenbezogene Betrachtung Unbehagen
auslosen — im Team oder in Personalvertretungen. Eine Losung bietet hierfiir
die themenzentrierte Transferampel. Dazu ein konkretes Beispiel:

Petra A. leitet ein Team von 25 Personen im Ordnungsamt einer Kommunal-
verwaltung. In absehbarer Zeit scheidet niemand geplant aus, auch die Fluk-
tuation in ihrem Team ist eher gering. Trotzdem mochte Sie den
Wissenstransfer im Team verbessern, um auch fiir ungeplante Wechsel geriis-
tet zu sein und generell Austausch und wissensbasierte Zusammenarbeit im
Team zu intensivieren. Um Aufwand an der richtigen Stelle zu investieren,
mochte Sie daher zunichst die wissenskritischen Themen mit hohem Verlust-
risiko identifizieren.

Gemeinsam mit ihrem Team erstellt sie in einem Workshop eine Wissensland-
karte. Dabei identifiziert bzw. clustert sie diejenigen Themen, (also Wissens-
und Kompetenzbereiche), die fiir die Leistungserbringung relevant sind. Diese
leiten sich von den Tatigkeitsfeldern, Leistungen und Prozessen ab, welche das
Team erbringt. Konkreter und gleichzeitig einfacher Startpunkt war das Sam-
meln der Tétigkeiten der einzelnen Teammitglieder.

Anschlieend kommt das Transferampel-Tool zum Einsatz. Fiir jedes identifi-
zierte Thema werden die gleichen grundsétzlichen Fragen beantwortet wie bei
der Betrachtung einer Einzelperson (mit nur einzelnen geringen Abweichungen
im Wording):

1. Wie relevant ist das Wissen dieses Themas / Tatigkeitsfeldes / Prozesses
fiir die Organisationseinheit / die Erbringung von Kernprozessen, -leis-
tungen?

2. Wie spezifisch ist das Wissen?

3. Wie verteilt ist das Wissen?

4.  Wie gut dokumentiert ist das Wissen?

Daraus ergibt sich pro Thema eine Bewertung der spezifischen Wissenskritika-
litdt (Ampelfarbe) und damit Transfernotwendigkeit (siche Abbildung 2).

Uberblick der Themengebiete und lhrer Kritikalitit hinsichtlich Wissenssicherung und -transfer

Thema |Wissenskritikalitit |Grinde fir die Bewertung Eldnn fir
<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu lhrer Bewertung; | M,
Gewerbegenshmigungen ROT dies ist ein Erklartext, bitte Uberschreibenl> dr

Mafinahmen (optional)

<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu lhrer Bewertung;
Sondernutzungen ROT dies ist ein Erklértext, bitte dberschreibenl>

<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu lhrer Bewertung; |\,
zu ) dsch GELB dies ist ein Erklértext, bitte Oberschreibenl>

<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu Ihrer Bewertung;

<Notieren Sie hier die Grinde bzw. weitere Details zu Ihrer Bewertung;
E_lll_orvq(_h_!m von Veranstaltungen GELB dies ist ein Erklértext, bitte Uberschreibenl>
<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu lhrer Bewertung;
le Versicherungen GRUN dies ist ein Erklértext, bitte Uberschreiben!>

Lirmschutz GRUN dies ist ein Erklirtext, bitte Uberschreiben|> Es sind ke Mafinahr

<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu lhrer Bewertung;

Par i GRUN dies ist ein Erklértext, bitte dberschreiben!> Es sind ke Mafinahmen erforder

<Notieren Sie hier die Griinde bzw. weitere Details zu Ihrer Bewertung:

Abbildung 2: Uberblick iiber Themengebiete und deren Wissenskritikalitit und Transfernotwendigkeit

Auf der Grundlage dieser Ubersicht kann Petra A. nun gemeinsam mit ihrem
Team zielgerichtete Transfermafnahmen implementieren und dabei die Ener-
gie fiir die tatsdchlich kritischen Themen aufwenden.

Fazit

Egal, ob personenbezogen oder themenzentriert, die Transferampel unterstiitzt
sowohl Fithrungskrifte als auch Mitarbeitende dabei, mit Wissenssicherung
und -transfer an den richtigen Stellen anzusetzen und die ohnehin knappen Res-
sourcen, vor allem zeitliche, mit groBtmoglicher Wirkung einzusetzen.

Vor allem durch die personenbezogene Transferampel und deren Integration in
Regelprozesse wie ein Jahresgesprach konnen die eingangs erwédhnten Nach-
teile der bisherigen Praxis aufgehoben werden: Alle Fiihrungskréfte sind routi-
nemdfBig aufgefordert, sich Gedanken {iber Wissenskritikalitdt und
Transfernotwendigkeit bezogen auf ihr Team zu machen, und zwar unabhingig
von konkreten Weggingen. [ |
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Wissen raumen. Der Umgang mit
Wissen funktioniert, weil wir im Lau-
fe der Zeit immer besser geworden
sind, Wissen ,,einzuraumen®. Bei
diesem Vorgang geht es um das
Offnen und SchlieBen, das Bewe-
gen und Vermehren, und letztlich
um das Verdichten und Verbinden
von Inhalten in den dafiir vorgese-
henen Behaéltnissen.

(Anke te-Heesen in: auf \ zu Der
Schrank in den Wissenschaften,
2007)

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen v.l.n.r. linke Seite: Truhe, Frankreich
16. Jh. (Getty Museum Collection CCO0) — Secrétaire,
1770 Frankreich (Digital image courtesy of Getty’s
Open Content Program CCO) — Mobiler Datenspei-
cher (viarami / Pixabay). Rechte Seite: Portabler Se-
kretér, Spanien ca. 1550 (The Walters Art Museum,
Baltimore, MD, US CCO0) - Rollregal Bibliotheksma-
gazin (Wikimedia Commons CCO) — Karteikastensys-
tem (Viktor Von / Pixabay) — Wunderkammer (Wiki-
media Commons CC0) — Dokumentschrank auf
Stander mit Schubladen, ca. 1700 (Smithsonian
Design Museum CCO)
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Wissenstransfer als Erfolgsfaktor
fur Familienunternehmen

Durch Austausch
Zukunftstahigkert starken

Eva Mettenmeier, Maschinenraum GmbH

Familienunternehmen stehen vor gro3en Herausforderungen wie Digitalisie-
rung, Transformation, Innovation und Nachhaltigkeit. Doch wie bewailtigt
man diese Aufgaben, wenn Erfahrungswerte fehlen und Ressourcen knapp
sind? In Zeiten, in denen eine Krise die néchste jagt, bleibt die Frage: Wie
bereitet man sich vor, um auch morgen erfolgreich zu sein?

Klar ist: Allein ist es schwer, den Uberblick zu behalten und rechtzeitig die
richtigen Entscheidungen zu treffen. Es braucht schnellen Austausch, konkre-
te Einblicke und Losungen, die sich in der Praxis bewéhrt haben.

Genau hier setzt der Maschinenraum an — ein Netzwerk von rund 80 Famili-
enunternehmen, das Austausch und Zusammenarbeit ermdglicht. Das Prin-
zip: Gemeinsam lernen, Synergien nutzen, Losungen entwickeln. Denn 80 %
der Herausforderungen, vor denen Familienunternehmen stehen, sind iden-
tisch, unabhéngig von Branche oder Grofe.
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Teilen von Wissen und Erfahrungen als Erfolgsprinzip

Der Maschinenraum basiert auf einem zentralen Gedanken: Wissen wird
mehr, wenn man es teilt. In 20 Fachbereichen — von Nachhaltigkeit iiber In-
novation bis Logistik — arbeiten Unternehmen gemeinsam an Losungen.

Ein Beispiel: Im Bereich Nachhaltigkeit werden in Workshops Themen wie
Kreislaufwirtschaft, Klimaneutralitdt und Carbon Accounting behandelt. Ein
Unternehmen, das bereits erfolgreich erste Schritte umgesetzt hat, teilt dabei
praktische Tipps und Best Practices mit anderen Mitgliedern. Dadurch kon-
nen die teilnchmenden Unternechmen nicht nur voneinander lernen, sondern
auch wertvolle Zeit und Ressourcen sparen, indem sie nicht bei null anfan-
gen miissen.

Die Ergebnisse zeigen, wie wertvoll kollektives Wissen ist. Teilnehmende
profitieren in liber 200 Austauschformaten pro Jahr von praxisnahen Einbli-
cken und Losungsansitzen, die direkt in den Unternehmensalltag integriert
werden konnen. Ob es darum geht, komplexe Herausforderungen zu meis-
tern, innovative Prozesse einzufithren oder neue Ansétze fiir bestehende Pro-
bleme zu finden — die kollektive Expertise des Netzwerks schafft greifbare
Fortschritte. Der Maschinenraum wird so zum Katalysator fiir Fortschritt und
Innovation.

Wie funktioniert der Austausch?

Der Austausch folgt einer klaren Struktur. Regelméfig werden in Townhall
Meetings die aktuellen Bedarfe der Unternehmen abgefragt, um die Themen-
Roadmap der kommenden Monate zu erstellen. Impulsvortriage bieten eine
Biihne fiir Best Practices, Networking Sessions hingegen fordern den locke-
ren Austausch zu spezifischen Themen. In Workshops werden konkrete Fra-
gestellungen gemeinsam erarbeitet. Ziel ist es, Fachexperten zusammen-
zubringen, die sich fokussiert zu relevanten Themen austauschen.

Die Formate sind bewusst vielfdltig gestaltet, um unterschiedliche Bediirf-
nisse abzudecken. Zum Beispiel laden Mitgliedsunternehmen regelméBig
andere Unternehmen ein, um ihre Tiiren zu 6ffnen und Einblicke in ihre Ar-
beitsweise zu geben. In diesen Vor-Ort-Formaten werden spezifische The-
men in der Tiefe behandelt, und die Teilnehmenden konnen in personlichen
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Gespriachen wertvolle Einblicke gewinnen. Der direkte Austausch vor Ort
fordert nicht nur das gegenseitige Verstandnis, sondern schafft auch eine ver-
trauensvolle Grundlage fiir die Zusammenarbeit. Alle Formate — ob virtuell
oder vor Ort — werden vom Maschinenraum kuratiert und moderiert, um
Struktur, Effizienz und Praxisnéhe sicherzustellen.

Unternehmen kdnnen ihre Fragen téglich iiber den ,,Navigator* einbringen —
ein Tool, mit dem der Maschinenraum gezielt die richtigen Ansprechpartner:
innen identifiziert. Ergdnzt wird dies durch die ,,Online Community*, eine
Plattform, die den Austausch und die Vernetzung erleichtert und jedem Mit-
arbeitenden der Unternehmen ermdglicht, sich eigensténdig zu vernetzen so-
wie auf eine Wissensdatenbank der vergangenen Austauschformate
zuzugreifen. Der Maschinenraum ilibernimmt dabei die Rolle des Moderators
und Briickenbauers und sorgt fiir zielgerichteten Wissenstransfer.

Geschiitzt, aber offen — Vertrauen schafft Tiefe

Ein besonderes Merkmal des Maschinenraums ist der geschlossene Rahmen,
in welchem sich lediglich Familienunternehmen untereinander austauschen,
ohne die Anwesenheit von Dritten wie externen Beratern. Diese Vertraulich-
keit ist gerade fiir sensible Themen wie strategische Planung oder Innovati-
onsprojekte entscheidend, fordert aber auch bei anderen Themen einen
offenen Austausch auf Augenhdhe.

Gemeinsam die Zukunft gestalten
Der Maschinenraum zeigt, wie stark Familienunternehmen sein konnen,
wenn sie Krifte biindeln. Wissenstransfer und Zusammenarbeit schaffen

nicht nur Losungen fiir aktuelle Herausforderungen, sondern gestalten aktiv
die Zukunft des deutschen Mittelstands. Die gemeinsame Arbeit an Themen
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wie Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Innovation stdrkt nicht nur die ein-
zelnen Unternehmen, sondern auch die Wettbewerbsfahigkeit des deutschen
Mittelstands insgesamt. Familienunternehmen profitieren so doppelt: Sie 16-
sen akute Probleme und sichern gleichzeitig ihre langfristige Zukunft. Wissen
teilen heiflt Zukunft gestalten — gemeinsam ist man stirker.

Uber den Maschinenraum

Der Maschinenraum ist ein Okosystem, das rund 80 deutsche Familienunter-
nehmen vernetzt, darunter Jigermeister, Fiege Logistik oder Wiirth Industrie
Service. Ziel ist es, durch Zusammenarbeit, die gemeinsame Nutzung von
Ressourcen und Wissensaustausch den Herausforderungen mittelstandischer
Unternehmen zu begegnen, zukunftsfadhige Losungen zu schaffen und die
Transformations- und Innovationskraft der Mitglieder zu stiarken. Dazu bie-
tet das Netzwerk Online-Tools, moderierte Austauschformate, Kontakte zu
Universitdten, Start-ups und Venture Capital sowie spezialisierte Work-
shops. Der Maschinenraum unterstiitzt seine Mitglieder mit einer objektiven
Sichtweise im Innovationsmanagement, identifiziert Potenziale und
Schwachstellen und befdhigt sie durch unternehmensiibergreifende Trai-
nings fiir die Herausforderungen von morgen. |

Riickmeldung an Autorin und Redaktion
dossier@gfwm.de

Eva Mettenmeier ist Managing Director des Maschinen-
raums. Sie verantwortet die Vernetzung der Familienun-
ternehmen und entwickelt das Okosystem strategisch wei-
ter. Durch berufliche Stationen beim Startup Accelerator
der Founders Foundation und im eigenen Familienunter-
nehmens hat sie umfangreiche Expertise in den Bereichen
Griindung, Leadership und Diversity.
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Redaktionelle Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin - verdffentlicht in: Das Kuratierte Dossier Bd. 7
,,Knowledge Management works.“ im Mai 2025 - Herausgegeben von: Gesellschaft fiir
Wissensmanagement e.V. gfwm.de - © die Autorin / GFWM e.V. (CCBY-ND 4.0)
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Un-credit knowledge, use it and then
acknowledge it? Harry Beck, ein An-
gestellter bei London Transport,
entwarf 1933 einen schematischen
Liniennetzplan fiir die schnell wach-
sende Londoner Untergrundbahn.
Seine Idee: die meisten Linien ver-
laufen unterirdisch. Deshalb orien-
tieren sich die Fahrgéaste kaum an
der geografisch korrekten Position
der Stationen, sondern an ihrer Rei-
henfolge und an ihrer raumlichen
Beziehung zueinander. Das Resultat
von Harry Becks Uberlegungen war
ein véllig neuartiger Liniennetzplan
mit geraden Linien und beschrifte-
ten Punkten in gleichméaBigen Ab-
stdnden. Alles erinnerte an das
Schema elektrischer Schaltpldne.

London Transport reagierte zunachst
skeptisch auf den Entwurf und druckte
ihn probehalber nur in kleiner Auflage
fur die Fahrgéaste. Er wurde sofort zu
einem groBen Erfolg. Harry Beck nahm
zunéchst als freier Mitarbeiter Aktuali-
sierungen an seinem Plan vor, doch mit
der Zeit beauftragte die Marketingabtei-
lung von London Underground andere
Grafiker damit. 1947 gelangte Beck zur
Einsicht, dass ihm die Kontrolle tber
sein Werk entglitten war und kindigte.
1974 verstarb er.

Erst Anfang der 1990er Jahre wiir-
digte die Verkehrsbehérde London
Regional Transport Harry Becks in-
novativen Netzplan im London Trans-
port Museum. Auf den heutigen Pla-
nen wird er als Erfinder des Origina-
lentwurfs genannt.

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen v.l.n.r: Ausschnitt ,Underground Rail-
way 1928“ (Wikimedia Commons) — Bauarbeiten Lon-
don unter Tage (GDJ / pixabay — Ausschnitt ,,Passen-
ger Transport Board 1933“ (Wikimedia Commons) —
Kartenausschnitt (Freepik)
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3 Jahrzehnte
Bosch Experts Organization

BEQO Life

— Knowledge Management works

Lothar Maier, Robert Bosch GmbH

Durch BEO werden Experten identifiziert und fiir alle
Mitarbeitenden der Bosch Gruppe weltweit sichtbar und
zuginglich gemacht. Der Zugang zu — und die Nutzung
von Experten reduziert den Zeit- und Arbeitsaufwand in
der Entwicklung oder Produktion und erhoht die Qualitiit
von Entscheidungen, Designs, Methoden, Prozessen und
Produkten.

Rund 4.300 BEO-Experten, treiben Innovationen voran,
bieten Schulungsinhalte in ihren Fachgebieten an, unter-
stiitzen Projekte mit ihren Erfahrungen und Kompeten-
zen und vernetzen sich bereichsiibergreifend in Arbeits-
kreisen und kooperieren mit Robert Bosch Centers of
Competence.

Auch nach iiber 28 Jahren entwickelt sich BEO stiindig
weiter: Ein neues Merkmal von BEO wird die Localized
Experts Organization (LEO) sein. Damit wird es mog-
lich, die Sichtbarkeit von BEO-Experten individuell an-
zupassen. Ein weiterer Schwerpunkt ist die automatische
Visualisierung und Benennung von versteckten Exper-
tinnen und Experten und deren Expertennetzwerke.
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BEO - Die Anfange

Die Geschichte beginnt im Sommer 1996 mit der Griin-
dung des ersten Arbeitskreises (AK) — AK0O1 Roboter.
Mitarbeitende aus der Fertigung der Bosch-Werke Biihl
und Blaichach, des Sondermaschinenbaus in Feuerbach
und der zentralen Forschungs- und Vorausentwicklung fiir
Fertigungsautomatisierung sowie der zentralen Normen-
stelle in Schwieberdingen hatten sich zusammengefunden,
um sich tiber Probleme in der Fertigung auszutauschen.

Man hatte erkannt: Das Wissen steckt in den Kopfen der
Menschen und der systematische Erfahrungsaustausch und
die bereichsiibergreifende Zusammenarbeit sind fiir Bosch
unerldsslich, um den globalen Herausforderungen zu be-
gegnen.

Heraus kam ein Leitfaden fiir Roboter in der Montagetech-
nik (Best Practice) und eine Liste von Ansprechpartner
(Experten) fiir spezifische Probleme bzw. Montagetechni-
ken (Yellow Pages). Damit war das Kompetenznetzwerk
(KNW) Montagetechnik, aus einer Mitarbeiterinitiative
(Bottom-up) heraus, geboren.

Dieser erste Arbeitskreis (Community of Practice — CoP)
war der Beginn einer ganzen Reihe von Netzwerken und
Arbeitskreisen. Die Montagetechnik wurde schnell auf die
gesamte Fertigungstechnik (FT) ausgeweitet. Durch den
Erfolg des KNW FT folgten eigene KNW fiir Software-
technologie 2001 und Entwicklung 2003 mit entsprechen-
den Plattformen.

Ansprechpartnerlisten und Arbeitskreise waren an sich
nicht neues bei Bosch. Wenn man alte Bosch’ler fragt, gab
es Arbeitskreise bei Bosch schon immer und jeder Mitar-
beitende bzw. Bereich hatte sein eigenen Kontaktlisten.
Das Neue daran war nun, dass seit 1997 die Kompetenz-
netzwerke mit einer eigenentwickelten Intranet-Plattform
fur alle Mitarbeitenden sichtbar waren. Fiir jeden Arbeits-
kreis gab es nun einen zentralen Intranet-Auftritt mit Mit-
gliederverwaltung und Dokumentenablage mit Zugriffs-
verwaltung um den bereichsiibergreifenden Austausch der
Arbeitskreise unbiirokratisch zu unterstiitzen. Gleichzeitig
wurden Listen mit Ansprechpartnern zu den unterschied-
lichsten Fertigungsthemen online zur Verfiigung gestellt.
Plotzlich konnten alle Mitabreitende der Bosch Gruppe
entsprechende Arbeitskreise und Experten auch ohne ent-
sprechende personliche Kontakte oder Netzwerke suchen
und finden, mit ihnen in Kontakt treten und ggf. sich auch
aktive beim Austausch beteiligen (AK’s).

Die Arbeitskreise dienten fortan nicht nur dem Erfah-
rungsaustausch, ab 2002 auch zur Entwicklung und Ein-
fiihrung von Produktionsstandards und der Festlegung von
Vorzugslieferanten.
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Im Jahr 2009 wurden alle 3 KNW zur Bosch Experts Or-
ganisation (BEO) zusammengefiihrt. Es hatte sich zuneh-
mend schwieriger gezeigt, Ansprechpartner und Arbeits-
kreis liber 3 getrennte Plattformen hinweg zu suchen und
zu finden. Ein neuer Name war auch notwendig, um die
zunehmende Verwechslung zwischen den Kompetenznet-
zen und dem neu eingefiihrten Kompetenzmanagement
(CptM) zu vermeiden. BEO wurde zur Basis im Modul
Knowledge Management (KM) des Bosch Product Engi-
neering Systems (BES).

Als drittes Element neben Arbeitskreise und Experten ka-
men 2012 die bereichsiibergreifenden Robert Bosch Cen-
ters of Competence (RB-CoC) hinzu. Im Gegensatz zu
selbstorganisierten Arbeitskreisen werden RB-CoCs von
Interessenvertreter aus verschiedenen Geschiftsbereichen
gegriindet, haben eigene Mitarbeitende bzw. Budget und
sind mit einer Geschéftsordnung und einem Steuerkreis
ausgestattet. Sie sind damit in der Lage, Themen schlag-
kriftiger zu bearbeiten als Arbeitskreise mit freiwilligen
Beteiligten und tiben i.d.R. auch eine gewisse Fiithrungs-
funktion mit Entscheidungskompetenzen aus.

Mit der Einfiihrung der Social Collaboration Plattform
Bosch Connect 2014 wurden Arbeitskreise und RB-CoCs
in Communities tberfiihrt und das Frontend der eigene
BEO-Plattform stillgelegt. Die Darstellung der BEO-Ex-
perten in Bosch Connect wurde iiber ein neues Widget re-
alisiert, so dass die Mdglichkeiten der sozialen Zusam-
menarbeit auf einer einzigen unternehmensweiten Platt-
form gebiindelt werden.



e ﬁﬁcmlﬁ‘&ﬁﬂ

Management Atlention, -
:lgﬂuu:: Zenirale Koardination, BEO wird Basis des Einflhrung von CoCs als und o Erweliening sul iz ::",’ff""‘f Darsieling Ausblick:
. wachsende Unlershitzung  Wissensmanagement im neves Element mit von BED in Social & Agil rerabEre 2 i won
m_)u it o NG S ; Charsiiar I . Bnm:ky:h?;;fﬂu:‘n uuazmmm it Treii N
(BES) = Top-Down ! %
1. Kampteri - Matrix( Taxcnomisl, Grondung RE-CoCs. Nouar RB-Cal BT
1, Experienisin KNW Entwickiung® Lighthouse Lisecase d-stufiger Experten-

mit Tamanamie in Bosch Connect, Benennungsprozess Gremien, Konsortien oder Materiatfiuss sowie

Start AK-Migration Verbinden als BED Expert Narm-Dafinitonen,
Anschabung der Bosch Toplc Areas (BTA),
Schirmbherrschad BEOIT Pattform Expart Dabrisfing in STEADY=*

Grindung KNW® Marages x
Montagetechnik* g
g o
& .
R g
~
3 News BED- o
| Boach Community ™ “::"M
BE El .:nu ki Suche, n
OWidget  Taxonomie Search Expert Debriefing
[Experien-Label richt-technische  Bosch-Nomm Community Facelit LED)
+ Expeise in Themen N100 K5000 3
Bosch Comecl) BES Practice BEO ;ﬂ"cﬂ
Erwaiterung auf die Verbesserts R
gesamtn Fertigungstochnik, Einbindung des 1 bl Expertise Anzeige in ¥
Aufritt rigs- AKS KNWin BED Basch Connect Kompetenznetzwens

== The Bosch Semantc Term and Model Reposhony

Bild I: Entwicklungsphasen und Meilensteine der Bosch Experts Organization (BEO) und Bosch Topic Areas (BTA). (Eigene Darstellung)

Mit der Erweiterung der Themenbereiche (Bosch Topic
Areas — BTA) wurden 2016 die Aktivititen der BEO-
Experten auch auf nicht-technische Themenbereiche aus-
gedehnt (siche Bild 1).

BEO - Heute

Ganz im Geiste Robert Boschs ist das Ziel der Bosch Ex-
perts Organization, das Wissen der Mitarbeitenden der
Bosch-Gruppe bereichsiibergreifend fiir Entwicklung und
Produktion in allen Geschiftsfeldern, Geschéftsbereichen,
Regionalgesellschaften, Tochtergesellschaften, Zentralbe-
reichen und Zentralabteilungen weltweit zu organisieren
und transparent zur Verfiigung zu stellen.

»In einer gréBeren, gut geleiteten Firma ist es
meist nicht so, dass einer sagen kann, das oder
das habe ich gemacht. In einer solchen Firma
muss Zusammenarbeit sein, und einer stlitzt
sich auf den anderen.”

Robert Bosch, 1861-1942
(aus den Lebenserinnerungen von Robert Bosch, 1921;
abgedruckt im Bosch-Ziinder, 13 (1931), S. 197)

Die 3 bzw. 4 Elemente von BEO sind:

* Ca. 4.300 BEO-Experten mit mehr als 6.700 Experti-
se-Eintragen.

* 21 Robert Bosch Centers of Competence (RB-CoC)

» Ca. 200 aktive BEO Communities / Arbeitskreise
(CoP) die zentral unterstiitzt und begleitet werden
(BEO Main Community mit iiber 13.400 Mitglie-
dern).

» Taxonomie (Bosch Topica Areas — BTA) mit mehr
als 6.700 Themenfeldern zur Strukturierung
(Die BTA werden auch zur Klassifizierung in anderen
Anwendungen eingesetzt, wie z.B. fiir Senior Experts,
Produktionsprozesse, Innovationen und Gesetze bzw.
Regularien.)

BEO hat sich iiber 3 Jahrzehnten kontinuierlich weiterent-
wickelt. Das heutige Erfolgsrezept fiir das zentrale Ele-
ment ,,Expertise finden und erhalten” (BEO-Experten) soll
im Folgenden nidher erldutert werden:

Organisationseinheiten
(Bosch-Gruppe)

\,

Communities (SN RE Centers of

Arbeitskreise - Competence
{CoP) {CaC)

Experten

Bild 2: Bosch Experts Organization (BEO) mit den Elementen Community of
Practice (CoP), Centers of Competence (CoC), Experten und dem Taxonomie-
Element Bosch Topic Areas (BTA). (Eigene Darstellung)
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Bild 3: Experten Lebenszyklus bei der Bosch-Gruppe, (eigene Darstellung)

Experten Lebenszyklus

Zwar liegt der Schwerpunkt von BEO auf der aktiven
Wirkphase von Experten. BEO unterstiitzt aber alle Phasen
im Experten-Lebenszyklus zum Thema X: (siehe Bild 3)

Entwicklungsphase

In dieser Phase wird neben dem Basiswissen auch Erfah-
rungswissen aufgebaut. Dies findet auch schon vor der Ar-
beitsaufnahme bei Bosch in Schule, Ausbildung, Studium
oder durch Tétigkeiten in anderen Firmen oder Institutio-
nen statt. Ferner unterstiitzt Bosch diese Phase mit Aus-
und Fortbildungsprogrammen (Bosch Training Center —
BTC, Akademien, Robert Bosch Kolleg), (Dualem) Studi-
um, (Reverse) Mentoring, Trainee Programmen, Talent
Development Programs — TDP, eUniversities, Coachings,
Working Out Loud — WOL, Self-Organized Learning Fo-
rums — SOLF, Expert Debriefing (Onbording) u.v.a. €.

Uber zB. die Bosch Expertise Search konnen sowohl
BEO- als auch ,,versteckte Experten identifiziert werden.
Es kommt zum Erfahrungsaustausch, der Bildung von
Netzwerken und somit fordert BEO ebenso den Aufbau
von (Erfahrungs-) Wissen @,

Uberwiegt bei der Expertise irgendwann das Erfahrungs-
wissen (individuelles Wissen), kommt es zum Zeitpunkt x
moglicherweise zur Experten-Nominierung, (offiziellen)
Benennung und Veroffentlichung (Reputation) als BEO-
Experten. Bei neuen Themen kann dies u.U. auch schon zu
einem fritheren Zeitpunkt geschehen, bei dem das Erfah-
rungswissen noch nicht so ausgeprigt ist €.

Aktive Wirkphase

In dieser Phase wirken die Mitarbeitenden tiber Thre Ex-
pertise aktive in die Geschiftsprozesse (Forschung & Ent-
wicklung, Produktion, Verkauf und Management & Sup-
port) hinein.
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BEO unterstiitzt hier mit der Bereitstellung der gesamten
Infrastruktur zu Experten-Eintrdgen und deren Pflege.
Nun werden die jeweiligen Experten selbst iiber die BEO-
Suche gefunden. BEO unterstiitzt ferner bei der Vernet-
zung von Experten z.B. iiber die thematische Zuordnung
von Expertisen zu den BTA, die Experten-Suche oder bei
der Griindung von Communities (z.B. mit Moderation von
Kickoff Veranstaltungen und Community Management)
bzw. RB-CoCs @.

Wiéhrend des gesamten Zyklus steigt das verfiigbare Ba-
siswissen durch den technologischen Fortschritt kontinu-
ierlich an. Dadurch schrumpft der Anteil des individuellen
Erfahrungswissen und dadurch auch das Alleinstellungs-
merkmal der Experten-Expertise.

Es gibt keine Vorgaben seitens BEO, hinsichtlich der Er-
haltung des Expertenstatus oder des Expertisen-Niveaus
wihrend der Wirkphase. D.h. die Experten sind selbst ver-
antwortlich im Rahmen ihrer Rolle bzw. Position und in
Absprache mit der Fiihrungskraft (Zielvereinbarungen im
Mitarbeitergesprich) sich entsprechend (iiber ihre regulére
Beschiftigung hinaus) weiterzubilden, z.B. tiber die viel-
faltigen Lern- und Weiterbildungsangebote der Bosch-
Gruppe .

Passive Phase

Der Riickzug aus dem aktiven Arbeitsleben oder Stellen-
wechseln markiert den Ubergang zu dieser méglichen
letzten Phase im Expertenzyklus. Es findet keine aktive
Erhaltung der Expertise mehr statt, die aber immer noch
vorhanden ist und die moglicherweise durch den Aufbau
einer Expertise zu einem neuen Thema Y ersetzt wird.

Expert Debriefing ermdglicht im Rahmen des Offboar-
dings, zusitzlich zu den reguliren Ubergabeprozessen, Er-
fahrungswissen an andere Kollegen weiterzugeben €.



Stehen die Experten nach einem internen Wechsel weiter-
hin zur Verfiigung, kann auch nach dem Riickzug in einem
gewissen Rahmen von der jeweiligen Expertise profitiert
werden, solange diese noch nicht im Basiswissen des tech-
nologischen Vorschritts aufgegangen ist.

Haben die Experten das Unternehmen verlassen, gibt es
keine passive Phase — aufler die Experten werden als riisti-
ge Rentner (Senior Expert) im Rahmen des Bosch Ma-
nagement Support (BMS) zur weiteren Unterstiitzung
angeheuert (,,Graue Beraterstibe*) @.

Experten Definition

Eine zentrale Frage fiir das Auffinden von Wissen bzw. Ex-
pertise ist: Wen frage ich? Wer sind die Experten und wo
finde ich sie? Beziehungsweise: Bin ich etwa selbst Exper-
tin oder Experte, und wenn ja was kann mein Beitrag sein?

Hier hilft eine eindeutige Definition, die den Bedarf und
Erwartungen aller Beteiligten gerecht wird. Vorgefertigte
Definition, wie z.B. aus Wikipedia kdnnen dazu Anhalts-
punkte liefern:

»Ein Experte bzw. eine Expertin (auch Fach- oder Sach-
kundigen oder Spezialist/ Spezialistin) ist eine Person,
die Uber berdurchschnittlich umfangreiches Wissen
auf einem Fachgebiet oder mehreren bestimmten Sa-
cherschlieBungen oder (iber spezielle Féhigkeiten ver-
fiigt. Neben dem theoretischen Wissen kann dessen
kompetente Anwendung, also praktisches Handlungs-
wissen, flir einen Experten bzw. Expertin kennzeichnend
sein. Experten bzw. Expertinnen sind auf der Grundlage
fachlichen Wissens und Kénnens imstande, Aufgaben
und Probleme zielorientiert, sachgerecht, methodenge-
leitet und selbstdndig zu I6sen und das Ergebnis zu be-
urteilen.”

Wikipedia, https://de.wikipedia.org/wiki/Experte
(John R. Anderson: Kognitive Psychologie. Spektrum Akademi-
scher Verlag, Heidelberg 2001) letztmalig aufgerufen am 29.01.2025

BEO definiert hingegen Wissenstrager wie folgt:

¢ BEO-Experten sind Personen,
die iiber Bosch-relevantes Wissen verfiigen.
(D.h. jeder Mitarbeitende der Bosch-Gruppe aus al-
len Tatigkeitsfeldern kann eine Experten-Rolle iiber-
nehmen. Dabei spielt es keine Rolle, ob das Bosch-
relevante Wissen aus dem beruflichen oder privaten
Umfeld stammt. So kdnnen z.B. auch Hobbyflieger
als BEO-Experten Wissen und wichtige Erfahrungen
zum Drohneneinsatz, -flug und -steuerung in der Or-
ganisation bereitstellen.)
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* BEO-Experten sind rollen-
bzw. hierarchieunabhingig.
(D.h. alle Mitarbeitende egal welcher Position oder
welche Rolle sie in der Organisation haben, kénnen
BEO-Experten sein. So finden sich neben wissen-
schaftlichen Mitarbeitenden aus Forschung und Ent-
wicklung auch viele einfache Arbeitende aus dem
Produktionsumfeld oder leitende Angestellte aus
den indirekten Bereichen.)

* Es gibt keine Voraussetzungen hinsichtlich
Qualifikation oder (Aus-) Bildungsniveau.
(D.h. es gibt keine Beschrinkungen, dass nur Ange-
stellte mit einem akademischen Hintergrund BEO-
Experten werden konnen, sondern auch solche mit
einer beruflichen Ausbildung. Auch ungelernte Kraf-
te, Berufseinsteiger, Studenten, Doktoranten oder
Lehrlinge koénnen aufgrund ihres Erfahrungswissens
Experten im Sinne von BEO sein.)

Benennungsarten

BEO-Experten werden iiber verschiedene Prozesse identi-
fiziert, nominiert und proklamiert:

Freie Benennung (Fremd- oder Eigenvorschlag)

Alle Mitarbeitenden der Bosch Gruppe kénnen andere Per-
son oder sich selbst als Experten vorschlagen. Zielgruppen
sind:

» Alle Mitarbeitende mit Bosch-relevantem Wissen,
z.B. aus Produktion, Forschung, Entwicklung, Ser-
vice, Verkauf, Zentralfunktionen, ...

» Mitarbeiter-Netzwerke, thematische Netzwerke
Empfohlene (Selbst-) Benennung

Allen Mitarbeitenden der Bosch Gruppe in bestimmten
Rollen wird nahegelegt, sich selbst als Experten zu benen-
nen. Diese umfassen:

» Fachexperten bzw. Fachreferenten, z.B. im Karrie-
repfad Senior Expert, Chief Expert, L3 Expert,
Champion ...

* Absolventen von (Bosch) Akademien (mit Zertifizie-
rung), wie z.B. Design for Six Sigma — DfSS Black
Belt, Design Review based on Failure Mode —
DRBFM Level 3, Design for Reliability — DfR L3, ...

* Themen- und Prozesseigner

Benennung durch Automatismus
(Standardisierter Eintrag)

Einige Mitarbeitenden der Bosch Gruppe werden auf
Grund ihrer Rollen automatisch als Experten benannt, so-
fern sie der Verdffentlichung zugestimmt haben. Diese
umfassen insbesondere:

» Leitungen und Mitarbeitende von RB-CoC*s

* Mitarbeitende der Bosch-Gruppe in iiberbetriebli-
chen (Standardisierungs-) Gremien, Konsortien oder
Verbinden

Rahmenbedingungen

Fiir die Experten-Rolle haben sich iiber die Jahre folgende
Spielregeln bewidhrt und in BEO verankert:

Im Sinne eines vernetzten Unternehmens (Connected
Company) mit einem fairen Wissenshandel* stehen die
BEO-Experten bereichsiibergreifend allen Mitarbeitenden
der Bosch-Gruppe zur Seite.

» Esist gingige Praxis, dass BEO-Experten bis zu 2
Arbeitstage pro Monat (4 h/Woche bzw. 10 % der Ar-
beitszeit) eigenverantwortlich und ohne Genehmi-
gung der Fiihrungskraft und ohne Verrechnung unter-
stiitzen. Dennoch kann die Fithrungskraft eine alter-
native Regelung vereinbaren oder auf eine allgemei-
ne Regelung in Threm Bereich verweisen.

* Die getroffenen Vereinbarungen beziehen sich immer
auf alle Expertisen-Eintrdge und alle Handlungen der
BEO-Experten.

» Die Experten-Rolle sollte im Rahmen des jéhrlichen
Mitarbeitergespréchs (Zielvereinbarungen) verbind-
lich definiert, geregelt und dokumentiert werden.

» Die BEO-Rolle ist reine Reputation und losgeldst von
etwaigen Karrierepfaden oder organisatorischen Rol-
len. Es gibt keinen monetéren Zusammenhang durch
die Benennung als BEO-Expertin oder -Experte.

* Durch die Nutzung von BEO entstehen keine zusétz-
lichen Kosten, weder fiir die Nutzung der Suchfunk-
tion, der IT-Infrastruktur oder dem IT-Support noch
fiir die Anlage und Pflege von Expertisen-Eintrdgen
(Finanzierung liber Umlage auf alle Bereiche).

*,Geben und Nehmen von Wissen® — Nicht nur die Hilfesuchenden
profitieren vom Austausch, sondern auch die Experten werden inspiriert
durch neu Frage- und Problemstellungen, Use Cases oder Sichtweisen, etc.
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» Die Verantwortung fiir die Pflege der Expertisen-Ein-
trage liegt bei den Experten. Die Experten haben je-
derzeit die volle Kontrolle tiber ihre Eintrage und
konnen diese jederzeit ohne Zustimmung der jeweili-
gen Fiihrungskraft zuriickziehen (wichtiges Anliegen
des Konzernbetriebsrates).

« Die Freigabe von Expertisen-Eintragen erfolgt nach
4-Augenprinzip. Nur bei Zustimmung der Experten
und der jeweiligen Manager wird ein Expertise-Ein-
trag veroffentlicht. Die Zustimmung der Manager
(i.d.R. die jeweilige Fiihrungskraft — die Rolle kann
aber auch delegiert werden oder von einer zentralen
Figur im Bereich wahrgenommen sein) ist ein Quali-
tatsmerkmal der Expertise und eine Absicherung des
Aufwands und der Eigenverantwortung der Experten.

» Die Experten stimmt mit der BEO-Datenschutzver-
einbarung (DSGVO) der Verodffentlichung ihrer Da-
ten auch in anderen Systemen zu.

Expertenbenennung

Bis Ende 2015 wurde die Benennung und Pflege von Ex-
pertise-Eintrdgen {ber ein ,,Paten“-System realisiert. Die
Vereinbarungen und die Zustimmungen zur Experten-Rol-
le (Experten, Fiihrungskrifte) wurden dezentral in den je-
weiligen Organisationseinheiten dokumentiert und die An-
lage und Pflege durch z.B. Abteilungs- oder Werkspaten
durchgefiihrt. Da dies mit einem hohen organisatorischen
und personellen Aufwand verbunden war, wurde der Pro-
zess und die Dokumentation der Vereinbarungen durch
eine zentrale Selbstverwaltung (Workflow mit 3 Phasen)
digitalisiert.

Phase 1: Expertenvorschlag

In 4 Schritten kann jeder Mitarbeitende der Bosch-Gruppe
eine andere Person oder sich selbst vorschlagen. Dazu
miissen nur die jeweilige Person ausgewéhlt und Vorschlé-
ge zu Themenfelder und Expertise-Freitext in einen ge-
fithrten Web-Workflow ausgewdhlt bzw. eingetragen wer-
den. Nach der Priifung des Vorschlags wird dieser anonym
an die jeweiligen designierten Experten per E-Mail ver-
schickt, mit der Bitte diesen Vorschlag zu priifen und ggf.
freizugeben.

Phase 2: Vorschlagspriifung und Freigabe (Experten)

Nach Erhalt der E-Mail mit dem Expertisen-Vorschlag, ha-
ben die designierten Experten die Moglichkeit diese Vor-
schldge zu priifen und ggf. zu bearbeiten, korrigieren, pra-
zisieren oder zu erweitern.

Beim erstmaligen Anmelden an der BEO-Plattform miis-
sen neue User die Datenschutzvereinbarung akzeptieren
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Bild 4: Digitaler Expertenbenennungsprozess, (eigene Darstellung)

und sich einen Manager (i.d.R. die entsprechende Fiih-
rungskraft) zuordnen. Auch sollten designierte Experten
Kontakt zur jeweiligen Fithrungskraft aufnehmen und
den Expertise-Vorschlag offline erdrtern. Sollte es nicht
zu einer Ablehnung des Vorschlags kommen (z.B. wegen
Doppeleintrigen), geben die designierten Experten die-
sen frei. Dadurch wird automatisch eine E-Mail an die
jeweiligen Manager verschickt, mit der Bitte den finalen
Eintrag zu priifen und ggf. freizugeben.

Wird ein Vorschlag nicht binnen 4 Wochen durch die de-
signierten Experten bearbeitet, erhalten diese eine Erinne-
rung per E-Mail. Wird der Vorschlag auch nach einer 2.
Frist von 4 Wochen und einer 2. Erinnerung noch immer
nicht bearbeitet, wird der Vorschlag schlielich nach wei-
teren 4 Wochen automatische geloscht (DSGVO).

Phase 3: Bestiitigung und Veroffentlichung (Manager)

Nach Erhalt der E-Mail mit dem finalen Expertisen-Vor-
schlag, priifen die Manager diesen final und geben ihn
ebenfalls frei, sofern sie ihn nicht ablehnen, z.B. bei unab-
gesprochenen Inhalten, etc. Mit der Freigabe rdumen die
Manager den Experten einen Handlungsspielraum ein, in
dem sie eigenverantwortlich als Experten agieren konnen.

Nach erfolgreicher Freigabe durch Experten und Manager,
werden die jeweiligen Expertise-Eintrage sofort auf der
BEO-Plattform sichtbar und ggf. iiber Nacht mit anderen
angebundenen Anwendungen synchronisiert. Die frisch
gebackenen Experten erhalten zudem eine automatische
Begriifungsmail.

Wird auch hier ein finaler Vorschlag nicht binnen 4 Wo-
chen durch die Manager bearbeitet, erhalten diese eine Er-
innerung per E-Mail. Wird der finale Vorschlag auch nach
einer 2. Frist von 4 Wochen und einer 2. Erinnerung noch
immer nicht bearbeitet, wird dieser schlieflich nach weite-
ren 4 Wochen automatische geloscht (DSGVO) (siehe
Bild 4).
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Expertise-Eintrag (Profil)

Es sind mehrere Expertise-Eintrdge flir eine Person mog-
lich, z.B. zu unterschiedlichen Themenkomplexen oder Mit-
gliedschaften in iiberbetrieblichen Gremien. Auch kdnnten
durch den digitalen Benennungsprozess durchaus mehrere
Expertisen-Vorschldge gleichzeitig fiir eine Person von un-
terschiedlichen Mitarbeitenden gemacht werden.

Ein Expertise-Eintrag besteht aus 4 Elementen:
Kontaktdaten

* Name, Vorname

» Standort, Abteilung, Organisation, (Kostenstelle)

» Telefon, Mobiltelefon, E-Mail

* Profilbild (Bosch Connect) + Link zum Bosch
Connect Profil (Social Collaboration)

Themenfelder

* Bosch Topic Areas — BTA
(Die kontrollierte Sprache der BTA ermdglicht die
Klassifikation des Experten-Eintrag und die Zuord-
nung zu den entsprechenden Themen &hnlich einem

Tagging.)
Typ

» Intern/Extern
(Kategorisierung von Expertisen-Eintrdgen flir eine
interne Experten-Rolle und Expertisen-Eintragen
fiir eine Rolle in einem iiberbetrieblichen Gremium,
Konsortium oder Verband.)

Expertise

» Freitext
(Beschreibung der Expertise. Der Eintrag ist zwei-
sprachig mdglich, wobei der Eintrag in Englisch
verpflichtend und der in Muttersprache optional ist.)

Expertentitigkeiten

BEO-Experten sind Mitarbeitende aus der Linienorganisa-
tion oder eines Projekts mit besonderen Kenntnissen (Ex-
pertise) in einem oder mehreren Themenbereichen. BEO-
Experten haben dieses Wissen durch Ausbildung oder Er-
fahrung erworben. In ihren Themenbereichen konnen sie
Drehscheiben und Multiplikatoren fiir vertieftes Wissen,
Ergebnisse fritherer Arbeiten, Erkenntnisse und Erfahrun-
gen sein.

Mogliche Aufgaben und Tétigkeiten von BEO-Experten:

» Zusammenstellen, Bewerten, Weitergeben, Pflegen,
Verbreiten und Anwenden von aktuellem Wissen, das
fiir das Unternehmen von Bedeutung ist.

» Aktive Unterstiitzung des Wissenstransfers mit der
Kommunikationskompetenz, komplexe Sachverhalte
vereinfacht und versténdlich zu erkléren.

+ Ubernahme von Aufgaben in den von den jeweiligen
Bereichen definierten Geschéftsprozessen, z.B. Bewer-
tung und Freigabe wichtiger Entwicklungsergebnisse.

» Auf Anfrage Bereitstellung von relevantem Wissen
liber Bereichsgrenzen hinweg fiir Geschéftsabldufe
und -methoden, wie z.B. DRBFM, Lessons Learned,
Best Practices.

» Definieren, pflegen und entwickeln von relevanten
Technologien und Kompetenzen.

» Unterstiitzung und Bereitstellung von Inhalten im
relevanten Themenbereich fiir Schulungen und Kol-
loquien.

* Vorantreiben und Unterstiitzen der Technologiepla-
nung der Geschifts- und Unternehmensbereiche.

» Unterstiitzung der Geschéftsbereiche wihrend des
gesamten Produktlebenszyklus.

° uvam.

Einsatz von BEO-Experten

Fiir Experten-Tétigkeiten bei Anfragen auf3erhalb der re-
guldren Beschaftigung von BEO-Experten haben sich fol-
gende Spielregeln bewdhrt:

» BEO-Experten kénnen von jedem Mitarbeitendem
bei speziellen Fragen oder Problemen kontaktiert
werden. Bei Bedarf konnen die kontaktierten BEO-
Experten weitere Kontakte zu anderen BEO-Exper-
ten vermitteln.

« BEO-Experten konnen direkt per (Mobil-) Telefon,
MS Teams, E-Mail oder personlich kontaktiert werden.

« BEO-Experten handeln im Rahmen ihrer gesetzten
Vereinbarungen nach eigenem Ermessen. Es besteht
keine Verpflichtung zur Unterstiitzung. Hilfesuchen-
de konnen keine Rechte bzw. Pflichten zur Unterstiit-
zung geltend machen.

*  Werden BEO-Experten iiber den vereinbarten Rah-
men hinaus eingesetzt (z.B. zur Unterstiitzung einer
Task-Force) gelten folgende Verrechnungsempfehlun-
gen pro Anfrage / Einsatz zu einem Thema, sofern
Kapazitdt vorhanden ist:

* bis zu 0,5 Personentage: ohne Genehmigung
durch die Fiihrungskraft und ohne Kostenver-
rechnung.

» zwischen 0,5 und 2,0 Personentagen: mit Ge-
nehmigung durch die Fithrungskraft, ohne
Kostenverrechnung.

* mehr als 2,0 Personentage: mit Genehmigung
durch Fiihrungskraft und mit Kostenverrech-
nung.

Die Verrechnung wird zwischen der anfragenden und
der unterstiitzenden Organisationseinheit ohne die Be-
teiligung von BEO verhandelt.

Aktualitit der Experten-Liste

BEO ist stets bemiiht aktuelle Information zu BEO-Exper-
ten bereit zu stellen. Dies bezieht sich nicht nur auf die Ex-
pertise, sondern auch der Kontaktdaten bei Stellenwechsel
oder Umorganisationen. Um dies zu gewéhrleisten wurde
ein automatischer Uberpriifungsprozess (LDAP-Abgleich)
eingefiihrt, der in regelmédfligen Abstinden angestoBen
wird.

Dieser Prozess vergleicht die gespeicherten Kontaktdaten
der BEO-Experten und deren Manager in der BEO-Daten-
bank gegen das Bosch Corporate Directory (BCD bzw.
Outlook Adressbuch) iiber die LDAP-Schnittstelle.

Anderungen in Kostenstelle und/oder Abteilungsbezeich-
nung dienen als Indikator, dass sich u.U. auch die Experti-
se der Experten oder die Zustdndigkeit der Manager
gedndert haben konnten (z.B. bei Stellenwechsel).

Diese Vorgehensweise unterscheidet nicht zwischen einer
Umstrukturierung und einem Stellenwechsel, so dass kei-
ne automatische Aktualisierung vorgenommen werden
kann. Auch ist die Rolle der Manager nicht an die jeweilige
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Fiihrungskraft gebunden. Die Rolle kann z. B. an Grup-
penleiter delegiert oder von einer zentralen Person in ei-
nem Bereich wahrgenommen werden.

Daher wird immer allen betroffenen Personen (Experten
und Manager) eine automatische Informationsmail zuge-
schickt, mit der Aufforderung, die jeweiligen Eintrdge zu
priifen, ohne dass eine Prozessverfolgung durch BEO
stattfindet. Die Kontaktdaten werden unterdessen vom
System aktualisiert. Personen, deren Rolle sich durch die
Anderung der Abteilungsbezeichnung bzw. Kostenstelle
nicht gedndert haben, miissen somit keine weiteren Aktio-
nen ausfiihren, auBer dass ggf. ein neuer Manager zuge-
ordnet werden muss.

Sind keine Kontaktdaten zu einer Person mehr im BCD zu
finden, werden der Expertise- bzw. Manager-Eintrag und
die jeweiligen Kontaktdaten geloscht (DSGVO), da diese
Personen offensichtlich die Bosch-Gruppe verlassen haben.

Experten-Suche

Essenziell fiir den Erfolg von BEO ist die Moglichkeit
BEO-Experten zu suchen und finden. Dazu werden den Mit-
arbeitenden verschieden Moglichkeiten und Tools angebo-
ten, wobei die Datenbasis zentral iiber API-Schnittstellen
oder regelmédBigen Daten-Export zur Verfligung gestellt
wird.

* BEO Experts Search (BEO-Plattform)
Zentrale Suche ausschlieBlich in der BEO-Daten-
bank mit Eingrenzung der Ergebnislisten tiber Ope-
ratoren und Filteroptionen.

* Bosch Expertise Search (Enterprise Search)
Als Teil der zentralen Unternehmenssuchmaschine
(Meta-Suchmaschine) werden sowohl BEO- als auch
,versteckte® Experten gefunden mit Evidenz-Anzeige.

* BEO-Widget (Bosch Connect
— Social Collaboration)
Add-on zur Profilsuche mit BEO-Label und Evidenz-
Anzeige sowie BEO-Label und Expertisen-Darstel-
lung in den Profilen der BEO-Experten.

e SIR-App (Smart Information Routing)
Bereitstellung der Experten-Suche (Expert Service)
als App fiir Bosch Mobilgerite zur Suche von BEO-
als auch ,,versteckten* Experten.

e Pathfinder (Leitfaden zur Suche von Informatio-
nen und Personen)
Interaktiver Leitfaden mit Ubersichten und Hinwei-
sen zur Experten-Suche bei Bosch iiber BEO, Bosch
Connect und zu weiteren Quellen (z.B. Autoren von
Fachinhalten).
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* Weitere Anwendungen
Vernetzung von spezifischen Anwendungsdaten mit
BEO-Expertendaten iiber API, z.B. bei der zentralen
F&E Datenbank FEBER, im Bosch Training Portal
und bei der Frage & Antwort Plattform ASK! Bosch
(Social Q&A).

Identifikation Versteckter Experten

Zur Identifikation nutzt der ExpertiseLocator den jeweili-
gen FuBlabtruck von mehr als 240.000 Nutzern der Social
Collaboration Plattform Bosch Connect in Kombination
mit den BEO-Expertendaten. Dazu wird das jeweilige
Nutzerverhalten in Communities, Wikis, Foren, Blogs und
Kommentareintrdgen sowie Tags und Profilangaben ana-
lysiert und mit den Expertise-Eintrdgen (BTA und Frei-
text) zu einer Ergebnisliste verarbeitet, bei der benannten
Experten starker gewichtet werden. Diese Liste wird dann
in der Bosch Expertise Search zusammen mit der Evidenz
(Referenzangaben) angezeigt.

Damit ist es moglich, Personen zu identifizieren, die sich
moglicherweise mit einem Thema beschéftigen, zu dem es
(noch) keine benannten BEO-Experten gibt. Allerdings
muss die Expertise der vermeintlichen Experten immer va-
lidiert werden, da u.U. Inhalte oder Aktionen nur in Vertre-
tung oder im Auftrag z.B. zur Dokumentation ohne echte
Expertise in Bosch Connect eingestellt worden sind.

Ausblick

Auch nach fast 30 Jahren ist die Entwicklung von BEO
noch nicht am Ende. Folgende Themen werden bei der zu-
kiinftigen Gestaltung der Bosch Experts Organization in
Erwédgung gezogen und vorangetrieben:

¢ Localized Expert Organization (LEO)
Einfiihrungen von personalisierten Suchen und Er-
gebnislisten und die Moglichkeit Experten-Eintrige
nur fiir eine bestimmte Zielgruppe (z.B. Geschifts-
bereiche) individuell freizugeben.

* Automatisierte Experten-Nominierung (mit KI)
Aufbau eines automatischen Nominierungsprozesses
(z.B. einmal im Quartal) von ,,Hidden Experts* auf
Basis des Social Collaboration FuBabdrucks und an-
derer Quellen (z.B. Forschungsberichte, Lessons
Learned Dokumente, etc.).

e Stirkung der Experten-Rolle
Mehr Eigenverantwortung der Mitarbeitenden durch
Anderung der Rahmenbedingungen hin zu einer all-
gemeinen Vereinbarung dhnlich den Konzernverein-
barungen zum Mobilen-Arbeiten bzw. Social Colla-
boration bei Bosch.

+ Automatische Uberpriifung
der Expertise-Eintriige
Einfithrungen eines Giiltigkeitszeitraums mit auto-
matisierter Bestéitigung, um die Aktualitit und Quali-
tat der Expertisen-Eintridge zu verbessern.

¢ Spracherweiterungen der Taxonomie (BTA)
Ausweitung der verfiigbaren Sprachen zusitzlich zu
Deutsch und Englisch auf Chinesisch, Franzdsisch,
Italienisch, Japanisch, Koranisch, Polnisch, Portugie-
sisch, Ungarischen, Ruminisch, Spanisch, Tsche-
chisch und Tirkisch.

e Vervollstindigung der BTA-Definitionen
Ausstattung aller Themen mit einer entsprechend
eindeutigen Definition, ggf. mit Norm-Referenz.

Lothar Maier Diplom-Ingenieur (KM-Quereinsteiger),
seit 2005 bei der Robert Bosch GmbH, verantwortet als
Corporate Process Owner die Themen Bosch Experts Or-
ganization (BEO), Bosch Topic Areas (BTA) und Expert
Debriefing, sowie als Application Owner die Frage-und-
Antwort-Plattform ASK! Bosch (Social Q&A), das Wissen-
sportal Technology (TechPort) und die interne Suchma-
schine Bosch Expertise Search. Zentraler Ansprechpart-

e Stirkere Verankerung des Expert Debriefings
Systematische Implementierung des Experten-Le-
benszyklus fiir Off-/On-Boarding als Unterstiitzung
zum Kompetenzmanagement in HR-Prozessen.

 Digitalisierung des Expert Debriefing Prozesses
(On-/Off-Boarding)
Unterstiitzung bzw. Entlastung von Moderatoren durch
ein (KI-gestiitztes) anleitendes Selbst-Debriefing Tool
und Bereitstellung fiir alle Mitarbeitenden. |
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Den Stimmen folgen. Wissensver- S -

mittlung findet auch liber Stimmen, tl I I l I I le n
To6ne und Worte statt. Welche Stim-
me erscheint vertrauenswiirdig?

Im Griechenland des Altertums wurden
Antworten aus der Gotterwelt auch
Uber die Stimmen von Priestern und
der Pythia von Delphi mitgeteilt. Man
wollte den Aussagen folgen, obwohl
deren Sinn zumeist ratselhaft war. —
Welcher Sinn steckt hinter den Worten?

Spater wurden Stimmen und Tone
durch mechanische Technologien még-
lichst real vorgetduscht. Der sprechen-
de Kopf des Albertus Magnus soll im
13. Jahrhundert noch vom zweifelnden
Thomas von Aquin zerschlagen worden
sein. — Wie kann diese Stimme sein?
Oder steckt eine Teufelei dahinter?

Anfang des 18. Jahrhunderts dienten
automatische Flétenspieler, ,,Androi-
den® und mechanische Tiere der Unter-
haltung und bewiesen die technische
Fahigkeit ihrer Entwickler. — Wie funkti-
oniert das und wer hat es erschaffen?

Ende des 18. Jahrhunderts wurde zur Er-
zeugung menschlicher Sprache wissen-
schaftlich geforscht. Wolfgang von Kem-
pelen entwickelte mechanische Sprech- ! ; - ;
maschinen und verdffentlichte seine Er- R e cmmmmmmmmmmmmmmes
gebnisse um 1790. — Wie entsteht Stim- - :
me und wie werden Worte geformt?

Heute werden Smart Assistants zur
Unterstitzung bei Alltagsfragen bewor-
ben. Dahinter steht eine zunehmend
komplexe und aufwendige Technolo-
gie. Tiefer gehende technische Fragen
dazu lassen sich auch von Fachleuten
kaum noch beantworten.

1751

ANDROID, s. m. (Méchan.) Automat
mit menschlicher Gestalt & der durch
bestimmte Federn &c., die richtig an-
geordnetsind, handelt & andere Funk-
tionen ausfiithrt, die duBlerlich denen
des Menschen iihneln. (Siehe Auto-
mat.) Dieses Wort ist aus dem griechi-
schen avnp, Genitiv _avdpocg,
Mensch, & £id0g, Form, zusammen-
gesetzt. Albertle Grand hatte, wie man

sagt, einen Androiden gemacht. Wir
haben einen solchen 1738 in Paris gese-

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen v.o.n.u. linke Seite: antikes griechisches
TringefaB (Wikimedia Commons) — Mund (Pixabay) —
Flétenspieler (Pixabay). Rechte Seite: Sprechmaschine
(Wikimedia Commons) — Sprechender Kopf des Alber-
tus Magnus (archive.org CC0) — Smart Assistant (Free-
pik CC0)

hen, in dem Flotenautomaten von
Herrn Vaucanson, der heute der Acadé-
mie Royale des Sciences angehort.

Lncyclopédie ou Dictionnaire raisonné des sciences, des arts et des métiers
(1751-1772), dr. Ubersetzung des fiz. Originals mit Deepl.com (2024)




Land Berlin

Von , Ick wees nischt”
zu ,,Dit wees i1ck doch”

durch Kooperation und Struktur

Carolin Michaelsen und Safa Harb,

Senatsverwaltung fiir Finanzen Berlin — Abteilung Landespersonal — Landesweites Wissensmanagement

Warum gibt es in Berlin ein
landesweites Wissensmanagement?

Das Wissen der Beschiftigten ist der wichtigste Erfolgs-
faktor fiir die 6ffentliche Verwaltung. Im Rahmen des de-
mographischen Wandels oder dem Mix der Generationen
verlassen erfahrene Kolleg*innen ihre Teams und neue
Mitarbeiter*innen kommen hinzu. So kommt es nach jah-
relanger Kontinuitit pldtzlich zu einer rasanten Entwick-
lung und einigen Herausforderungen fiir ein Team, was
nicht selten zu Frust und Unzufriedenheit fiihrt. Die Se-
natsverwaltung fiir Finanzen Berlin (SenFin) unterstiitzt
die Behorden bei der Planung und teilweise auch der Fi-
nanzierung der MaBinahmen des landesweiten Wissensma-
nagements. Dariiber hinaus berdt das Team landesweites
Wissensmanagement beziiglich Methoden und Tools, die
den Wissenstransfer unterstiitzen konnen. Ziel ist es, alle
Beschiftigten im Land Berlin fiir die Relevanz der Wis-
sensweitergabe und des personlichen Wissensmanage-
ments zu sensibilisieren, damit eine Kultur der
Wissensteilung entstehen kann und die Verwaltung zu-
kunftsfahig bleibt.

Die Verwaltungsakademie Berlin — Landesamt fiir Ausbil-
dung, Fortbildung sowie interne Beratung (VAKk) ist fiir die

Aus- und Weiterbildung der Beschiftigten des Landes
Berlin zustindig. Die VAk bietet verschiedene Mafnah-
men fiir den Wissenstransfer sowohl behdrdenspezifisch
als auch behordeniibergreifend an, um die Behorden der
Berliner Verwaltung mit verschiedenen Zielgruppen, Me-
thoden, Lernzielen und Inhalten bedarfsgerecht zu unter-
stiitzen. Die VAk-Maflnahmen des landesweiten Wissens-
managements werden zentral {iber die SenFin finanziert.
,,Eine mogliche Maflnahme des landesweiten Wissensma-
nagements, die in Zusammenarbeit mit VAk umgesetzt
wird, ist der Vorgang ,,Wissenstransfer im Team*. Die
nachfolgende Geschichte ist angelehnt an die Malnah-
menart der VAK, welche zu den MaBlnahmen des landes-
weiten Wissensmanagements gehort.

Eine ,,Wissenstransfer im Team®“-Maflnahme kann dabei
unterstiitzen, den Wissensaustausch innerhalb einer Grup-
pe sowie die Weiterentwicklung und Umstrukturierung
des Teams zu unterstiitzen. Das Thema Wissenskultur ist
dabei entscheidend: Wie wird Wissen festgehalten? Wie
wird es geteilt? Wo kann man Wissen besser und systema-
tischer zugénglich machen?
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Fiktiv, aber realitatsnah — eine Geschichte
liber Wissenstransfer im Team

Luis ist vor ein paar Monaten als neue Fiihrungskraft in
eine Berliner Behorde gekommen. Er trifft auf ein Team,
welches weder Teambindung noch Teamwissen hat. Mo-
mente des Austausches gibt es nicht und auch kein Interes-
se, dies zu dndern.

Die vorherige Fithrungskraft hat zwar eine schriftliche
Ubergabe fiir Luis hinterlassen, aber dem Team war diese
sowie die Arbeitsinhalte der Anderen weitestgehend unbe-
kannt. Bisher gab es wochentliche Teammeetings, jedoch
eher in Form eines Monologs seitens der Fiihrungskraft.
AulBlerdem beschrinkte sich der Austausch im Team vor al-
lem auf das Abhaken der Agenda und nicht dem gemeinsa-
men Identifizieren von Schnittstellen und gegenseitiger
Unterstlitzung.

Die Zusténde in seinem neuen Team sorgen fiir Frust bei
Luis, da er auf Demotivation, Gleichgiiltigkeit und Silo-
Denken trifft - eine Losung muss her.

Ohne Kooperation geht es nicht!

In jeder Berliner Behorde gibt es behordliche Wissensma-
nager*innen, die beratend und unterstiitzend beziiglich
Wissenstransfer-MaBinahmen zur Verfiigung stehen. Luis
wendet sich an die Wissensmanagerin seiner Behorde und
erbittet Unterstiitzung zwecks des weiteren Verfahrens in
seinem Team. Da er alle mitnehmen will, m6chte Luis eine
Wissenstransfer-Mafinahme der VAk fiir den Teamwis-
senstransfer nutzen.

Da es jahrelang keine Entwicklung von Teamgefiihl und
Teamwissen gab, mochte Luis das Team zusammenzubrin-
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gen und gemeinsam einen Teambuilding-Prozess durch-
laufen. Dieser soll von einer externen Prozessbegleitung
unterstiitzt werden. Dariiber hinaus erhofft er sich, dass er
nicht nur als neue Fithrungskraft akzeptiert wird, sondern
auch, dass alte Strukturen aufgebrochen und Hiirden sicht-
bar gemacht werden.

Unter dem Titel ,,Transfer im Team — Wissenstransfer zur
Einarbeitung und Neuaufsetzung der Zusammenarbeit im
Team™ stehen vor allem die Kldrung der gegenseitigen Er-
wartungen, Absprachen zur Zusammenarbeit und Kom-
munikation sowie ein Wissensabgleich im Fokus. Durch
Struktur, Organisation und Reflexion soll ein besseres Mit-
einander erfolgen. Auch soll ein Wissensabgleich rund um
die Zielsetzung, Standards und dienstlichen Anweisungen
erfolgen. Da es bisher keine Kenntnis beziiglich der The-
men und Aufgabenverteilung im Team gab, soll auch dies
erfolgen. Insgesamt sollen die Identifikation und Struktu-
rierung des Wissens im Team sowie die Erfahrungen der
neuen Kolleg*innen in den Fokus genommen werden.
Luis ist der Meinung, dass Integrationsprozesse aus grup-
pendynamischer Sicht gestaltet werden miissen.

Mithilfe von Struktur
Richtung ,,lernende Organisation*

Gemeinsam mit der behordlichen Wissensmanagerin hat
Luis die Wissenstransfer-MaBnahme {iber die SenFin
beantragt. Dariliber hinaus haben die Behorden zusétzlich
die Moglichkeit, liber Kontingenttage oder als kosten-
pflichtiger Auftrag einzelne Tage fiir Inhouse-Fortbildun-
gen zu beantragen.

» Wissenstransfer im Team* ist eine Mafinahme aus dem
Portfolio der VAk und ist eine Prozessbegleitung iiber ei-
nen ldngeren Zeitraum. In unterschiedlichen Settings, bei-



spielsweise der Beratung der Fiihrungskraft, Arbeitsge-
sprachen zur Vor- und Nachbereitung von Team-Work-
shops, Begleitung von Arbeitsgruppen bei Ubertragung
von Arbeitspaketen in das Team usw. geht diese Mafinah-
menart tiefer als andere Inhouse-Mafinahmen.

Nach Bewilligung der Maflnahme sind die Schritte der
Umsetzung aufwendig und intensiv fiir die Beteiligten der
MaBnahme. In der Analysephase geht es in erster Linie um
ein Auftragsklarungsgespréich zwischen der Fithrungskraft
Luis und den Ansprechpersonen der VAk, um ein gleiches
Verstédndnis der Ziele und Inhalte zu bekommen. In der
Phase der Ideenentwicklung spricht Luis in weiteren bila-
teralen Abstimmungen zusammen mit der VAk-Trainerin
liber die zu erreichenden Ziele und einen mdglichen Ab-
lauf. Das Gute und Besondere an dieser Phase ist das offe-
ne Format, welches einen guten Austausch zuldsst und
eine auf den Bedarf ausgerichtete Begleitung zulédsst. Ab-
schlieBend in der Umsetzungsphase setzt die Trainerin zu-
sammen mit dem Team Schwerpunkte auf Kommu-
nikationsgrundsétze, strategisches Arbeiten, dem gegen-
seitigen Kennenlernen sowie der Identifikation von
Schnittstellen. Es werden Methoden fiir die Sichtbarma-
chung und Teilung von Wissen vorgestellt, die auch in den
kommenden Monaten in weiteren Teamworkshops Beach-
tung finden. Das bereits zuvor Erarbeitete wird weiterbear-
beitet, auch unter Zunahme von Good-Practice-Bei-
spielen, die dann zu Musterprozessen weiterentwickelt
und vorgestellt werden. Mit einem Fokus auf die Verbesse-
rung der internen Kommunikation sowie auf den Teamzu-
sammenhalt, wird das ,,Zusammenwachsen® Stiick fiir
Stiick gefordert. Das Team offnet sich zunehmend und
selbst die Kolleg*innen, die der MaBnahme bisher kritisch
gegeniiberstanden, sind mittlerweile aufgebliiht und er-
freuen sich vor allem am informellen Austausch.

Auf Anfrage und je nach Bedarf kann die behordliche Wis-
sensmanagerin unterstiitzen und dem Team mit Ideen und
Methoden rund um den Wissenstransfer zur Verfligung
stehen. Einige erste Erfolge werden schnell erreicht: So
konnte sich das Team einigen, dass die Besprechungsfor-
mate auf die Bedarfe einzelner Teammitglieder angepasst
werden sollen. Das dufert sich in einer abwechselnden
Umsetzung in Présenz und per Videokonferenz, gemeinsa-
men Absprachen rund um das Protokollieren und Mode-
rieren sowie der gemeinsamen Abstimmung von
Kommunikations- und Umgangsregeln. Mit dem Einsatz
von sinnvollen Tools und Methoden, soll fiir alle Beteilig-
ten eine Zeitersparnis, Einbindung sowie ein Mehrwert ge-
wihrleistet sein. Die behordliche Wissensmanagerin hat
dartiber hinaus empfohlen, in regelméfBigen Abstinden
eine Auswertung des Prozesses bzw. Zwischenstands zu
machen, zum Beispiel durch das Formulieren von Lessons
Learned. Auch konnen der Grad der Zufriedenheit mit
dem bisher Erreichten gemessen sowie Folgeprojekte und
Aufgaben fiir alle Beteiligten festgelegt werden.

Die Transformation
— weg von Wissenssilos hin zur Austauschkultur

Sechs Monate spiter ist das Team nicht wiederzuerkennen:
Nicht nur wurde eine gemeinsame Vision fiir die Zukunft
erarbeitet, auch wurde am Verstdndnis der Aufgabenver-
teilung gearbeitet und Schnittstellen ermittelt. Die Fiih-
rungskraft Luis hat nun Kenntnis von relevanten Themen-
und Fortbildungsbedarfen des Teams. Alle Teammitglieder
haben oder hatten bereits ein Jahresgesprédch, um die per-
sonliche Weiterentwicklung zu besprechen. Diese ist ne-
ben der Teamentwicklung genauso wichtig und ist nun
endlich wieder in den Fokus gertickt.

Die ,,Wissenstransfer im Team‘“-Maflnahme hat maB3geb-
lich dazu beigetragen, dass aktives Wissensmanagement
gelebt und gefordert wird. So kam beispielsweise der
Wunsch nach weiteren Mallnahmen auf, wie etwa weite-
ren Wissenstransfer-Workshops im Team, themennahen
Workshops, Teamtagen oder externen Inputs.

Auch lernt das Team Stiick fiir Stiick die Vorteile der Ver-
netzung auBlerhalb des Teams zu schitzen, um Zugang zu
wichtigen Informationen und Wissen zu erlangen und wei-
terzugeben.

Ein groBer Bestandteil von gelingendem Wissensmanage-
ment ist eine gute Dokumentation. Da bisher Termine
nicht zentral dokumentiert wurde, versucht sich das Team
am Programm Microsoft OneNote. All diese Maflnahmen
fithrten dazu, dass sich der wochentliche Teamaustausch in
seiner Qualitdt immens verdndert hat, da jede*r um die
Wichtigkeit der eigenen Rolle Bescheid weill und die Vor-
teile der gemeinsamen Zeit in den Fokus geriickt sind.

Die Betreuung durch die behordliche Wissensmanagerin
wird weiter fortgefiihrt, um die Fiihrungskraft Luis, sein
Team und deren Entwicklung weiter zu begleiten.

Erkenntnisse aus der MaBhahmenart

Im Zuge eines Teamentwicklungsprozesses konnen auch
Stirken der Teammitglieder zutage kommen, die diese
dazu ermutigen, ihre berufliche Weiterentwicklung bei ei-
ner anderen Stelle zu finden. Auch kann nicht erwartet
werden, dass Anderungen von heute auf morgen bei allen
auf Versténdnis treffen oder es kein hohes Frustpotenzial
auf dem Weg geben kann. Sobald sich die Teammitglieder
jedoch fiir neue Methoden und Tools 6ffnen sowie die Vor-
teile des Miteinanders erkennen, so ist dies als groer Er-
folg zu werten.

MaBnahmen, wie ,,Transfer im Team® sind wichtige Pro-
zess- und OrganisationsenwicklungsmaBinahmen im Land
Berlin, da sie individuell auf die Bediirfnisse und Rahmen-
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bedingungen der einzelnen Behorden sowie Teams anpass-
bar sind. Jedoch kdnnen diese Mafinahmen auch immer nur
einen Anschub bieten, die Weiterarbeit und der Folgepro-
zess muss vom Teams selbst kommen. Unterstiitzung
durch eine erneute Prozessbegleitung und durch die SenFin
ist dabei immer moglich. Nur ein gemeinsamer Dialog
schérft das Bewusstsein fiir strategisches Arbeiten im
Team und erleichtert den Wissenstransfer im Alltag. Eine
klare Zielsetzung bei Beantragung der Maflnahme ist hilf-
reich, um unnétig viele Gespriache zur Auftragsklérung zu
vermeiden und eine bedarfsorientierte Begleitung zu er-
moglichen. Dies macht die Mainahme in den ersten Schrit-
ten der Umsetzung zwar aufwendig, birgt aber ein grof3es
Erfolgspotenzial in Bezug auf den Wissenstransfer.

Durch die engmaschige Begleitung der behordlichen Wis-
sensmanager*innen und die extern moderierten Work-
shops, konnen Grundsteine flir ein organisations-
ibergreifendes Arbeiten gelegt werden, um die Zusam-
menarbeit weiter auszubauen. Informationen und Wissen
im Arbeitsalltag werden leichter zugénglich, was sich posi-
tiv auf die Stimmung und Motivation der Mitarbeiter*in-
nen auswirken kann. Zudem werden Ressourcen effektiv
eingesetzt und klare Erfolgsschritte sichtbar.

Die Dozent*innen sind in der Regel gut geschult, nichts-
destotrotz kann es hier auch Probleme geben, wenn bei-
spielsweise die Atmosphdre zwischen Team und

Carolin Michaelsen ist seit 2023 in der Abteilung Landes-
personal fiir das Themengebiet "Landesweites Wissensma-
nagement" bei der Senatsverwaltung fiir Finanzen Berlin
(SenFin) zustindig. Zuvor war sie sechs Jahre bei der
Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DKJS), wo sie sich
ihre Kompetenzen rund um das Themenfeld Wissensmana-
gement angeeignet und ausgebaut hat. Neben der Ent-
wicklung von Wissensmanagement-Strategien liegt ihr Fo-
kus insbesondere auf der qualitativen Weiterentwicklung
und Wirkungsanalyse von bestehenden Formaten des Wis-
sensmanagements, sowie narrativen Methoden.

Dozent*in nicht passt und diese sich iiberfordert fiihlen.
Auch, wenn nicht auf die Bedarfe der Dienststelle einge-
gangen wird, kann es dazu fiihren, dass eine weitere Zu-
sammenarbeit in beiderseitigem Einvernehmen nicht
fortgefiihrt wird. Die hédufigsten Griinde fiir Verschiebun-
gen und Stornierungen waren bisher Verdnderungen im
Team, wie der Weggang oder Wechsel der Fiithrungskraft,
eine hohe Arbeitsbelastung und Krankenstand im Team
sein. Mit der Corona-Pandemie kam auch der Aspekt des
Arbeitens in Remote hinzu, wofiir zunichst informelle Re-
geln fiir ein hybrides oder digitales Arbeiten herausgestellt
werden mussten.

Die grofite Erkenntnis ist, dass die gleiche Mainahme in
einer anderen Konstellation oder einem anderen Team auf-
grund unterschiedlicher Rahmenbedingungen nicht
zwangsldufig erfolgreich sein muss. So haben Erwartungs-
haltung, das Team-Gefiihl und mogliche Problemstellen
im Team einen Einfluss auf den Erfolg einer solchen Ma@-
nahme.

Mit Blick auf neue, geforderte Zukunftskompetenzen und
Anspriiche an die 6ffentliche Verwaltung sowie ihre Be-
schéftigten, bieten Mafinahmen wie ,,Wissenstransfer im
Team* ein hohes Erfolgspotenzial, wenn sie agil an die Be-
darfe und Rahmenbedingungen angepasst werden. [ ]
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Erinnern - nicht vergessen. Mnemo-
techniken sind zumeist einfache Me-
thoden, um wesentliche Information
im Alltag direkt verfiigbar zu haben
bzw. um sie nicht aus den Augen zu
verlieren. Dazu werden Techniken
und Tricks entwickelt, mit denen
auch komplexe Inhalte ,greifbar*
gemacht werden.

(1) Aufwandig geférbte Papierstiicke
dienen zur Fixierung wichtiger, oft
flichtiger Stichworte und werden
dann auf glatte Oberflachen geklebt
oder sie verschwinden in Dokumenten
und Buchern.

(2) Die menschliche Hand und ihre
anatomische Struktur ist eine jeder-
zeit verfligbare und praktische Erinne-
rungshilfe bei komplexen Fragen zum
Beispiel der Mathematik und Musik
oder zur Darstellung kalendarischer
und religiéser Inhalte.

(3) Schon seit der Antike dienen detail-
lierte Darstellungen historischer Ereig-
nisse, mythischer Figuren oder kultu-
reller Symbole auf alltaglichen Ge-
brauchsgegenstanden als visuelle
Gedachtnisstutze.

(4) Informationsartefakte werden zu-
sammen mit ihren unterschiedlichen
Tragermedien seit Jahrhunderten auf
Pinnwanden regelrecht vorgeflihrt. Die
Aussage an die Betrachter: ,,Diese
Inhalte werden hier sicher nicht ver-
gessen.”

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen i. Uhrzeigersinn: Antike griechische
Vase (Wikimedia Commons CCO0) - Handmodell (sip-
pakorn / Pixabay) — Notes (analogicus / Pixabay) —
Pinnwand mit Stundenglas, Trompe I'oeil von Corne-
lis Norbertus Gijsbrechts, Ende 17. Jh. (Wikimedia
Commons CCO0)

Nicht vergessen




Personal Knowledge Excellence

So funktioniert

personliches Wissensmanagement

Simon Diickert, Cogneon GmbH

Personliches Wissensmanagement ist ein wichtiger Er-
folgsfaktor, um in einer Welt mit stindigem Wandel den
Uberblick zu behalten und erfolgreich zu lernen, zu arbei-
ten und sich weiterzuentwickeln. Durch Digitalisierung,
die rasche Verfiigbarkeit von Informationen und den zu-
nehmenden Innovationsdruck steigt die Bedeutung be-
wusster und systematischer Wissensarbeit in allen Lebens-
bereichen. Die Frage ist nicht mehr, ob wir Wissensmana-
gement benotigen, sondern wie wir es gestalten, damit es
uns effektiv und effizient unterstiitzt.

Im Framework von Personal Knowledge Excellence
(PKE) wird Wissen als einen sich stidndig verdndernden
“Rohstoff” betrachtet, der nicht nur passiv gespeichert,
sondern aktiv weiterentwickelt wird. PKE basiert auf dem
Grundverstindnis, dass jede Person eine individuelle An-
satz zum Umgang mit Wissen entwickeln muss. Gleichzei-
tig lassen sich jedoch grundlegende Prinzipien identifizie-
ren, die den Weg zur Exzellenz im personlichen Wissens-
management ebnen. Es geht um klare Ziele, schlanke tech-
nische Infrastrukturen, eine forderliche Lernumgebung,
zielfiihrende Methoden (z. B. GTD, OKR) und ein offenes
Mindset, das Kooperation und Austausch fordert. In die-
sem Artikel werden die wichtigsten Eckpfeiler des PKE-
Frameworks erldutert und praktische Wege aufgezeigt,
wie individuelle Wissensarbeit gestaltet werden kann. Am
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Schluss steht die Frage, wie wir unser Wissen teilen, um
auf den Schultern von Riesen zu stehen und gemeinsam
immer weiterzulernen.

Das Personal Knowledge Excellence
Framework

Was ist Wissen und Wissensarbeit?

Wissen besteht aus mehr als nur dokumentierten Informa-
tionen. Ein groBer Teil des Wissens ist in unseren Kopfen
verankert (implizit). Ein zweiter Teil ldsst sich in Sprache,
Symbolen oder Bildern ausdriicken (explizit). Erst wenn
wir Informationen tatsachlich niederschreiben oder auf an-
deren Kanélen weitergeben, entstehen sichtbare Artefakte
in Form dokumentierten Wissens. Wissensarbeit umfasst
jede Form der Tétigkeit, bei der man sich nicht nur einma-
lig Kenntnisse aneignet, sondern sie fortlaufend tiberpriift,
erneuert und an sich verdndernde Bedingungen anpasst.
Das konnen Forschende, Lehrende oder Beratende sein,
aber auch Teams in Projekten, die gemeinsam Ziele defi-
nieren und Losungen entwickeln. Wer Wissen aktiv wei-
terdenkt, neue Verbindungen schafft und es in sinnvolle
Handlungen berfiihrt, ist Wissensarbeiterin oder Wis-
sensarbeiter — unabhingig von Branche oder Titel.

masner per
umget .

Zeit und Mulle

Well Being

iche Lernum-
ir ausrelchend
u refiektieren

ander wird. bm Folous
Mindser”

Abb.ildung |: PKE-Lernumgebung

Was macht eine perfekte Lernumgebung aus?

Eine ideale Lern- und Wissensumgebung fordert nicht nur die
Aufnahme neuer Inhalte, sondern stellt auch Mittel und Me-
thoden bereit, um diese zu verarbeiten, zu bewerten und anzu-
wenden. Zu einer forderlichen Umgebung gehdren (Beispiel
Ergebnisgrafik der lernOS Convention 2023, siche Abb. 1).

e Vielfiltige Zugénge zu Information: Bibliotheken,
digitale Plattformen, Lerncommunities oder Exper-
tennetzwerke.

e Lernzeit und Mufle: Gerade beim selbstorganisier-
ten Lernen ist es wichtig, ausreichend Zeit einzupla-
nen und notwendige Pausen zur Reflexion zu haben.

* Gemeinschaft: Der Austausch mit Gleichgesinnten,
Lehrenden oder Kolleginnen steigert die Motivation
und sorgt dafiir, dass Wissen lebendig bleibt.

e Zielorientierung: Wer sich klare Lernziele setzt, er-
hilt einen ,,Kompass®, um Lernerfolge zu messen
und seinen Fortschritt zu priifen.

* Wohlbefinden: Eine gute Balance zwischen Lern-
phasen und Erholung trégt wesentlich zu nachhalti-
ger Wissensentwicklung bei.

Wie funktioniert das PKE-Framework?

Das Referenzmodell von Personal Knowledge Excellence
(PKE) lasst sich in Anlehnung an das SIPOC-Modell (Sup-

plier, Input, Process, Output, Customer) skizzieren. Im
Zentrum steht die dynamische Beziehung zwischen Zielen,

Aktivitdten und Wissen: ABB2
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Abbildung 2: PKE-Referenzmodell

» Ziele und Visionen geben vor, was erreicht werden
soll, wohin die Lernreise geht.

 Aktivitdten und Rollen kidren die Frage, welche Auf-
gaben anfallen und in welcher Rolle ich sie ausfiihren.

»  Wissen und Themen stehen im Mittelpunkt, denn ohne
das passende Know-how konnen Aktivitdten nicht er-
folgreich abgeschlossen werden.

o Technik und Infrastruktur unterstiitzen diese Prozes-
se, indem sie die richtigen Werkzeuge, Speicherorte
und Kommunikationskandle zur Verfiigung stellen.




Zu einer exzellenten personlichen Wissensarbeit gehort
aber auch eine wertschitzende Grundhaltung: Wissen als
Ressource anerkennen, offen bleiben fiir Anderungen und
bereit sein, die eigenen Denkmodelle stets zu hinterfragen.

Welche Rolle spielen Wissenslandkarten
im personlichen Wissensmanagement?

Wissenslandkarten (z.B. in Form von Mindmaps) kénnen
wertvolle Orientierung im Themen- und Informations-
dschungel geben. Sie helfen, Inhalte zu strukturieren und
Zusammenhénge sichtbar zu machen. Personliche Wis-
senslandkarten erfiillen im Alltag verschiedene Zwecke:

* Fokus schaffen: Welche Themen sind relevant und
wie hidngen sie zusammen?

+ Uberblick behalten: Gerade in schnelllebigen Zeiten
ist eine klare Struktur entscheidend.

* Gemeinsame Sprache finden: Bei der Teamarbeit mi-
nimieren Visualisierungen und Begriffsdefinitionen

» Reflexion ermdglichen: Eine Landkarte kann sich
stindig dndern, was Lernfortschritte und Erkenntnis-
se sichtbar macht. Eine personliche Wissenslandkarte
hilft, die Themen einzeln zu priorisieren.

Mein Digitaler Arbeitsplatz

Welche Bestandteile eines (digitalen) Arbeitsplatzes
kann ich verwenden, um das PKE-Framework tech-
nisch umzusetzen?

Der digitale Arbeitsplatz stellt die technische Infrastruktur
fiir die personliche Wissensarbeit bereit. Mit Laptop, Tab-
let oder Smartphone sowie einer stabilen Internetverbin-
dung ist es heute moglich, unabhéngig von Ort und Zeit zu
arbeiten. Die zentralen Elemente des digitalen Arbeitsplat-
zes lassen sich in drei Bereiche unterteilen (Abbildung 3):

Missverstiandnisse.
Input Process
Chat & Mevsaging Fervomal {nfirmarion Mamager i Filesharing
Email Inguades Norizhuch. Memaes, 2 Bram
O Wby
Aktivirdtenstrom ( Sazuale Netmwerka) Task Mamager

Podcateher M Map

Datetmanager

e Input: z.B. E-Mails, Chats, Social
Output Media, Feeds, Suchmaschinen oder
andere Informationsquellen.

Websche e Prozess (Verarbeitung): Tools, in de-
nen Inhalte erfasst, erstellt, kommen-
tiert, referenziert, getaggt, bearbeitet
Padcdet und auch durchsucht oder mit KI-
oy Tools wie Chatbots erschlossen wer-
den kénnen (z.B. digitales Notizbuch,
ein personliches Wiki, ein Taskmana-

ger).

e Qutput: Plattformen, auf denen Ergeb-
nisse publiziert oder weitergegeben
werden (etwa in Form von Blogs, Pod-
casts, Wikis, Dokumentenfreigaben

oder sozialen Netzwerken).

Abbildung 3: Digitaler Arbeitsplatz

Auf Basis dieser grundlegenden Unterteilung stellen viele
Organisationen heute eine umfangreiche Palette an Soft-
ware-Tools wie Microsoft 365, Google Workspace oder
Open-Source-Losungen wie Nextcloud bereit. Entschei-
dendes Kriterium ist, dass alle relevanten Arbeitsschritte
effizient unterstiitzt werden: von der Informationsaufnah-
me iiber die Ablage und Bearbeitung bis hin zum Teilen
von Resultaten (Stichwort: Working Out Loud).

Welche Tools kann ich
beispielsweise verwenden?

Aus dem riesigen Pool an digitalen Werkzeugen ist es sinn-
voll, sich ein schlankes, aber passendes Set zusammenzu-

stellen, das den eigenen Anforderungen entspricht. Einige
Beispiele:

e E-Mail und Chat: Outlook, Thunderbird, Microsoft
Teams, Slack, Nextcloud Talk.

* Digitale Notizbiicher: Onenote, Obsidian, Logseq
oder Nextcloud Notes.

e Dateiverwaltung und Cloud-Speicher: OneDrive,
Nextcloud, Google Drive, Dropbox.
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e Task- und Projektmanagement: Microsoft To Do,
Planner, Trello, Todoist oder Nextcloud Deck.

* Mindmapping und Whiteboards: Freeplane, Mind-
Manager, Excalidraw, Miro, Mural, Conceptboard
oder Microsoft Whiteboard.

e Wikis: Confluence, MediaWiki, XWiki, Nextcloud
Collectives.

Wichtig ist, die eigene Tool-Landschaft bewusst zu gestal-
ten. Nicht jede Neuerung fiihrt automatisch zu Verbesse-
rungen. Oft gilt: ,,Weniger ist mehr.“ Ein systematisches
Vorgehen wie z. B. die PARA-Methodik von Tiago Forte
hilft dabei, Inhalte klar zu strukturieren und Redundanzen
zu reduzieren.

In welchen vier Schritten erreiche ich Exzellenz?

Die Idee von ,,Lean* ist auch im personlichen Wissensma-
nagement sehr hilfreich. Ein vierstufiges Vorgehen fiihrt
zu einem stetigen Verbesserungsprozess:

1. Lean Toolset: Bestandsaufnahme aller verwendeten
Werkzeuge und eine bewusste Auswahl des ,,Kerns*
des eigenen PKM-Toolsets. Jedes zusétzliche Tool
bedeutet oft mehr Komplexitéit und Pflegeaufwand.
Lieber wenige Tools, die dafiir systematisch einset-
zen und optimal beherrschen.

2. Lean Tasks: Die wichtigsten eigenen (wissensinten-
siven) Prozesse identifizieren und optimieren. Helfen
Checklisten, Turtle-Diagramme und die Suche nach
,,Verschwendungen® im Workflow.

3. Stay Lean: Das System regelmifig aufrdumen. Bei-
spielsweise in wochentlichen oder monatlichen ,,55-
Terminen, damit Ordnerstrukturen, Notizbiicher und
Datenbanken aktuell und schlank bleiben.

4. Repeat!: Bei grofleren Verdnderungen — etwa neuen
Tools, organisatorischen Wechseln oder technologi-
schen Spriingen — das System erneut priifen und an-
passen.

Diese Vorgehensweise zeigt, dass personliches Wissens-
management kein starres Konstrukt ist, sondern eine daue-
rhafte Aufgabe (Stichwort: Lebenslanges Lernen). Wer
regelmiBig fiir Klarheit in Ablagen, Archiven und Prozes-
sen sorgt, kann souverdn auf Verdnderungen reagieren.
Genau das macht Exzellenz aus: Effektivitit (Ziele sicher
erreichen) und Effizienz (geringer Zeitaufwand bei mini-
malen Fehlern).
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Ziele und Aufgaben in der Wissensarbeit

Wie kann mit ,,Zielen* und ,,Aufgaben*
im operativen personlichen Wissensmanagement
umgegangen werden?

Ein Kernthema des personlichen Wissensmanagements ist
die Frage, was wir eigentlich tun wollen oder sollen und
wie sich diese Aufgaben in unseren Arbeitsalltag integrie-
ren lassen. Ziele geben die Richtung vor und helfen, Prio-
ritdten zu setzen. Aufgaben leiten sich aus diesen Zielen ab
und bilden die konkrete Handlungsebene. Wer sich keine
Zeit nimmt, Ziele klar zu formulieren, gerét leicht in ope-
rative Hektik. Methoden wie Getting Things Done (GTD)
und Objectives & Key Results (OKR) bieten gut struktu-
rierte Vorgehensweisen.

Getting Things Done (GTD):
* Eingehende Informationen sammeln (Inbox).

¢ Klédren und entscheiden: Ist es ein konkretes To-Do,
kommt es auf eine Liste? Ist es eine Referenzinfor-
mation, gehort es ins Archiv?

* Die “Next Actions” (ndchsten Aktivitdten) organisie-
ren: kurzfristige Tasks vs. ldngere Projekte.

» Just do it! Nicht prokrastinieren, sondern Aufgaben
abarbeiten.

» RegelmiBig iiberpriifen (Weekly Review).
Objectives & Key Results (OKR):

¢ Definieren von attraktiven, ambitionierten Zielen
(Objectives), die auf eine langfristige Vision (3-5)
Jahre hinarbeiten.

» Festlegen klarer Messwerte (Key Results), die zei-
gen, ob man diese Ziele erreicht.

» Zeitraum meist ein Quartal — erlaubt regelmaBiges
Nachsteuern.

» Transparente Kommunikation iiber Ziele, damit alle
Beteiligten ihren Beitrag koordinieren kénnen.

Welche Tools und Methoden gibt
es dafiir (z. B. GTD, OKR, Grofimann)?

David Allens GTD ist Tool-neutral und kann sowohl auf
Papier, als auch mit digitalen Tools abgebildet werden.
Dennoch verwenden viele Nutzer:innen digitale Werkzeu-
ge, um mit den Methoden orts- und zeitunabhéngig arbei-
ten zu kdnnen. Oft genannte Tools sind:



e Apple Erinnerungen * Todoist

* Apple Notes » Trello

e Freeplane * Obsidian

e Joplin * OmniFocus
* Logseq * Onenote

*  Microsoft To Do * Outlook

Der Schliissel liegt immer in der personlichen Adaption.
Ein reines ,,Copy & Paste® anderer Methoden hilft wenig,
wenn sie nicht zum eigenen Kontext passen.

Kl als Sparringspartner in der Wissensarbeit

Welche Rolle spielt generative
Kiinstliche Intelligenz (GenAl) in
der Infrastruktur von Wissensarbeitern?

Mit dem Aufkommen von generativer KI (z. B. ChatGPT,
Claude, Microsoft Copilot) hat sich die Grenze dessen,
was digital ,,automatisiert* werden kann, spiirbar verscho-
ben. Gerade Wissensarbeit profitiert von KI-Tools, weil
sie in der Lage sind, Texte zusammenzufassen, zu iiberset-
zen und zu strukturieren oder gezielt Vorschldge fiir Pro-
blemldsungen zu liefern. Dies erweitert die Moglichkeiten
von Wissensarbeitenden enorm:

e Vorbereitung von Texten: Ob E-Mails, Berichte
oder Blogartikel — viele KI-Dienste liefern Entwiirfe
und sparen Zeit.

* Sprachassistenz: Schnellere Ubersetzungen, bessere
Korrekturen, konsistente Terminologie.

* Recherche und Zusammenfassungen: Grofe Do-
kumentensitze konnen automatisiert nach Kernin-
halten durchsucht und kompakt aufbereitet werden.

* Kreative Anregungen: KI kann — dhnlich wie ein
Brainstorming-Partner — neue Perspektiven aufzei-
gen oder AnstofBe fiir Ideen liefern.

Dabher lohnt es sich, Kiinstliche Intelligenz friihzeitig in das
personliche Toolset aufzunehmen — vor allem dort, wo sie
repetitive Aufgaben libernimmt und Kreativprozesse for-
dert.

Was konnen KI-Modelle,
was konnen sie nicht?

Die groBlen Sprachmodelle (Large Language Models) er-
zeugen aus Eingabetexten neue Texte (stochastische Ver-
vollstindigung). Oft wirken sie sehr ,,intelligent”, wenn
sie Wissen kombinieren oder eine spezifische Tonalitét
treffen. Trotzdem darf man sie nicht als “allwissend” be-
greifen:

Sie konnen:
» Eingabetexte “wohlklingend” fortsetzen

¢ Bestehende Texte neu kombinieren oder zusammen-
fassen

» Fehler in Satzbau und Rechtschreibung verringern
* Brainstorming-Impulse liefern

* Informationen, die in ihren Trainingsdaten vorkom-
men, wiedergeben (Knowledge-Cutoff Datum be-
rlicksichtigen)

Sie konnen nicht:

» Sicherstellen, dass alles korrekt oder aktuell ist (das
Risiko von ,,Halluzinationen* bleibt)

» Echte Logik- oder Plausibilitdtspriifungen durchfiih-
ren, wenn sie im Training nicht explizit verankert sind

» FEigenstdndige Ziele formulieren oder ,,wissen®, was
man wirklich meint, wenn der Prompt nicht genau
genug ist

Fiir Wissensarbeit bedeutet das, man sollte den Output einer
KI immer kritisch priifen und als Hilfsmittel, nicht als abso-
lute Autoritit, betrachten (Human-in-the-Loop-Prinzip).

Wie finde ich heraus, wo mir KI
helfen kann (strategisch und operativ)?

Strategisch betrachtet hilft die Frage, ob eine bestimmte
Aufgabe vor allem mit Texten, Zahlen, Bildern oder
Tonaufnahmen zu tun hat. Dort, wo Inhalte zusammenge-
tragen, kombiniert oder bewertet werden miissen, hat KI
erhebliches Potenzial. Operativ lohnt sich ein genauer
Blick auf wiederkehrende Tatigkeiten:

o Texterstellung (z. B. wochentliche Projekt-Updates),
+ Ubersetzungen (fiir internationale Zusammenarbeit),

* Dokumentenstrukturierung (Zusammenfassungen,
Indizes),

50

* Ideengenerierung (kreatives Brainstorming),
* Chatbots (standardisierte Auskiinfte, z.B. zu FAQ).

Indem man solche ,,KI-freundlichen* Stellen im eigenen Prozess ausmacht, las-
sen sich Effizienzgewinne realisieren. Gleichzeitig kann man sich auf die Teile
konzentrieren, bei denen menschliche Féhigkeiten (z. B. Empathie, komplexe
Entscheidungen, personlicher Stil) unabdingbar sind.

Welche KI-Tools kann ich
in der Cloud und lokal nutzen?

Bekannte Cloud-basierte KI-Systeme wie z.B. ChatGPT. Zusitzlich existieren
Open-Source-Losungen, die auch lokal laufen, sofern man eine ausreichend
starke Hardware besitzt. Beispiele:

* Cloud-Systeme (z.B. ChatGPT, Microsoft Copilot, Claude, Deepseek):
Praktisch fiir den schnellen Einsatz, aber man muss Datenschutz und Ver-
traulichkeit beachten.

* Lokale-KI-Modelle und -Tools (LM Studio, GPT4All mit Modellen wie
Llama, Qwen, Phi): Ermoglichen Experimente mit eigenen Daten, ohne
Daten mit einem externen Anbieter zu teilen. Die meisten modelle stam-
men aus USA oder Asien und haben einen entsprechenden Bias. Es gibt
aber auch erste Modelle, die fiir deutschsprachigen oder europdischen
Kontext optimiert sind (z.B. OLMo, Open Euro LLM)

In allen Féllen von Cloud-basierten Systemen ist Vorsicht bei der Eingabe per-
sonenbezogener oder interner Informationen geboten.

Wissen teilen — Standing on the shoulders of giants

Warum ist das Teilen von Wissen
(#sharingiscaring) fiir Wissensarbeiter:innen
so wichtig und was habe ich davon?

Wer sein Wissen fiir sich behilt, verschenkt Potenzial. Erst durch Austausch
und Weitergabe werden neue Verbindungen moglich. Keine Person ist eine In-
sel. Wir alle profitieren vom Wissen, das andere vor uns generiert haben. Dieses
Prinzip der ,,Schultern von Riesen® zeigt sich in Forschung, Lehre oder in Open-
Source-Communities: Indem Vorhandenes publik gemacht wird, konnen andere
es aufgreifen, verbessern und in vollig neuen Kontexten nutzen.

» Eigene Sichtbarkeit und Reputation steigen, wenn man einen hilfreichen
Beitrag in Form von Dokumentationen, Ideen oder Best Practices leistet.

* Der Lerneffekt wichst, wenn man sein Wissen aktiv strukturieren und erkla-
ren muss (Lernen durch Lehren).

» Langfristig wird das Netzwerk stérker, weil alle Beteiligten auf gemein-
samen Ressourcen aufbauen und sich gegenseitig inspirieren konnen.
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Welche Abstufungen von Offenheit
gibt es (core, inner loop, outer loop, open loop)?

Gerade digitale Technologien erlauben flexible Abstufun-

gen. Man muss sein Wissen nicht immer sofort weltweit

verdffentlichen, sondern kann schrittweise vorgehen.

Ein Beispiel:

News-Fortale
Storytelling

Websites
Suche

Event
Kalender  Wiki

Audio/Video

Wissens-

Crowd Video & Dateien

WELT

Suche Wiki

ORGANISATION kil

Z . Foren &
Nerprise Enterprise Content ~ NeWs Internet-

Blogs Podcasts Communities

Ankindigungen

TEAM

Portal Aufgaben of Interest
Chat management

of Practice
Portal Meetings ICH .
E-Mail Nachrichten C9-Creation KiAgenten

Kalender
Sourcing Screen Notizen  Aufgaben w
Sharing Kontakte Links

Personliches Profil

Yellow Pages Foren

Communities Podcast

File Sharing Communities vLogs

Abb. 4: Digitaler Arbeitsplatz Loops

e Core (nur Ich): Das eigene, ganz personliche Notizbuch oder Memex. Voll privat, nur man

selbst hat Zugang.

e Inner Loop (Ich & meine Teams): Ein kleines Team oder eine Gemeinschaft, die gemeinsam
an Projekten arbeitet. Hier teilt man Entwiirfe und Ideen in geschiitztem Rahmen.

e Quter Loop (Ich & meine Organisation): Eine Organisation oder ein grofies Netzwerk, in
dem viele Mitglieder Mitlese- oder Kommentierberechtigung haben.

o Open Loop (Ich & die Welt): Vollstindige Offentlichkeit, z. B. iiber Blogposts, Social Media

oder ein offenes Wiki.

Jede Ebene hat ihren Wert: Im Core kann man ungestort
experimentieren, wihrend der Open Loop Publikumsfeed-
back, Resonanz, Anerkennung und externe Anregungen er-
moglicht.

Was bedeutet Offenheit und wie kann man
dokumentiertes Wissen mit offenen Lizenzen
zur Weiterverwendung teilen (Creative Commons)?

Offenheit bedeutet die grundsdtzliche Bereitschaft, Wissen
nicht nur fiir sich zu nutzen, sondern es anderen verfiigbar
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zu machen. Wer die eigenen Inhalte noch mit sogenannten
offenen Lizenzen versieht, gibt Dritten eine klare Rechts-
grundlage zur Nachnutzung und Weiterverwendung. Die
oft in diesem Kontext verwendeten Creative-Commons-
Lizenzen legen z.B. fest:

» ob eine Namensnennung erfolgen muss (CC BY).
* ob Inhalte verdndert werden diirfen (CC BY ND)

* ob Inhalte kommerziell genutzt werden diirfen
(CCBY NC)

» ob Derivate unter denselben Bedingungen weiterveroffentlicht werden
miissen (CC BY SA)

Dieses Prinzip des offenen Teilens hat grofle Bedeutung fiir kollektives Lernen.
Ob in Universititen, Unternehmen oder Communitys: Je mehr Menschen bereit
sind, Dokumentationen, Blogartikel, Schulungsvideos oder Anleitungen offen
ins Netz zu stellen, desto schneller entwickelt sich das gemeinsame Wissen und
kann damit zum Allgemeinwohl beitragen.

Zusammenfassung und Ausblick
auf zukiinftige Themen

Das personliche Wissensmanagement hat sich ldngst zu einem zentralen Pro-
duktivitatsfaktor entwickelt. Wer strukturiert vorgeht, Tools zielgerichtet aus-
wihlt, klare Ziele verfolgt und den Austausch sucht, wird die Erfahrung
machen, dass Arbeiten und Lernen flieend ineinandergreifen. Das PKE-
Framework liefert eine iibersichtliche Grundlage: Ziele, Aktivitidten und Wis-
sen sind die Sdulen einer Wissensinfrastruktur, die auf kontinuierliche Verbes-
serung ausgelegt ist.

Ob klassisches Task-Management, zielorientierte OKR-Methode oder der Ein-
satz von KI-Assistenten — der Weg zur Exzellenz in der personlichen Wissens-
arbeit ist nicht linear, sondern ein iterativer und sehr personlicher Lernprozess.
Jede Verdnderung, sei es ein neuer Arbeitsplatz, eine neue Software oder eine
komplett neue Rolle, erfordert das erneute Durchlaufen von Analyse- und An-
passungsschleifen. Wer diesen Prozess verinnerlicht, bleibt flexibel und erspart
sich unnétige Reibungsverluste in einer Zeit, in der nahezu jede Branche mit
rasant wechselnden Anforderungen umzugehen hat.

Zukiinftig werden Themen wie Datenschutz, verantwortungsvoller KI-Einsatz
und der permanente Ausbau von Lerndkosystemen noch relevanter werden.
Auch Fragen der Arbeits- und Lebensbalance gewinnen an Bedeutung, wenn
Grenzen zwischen Beruflichem und Privatem durch die Digitalitét weiter ver-
schwimmen. Indem wir Wissen nicht nur anhdufen, sondern auch teilen, pfle-
gen und stindig ausbauen, erschliefen wir uns und anderen dauerhaft neue
Moglichkeiten — im Sinne von ,,Standing on the shoulders of giants*. |

Riickmeldung an Autor und Redaktion
dossier@gfwm.de

Simon Diickert (40) ist seit tiber 25 Jahren im Wissensmanagement titig. Nach
dem Studium der Elektrotechnik an der Universitdit Erlangen-Niirnberg arbei-
tete er am Fraunhofer Institut fiir Integrierte Schaltungen und war dort mit der
Einfiihrung von Wissensmanagement befasst. Aus diesen Aktivitdten ist ein
ganzheitliches, prozessorientiertes und ISO-9001-kompatibles Wissensmana-
gement-Modell entstanden. Er ist als Berater und Coach und begleitet Unter-
nehmen und Organisationen bei Aufbau und Entwicklung des internen Wis-
sensmanagements. Kontakt simon.dueckert@gfwm.de

Stefan Zillich, re:Quest Berlin -

Uber diesen Beitrag Text: Simon Diickert - Redaktionsteam:Andreas Matern, Stefan Zillich - Abbildungen im Text: der Autor - Redaktionelle Gestaltung:
verdffentlicht in: Das Kuratierte Dossier Bd. 7 ,,Knowledge Management works.“ im Mai 2025 - Herausgegeben von:
Gesellschaft fiir Wissensmanagement e.V. gfwm.de - © der Autor / GF'WM e.V. (CCBY-ND 4.0)
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Etwas weniger aufwandige, aber gut
funktionierende Ideen fiir die Ent-
wicklung und den Austausch von

Wissen scheinen oft eher unauffillig.

Fiir die Beteiligten erweisen sie sich
dann durchaus als liberraschend
nachhaltig. Nicht immer findet man
auf diesen Aktivitaten das Label
»Wissensmanagement¥. Statt des-
sen steht da zum Beispiel ...

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen linke Seite: Kartenausschnitt der Resi-
denzstadt Berlin 1803 (Wikimedia Commons) — FuB-
spur (Freepik CCO). Rechte Seite: Salon (Ausschnitt),
| auf Leinwand, Mitte 19. Jahrhundert (Wikimedia
Commons) - Science equipment (brgfx / Freepik)

Ideen fur Wissen

... Doppelsalon der Eheleute Herz,
18. Jahrhundert, Berlin

... Mary Winston Jackson‘s
Wissenschaftsclub, 20. Jahrhundert,
USA

B

In den Raumen ihrer Wohnung in der
Spandauer StraBe nahe der Marienkir-
che in Berlin begriindeten und fiihrten
die Eheleute Henriette Herz und Mar-
cus Herz (Arzt und Philosoph) Ende
des 18. und Anfang des 19. Jahrhun-
derts einen bekannten und anerkann-
ten Doppelsalon.

Anfanglich empfing Marcus Herz Géaste
aus Politik und Kultur, wahrend Henri-
ette Herz im gleichen Haus zum Aus-
tausch in einem literarischen Kreis ein-
lud. Aus diesen beiden Zirkeln entwi-
ckelten die Eheleute Herz dann einen
der filhrenden Berliner Salons. Hier
trafen sich Politiker, Wissenschaftler
und bildende Kunstler mit bedeuten-
den Literaten und Philosophen der

Mary Winston Jackson (1921-2005)
war eine US-amerikanische Mathema-
tikerin und Physikerin. Als wissen-
schaftliche Angestellte der NASA leis-
tete sie wesentliche Beitrage zur Luft-
und Raumfahrttechnik zur Zeit des
»Wettlaufs ins All“ in den 1950er und
1960er Jahren. Neben ihrer hochkom-
plexen Arbeit fiir die NASA hat sie re-
gelmaBig Vortrage an Schulen gehal-
ten, um Kinder und Jugendliche zu er-
mutigen, Naturwissenschaften zu stu-
dieren. In ihrer Freizeit hat sie wissen-
schaftliche Weiterbildungsangebote
entwickelt, die besonders an Jugendli-

Zeit. Zu den regelmaBigen Besuchern
gehdrten neben vielen anderen auch
Johann Gottfried Schadow, die Briuder
Alexander und Wilhelm von Humboldt,
Clemens Brentanos Frau Sophie Me-
reau-Brentano, Jean Paul, Ludwig
Borne, Friedrich Schlegel, Rahel Levin
und Friedrich Schleiermacher.

Mit ihrem Doppelsalon stellten die
Eheleute Herz einen Raum zur Verfi-
gung, in dem unterschiedliche literari-
sche Stromungen, Epochen und Ge-
sellschaftskreise der Zeit zusammen-
fanden. Auf interdisziplindrer und inter-
nationaler Ebene wurden so Austausch
und Diskussion geférdert sowie Kon-
takte und Freundschaften gepflegt.

che aus einkommensschwachen Ver-
héltnissen gerichtet waren. So griinde-
te Mary Winston Jackson unter ande-
rem einen Wissenschafts-Club fiir Ju-
gendliche und organisierte Workshop-
Reihen, um durch Vermittlung von na-
turwissenschaftlichem Wissen und
durch Experimente gemeinsam mit
Jugendlichen deren Interesse an der
Raumfahrt zu wecken. Mit ihren Aktivi-
taten erreichte sie sehr erfolgreich
Menschen, die nicht zu ihrer eigenen
fachlichen Disziplin und Bildungsum-
gebung gehdérten.



Wissensmanagement von Abgeordneten

Wissen ist Macht

René Mittelstadt, GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V.

»Wissen ist Macht. Information befreit. Bildung ist die Voraussetzung

I. Einleitung

,» Wissen ist Macht — dieser erstmals vom englischen Phi-
losophen Sir Francis Bacon (1561-1626) gepriagte Auss-
pruch erfreut sich heute geradezu inflationérer Beliebtheit.
Ausgerechnet Parlamente als Sinnbild von Macht in unse-
ren modernen Demokratien scheinen dies jedoch nur un-
zureichend verinnerlicht zu haben. Wihrend Wissensma-
nagement auch im 6ffentlichen Sektor immer mehr an Be-
deutung gewinnt, kommen die wenigen vorhandenen Stu-
dien zum Schluss, dass Wissen im Parlament unorgani-
siert, intransparent und implizit ist.

Die Relevanz von Wissen in der heutigen Informationsge-
sellschaft und insbesondere innerhalb des politischen Sys-
tems liegt auf der Hand. Politiker, &ffentliche Verwaltung
und Regierungen benotigen kontinuierlich aktuelle, valide
und seriose Informationen zur Situationsanalyse und Ent-
scheidungsfindung. Insbesondere Parlamente spielen hier
eine zentrale Rolle, da sie eine grole Menge an Informati-
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fiir Fortschritt - in jeder Gesellschaft, in jeder Familie.*
Kofi Annan

onen verarbeiten miissen, um Gesetze zu verabschieden
oder ihre Aufsichtspflichten gegeniiber der Exekutive
wahrzunehmen. Auf diese Weise erstellen sie gleichzeitig
neue Informationen und ,,Rohdaten® fiir die breite Offent-
lichkeit und beziehen auch Wissen aus externen Quellen
ein. Dank einer global vernetzten Wissenschaftsgemein-
schaft und moderner Telekommunikationstechnologie ste-
hen politischen Entscheidungstrigern heute mehr Daten
und Informationen zur Verfligung als jemals zuvor. Insbe-
sondere die zahlreichen Krisen der letzten zwei Jahrzehnte
haben hier Defizite offengelegt. Es liegt daher im offentli-
chen Interesse, dass Wissen den Parlamentariern nicht nur
universell zur Verfiigung steht, sondern auch bestmoglich
genutzt wird.

Die hier vorgestellte Studie fuBt auf der Uberzeugung,
dass Wissensmanagement auch im politischen Raum einen
Mehrwert schaffen kann und diskutiert eine Studie aus
2023, die erstmalig ein Uberblick iiber Wissensarbeit von
Abgeordneten untersucht.

2. Stand der Literatur

Obwohl in den letzten zehn bis zwanzig Jahren einige vielversprechende Fall-
studien veroffentlicht wurden, die sich hauptséchlich auf asiatische Lander kon-
zentrierten,  wird  darin  oft die  einzigartige  Struktur  von
Parlamentsverwaltungen, Fraktionen und Parlamentsmitgliedern nicht erdrtert
oder gar richtig dargestellt. Erstens sind ein Parlament oder seine Mitglieder
keine homogene Gruppe, sondern in verschiedene Untergruppen aufgeteilt —
manchmal sogar zersplittert —, darunter Regierung und Opposition, Koalitions-
fraktionen, regionale oder soziologische Gruppen. Es gibt kein anderes berufli-
ches Aquivalent, bei dem von einer Gruppe von Personen mit
unterschiedlichem Hintergrund und sehr unterschiedlichen Qualifikationen er-
wartet wird, anspruchsvolle neue Aufgaben zu erfiillen, ohne speziell auf die
damit verbundenen Aufgaben beruflich oder schulisch vorbereitet zu sein. Dar-
tiber hinaus unterscheiden sich der Zugang zu und der Bedarf an Wissen stark,
je nachdem, zu welcher Gruppe ein Abgeordneter gehdrt. In den meisten Parla-
menten gibt es Institutionen wie Bibliotheken oder Forschungs- und Dokumen-
tationsdienste, aber diese Einrichtungen verwenden normalerweise nur
offentliche Informationen. Wie Amarakoon und Ahamed (2014) betonen, ,,ist
Wissen in Parlamenten eher implizit/informell und wird nicht aufgezeichnet*.
Dariiber hinaus unterscheiden sich Abgeordnete in Bezug auf ihren beruflichen
Hintergrund erheblich, sodass weder das Bewusstsein fiir die Bedeutung von
Wissen noch die Fahigkeit, mit Wissen umzugehen, immer vorausgesetzt wer-
den kann. Dariiber hinaus erscheint es unwahrscheinlich, dass Abgeordnete be-
reit wiren, ihr Wissen mit ihren Kollegen oder der Offentlichkeit zu teilen, da
Politiker stindig um ihre Wiederwahl kdmpfen.

Im Jahr 2002 verdffentlichte das Zukunftskomitee des finnischen Parlaments
das bahnbrechende Buch ,,Entwicklung und Umsetzung des Wissensmanage-
ments im finnischen Parlament®, das die Bedeutung des Wissensmanagements
fir Demokratie und Wirtschaftswachstum betont und gleichzeitig eine Wis-
sensmanagementstrategie fiir den legislativen Kontext vorschligt (Felfoldi and
Donoso, 2012). Einige Jahre spéter enthielt der von der brasilianischen Regie-
rung vorgelegte Regierungsplan (PPA) 2004—2007 ein Programm fiir Wissens-
management, das alle Bundespolitiken verpflichtete, E-Government-Verfahren
wie interinstitutionelle Lernnetzwerke, strategische Ansitze fiir Informationen
und den Einsatz von Informationstechnologie umzusetzen . Eine der ersten um-
fassenden Studien wurde 2016 von Migmitr (2016) im thaildndischen Parla-
ment durchgefiihrt, wo er verschiedene in der Literatur erwéhnte
Erfolgsfaktoren fiir gutes Wissensmanagement auf das thaildndische Parlament
anwandte.

Am Beispiel der Klimapolitik zeigt Willis (2018), dass die Herangehensweise
von Abgeordneten an komplexe Themen im wesentlichen durch die drei Fakto-
ren Identitdt, Représentation und Arbeitspraktiken bestimmt wird. Aufbauend
darauf untersuchte eine Fallstudie zum Deutschen Bundestag (Mittelstédt,
2022) erstmalig die Anwendung von Wissensmanagement von Abgeordneten.
Die Umfrage, an der etwa fiinf Prozent teilnahmen, zeigt, bestitigte die These,
dass Wissensmanagement im Parlament oft informell und wenig strukturiert
ist. Nur 37 % der Abgeordneten fiihlten sich gut auf ihre Aufgaben vorbereitet,
wihrend 97 % das Problem des Wissensverlusts betonten.

Die Mehrheit der Abgeordneten nutzt ihre Fraktion oder Partei als wichtigste
Wissensquelle, wobei personliches Personal eine entscheidende Rolle spielt.
Es mangelt jedoch an systematischer Archivierung und Aktualisierung von
Wissen, und viele Abgeordnete verlassen sich auf analoge Archive. Unterstiit-
zungsangebote, wie der Wissenschaftliche Dienst des Bundestages, werden
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zwar héufig genutzt, aber es gibt Optimierungspotenzial,
etwa durch klarere Zustéindigkeiten und bessere Uberga-
beverfahren.

3. Methoden

Ziel dieser Arbeit war es, einen Uberblick iiber die Wis-
sensmanagementsituation von Abgeordneten zu erhalten,
um sowohl Strukturen als auch Defizite zu identifizieren
und im ndchsten Schritt erste Vorschlidge fiir ein politi-
sches Wissensmanagementsystem vorzulegen. Das For-
schungsprojekt bestand aus einem quantitativen und
einem qualitativen Teil, wobei hier nur eine sehr verkiirzte
Wiedergabe der Ergebnisse prasentiert werden kann. Drei
Thesen stehen dabei im Vordergrund:

» HI. Wissen im Parlament ist implizit und unorganisiert.

* H2. Der Einsatz von Wissensmanagement im Parla-
ment wird durch organisatorische und kulturelle
Barrieren behindert.

* H3. Abgeordnete, die Methoden und Instrumente des
Wissensmanagements nutzen, sind im Vorteil, wenn
es darum geht, fundierte Entscheidungen zu Gesetz-
gebungsfragen zu treffen.

Im quantitativen Teil wurden alle 7.083 Abgeordneten der
EU-Mitgliedsparlamente per Email um Teilnahme an ei-
ner kurzen Umfrage gebeten. Der Fragebogen umfasste 27
Frage zu fiinf Themenblocken, wie Informationsquellen,
Arbeitsmethoden, Support seitens des Parlamentes und
Mitarbeiter. Die Riicklaufquote von ca. 3 Prozent ist in Ta-
belle 1 aufgeschliisselt.

Das Problem niedriger Riicklaufquoten ist ein generelles
Problem quantitativer Forschung und war bei dieser be-
sonderen Zielgruppe zu erwarten. Dies war dann auch der
Hauptgrund zur Wahl einer ergénzenden qualitativen Me-
thode. Durch die Erkenntnisse aus sieben Interviews mit
Abgeordneten aus sechs Parlamenten (Tabelle 2 nachfol-
gende Seite) soll so ein Rahmen geschaffen werden, um
die statistischen Daten besser einzuordnen und validieren
zu konnen.

Diese Studie wurde im Zeitraum von Mai bis Juli 2023
durchgefiihrt.(1) In Kombination aus quantitativen und
qualitativen Daten sowie der Literatur bilden die im fol-
genden présentierten Ergebnisse eine solide erste Grund-
lage fiir die Erkennung von Trends und Mustern. Dafiir
gibt es mehrere Griinde. Erstens reprisentieren die Teil-
nehmer eine Vielzahl von Nationen und Parteien und bie-

(1) Teilergebnisse wurden bereits in Mittelstidt (2025) verdftentlicht.

Staat Abgeordnete Antworten
Austria 183 20
Belgium 150 3
Bulgaria 240 2
Croatia 151 1
Cyprus 56 0
Czech Republic 200 10
Denmark 179 1
Estonia 101 0
Finland 200 2
France 577 0
Germany 736 24
Greece 300 1
Hungary 199 2
Italy 630 6
Latvia 100 4
Lithuania 141 3
Luxembourg 60 7
Malta 67 5
The Netherlands 150 4
Poland 460 0
Portugal 230 1
Romania 329 1
Slovakia 150 0
Slovenia 90 0
Spain 350 2
Sweden 349 8
European Union 705 0

Subject Nation Committee Party Duration
1 Germany Finance Right-wing 41.12 min
2 Austria Finance Right-wing 59.12 min
3 Sweden Finance Left-wing 46.24 min
4 Sweden Finance Right-wing 47.02 min
5 Estonia Finance Left-wing 29.07 min
6 Malta Finance Left-wing 29.35 min
7 EU Finance Right-wing 33.14 min
Average / / / 40.72 min

Tabelle I: Ubersicht der eingegangenen Antworten

ten eine Reihe von Standpunkten. Zweitens zeigen viele
Studien, dass selbst niedrige Riicklaufquoten zu brauchba-
ren Ergebnissen fithren konnen. Drittens gibt es jedoch
keinen dringenden Grund, an der Robustheit der Daten zu
zweifeln, da sie tiber Linder- und Parteigrenzen hinweg
vergleichbare Muster zeigen. Schlieflich stimmen die Da-
ten sowohl mit den urspriinglichen Thesen als auch mit
den begleitenden qualitativen Interviews iiberein.

4. Ergebnisse

Knapp 80 Prozent der Teilnehmer stimmten der These zu,
dass Wissen im Parlament zu einem grof3en Teil schlecht or-
ganisier wird. Das Risiko von Wissensverlusts birgt, etwa
durch personelle Verdanderungen infolge von Wahlen, sahen
sogar 97,1 Prozent der befragten Abgeordneten. Damit kann

Tabelle 2: Interviewpartner

die allgemeine Annahme, dass KM ein wichtiges, aber insgesamt unzureichend
behandeltes Thema innerhalb von Parlamenten ist, als bestétigt angesehen werden.

Ebenfalls bestitigt wurde die zweite Hypothese. So bieten die meisten Parla-
mente zwar verschiedene Sevicedienstleistungen, wie wissenschaftliche
Dienste, Bibliotheken usw. an, doch werden diese sehr unterschiedlich genutzt,
zumal es in der Regel keine expliziten Wissensmanagementsysteme oder aus-
formulierte Strategien gibt. Die Mehrheit der Abgeordneten greift fiir die Wis-
sensarbeit maf3geblich auf klassische Medien, einfache Internetrecherchen und
das eigene Personal zuriick. Schwerwiegender aber diirften kulturelle Barrie-
ren ausfallen. Hierbei sind insbesondere das Verhéltnis von Regierung und Op-
position, aber auch Machtgefille innerhalb von Parteien und Fraktionen zu
nennen, die von einer groen Mehrheit als problematisch angesehen wurden,
da sie Wissensungleichheit und -intransparenz fordern.

Nicht bestdtigt werden konnte hingegen die Annahme eines positiven Zusam-
menhangs zwischen Anwendung von Wissensmanagement und guter Politik.
Zwar zeigen die Antworten eine Tendenz, dass je mehr Methoden angewendet
werden, die Abgeordneten sich besser vorbereitet fithlen, jedoch waren die Da-
ten nicht signifikant.

Auch die Ergebnisse der qualitativen Inhaltsanalyse zeigen ein ambivalentes Bild der
Wissensarbeit von Parlamentsabgeordneten im Kontext des Krisenmanagements
(vgl. auch die Grafik ,,Wortwolke®). Wahrend die Befragten ihr eigenes Wissen
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tiberwiegend positiv einschétzten, basierend auf beruflicher
und politischer Erfahrung, bestehen signifikante Wissenslii-
cken bei neuen oder spezialisierten Themen. Lernen erfolgt
primér durch Aktenstudium, Medienkonsum und den Aus-
tausch mit Experten, wobei strukturierte Weiterbildung kaum
eine Rolle spielt. Gleichzeitig wurde kritisiert, dass manche
Kollegen populistisch agieren und Fachwissen vernachléssi-
gen.

Die Gesetzgebungsprozesse sind hochspezialisiert und
durch interne Parteiarbeit geprégt, jedoch stark vom Zeit-
druck und der knappen Ressourcen gepragt. Digitale Tools
werden unterschiedlich genutzt, und die Unterstiitzung
durch Mitarbeiter variiert stark. Viele Abgeordnete beklag-
ten fehlende Moglichkeiten, sich tiefer mit Themen ausein-
anderzusetzen, da die Anforderungen des Tagesgeschifts
dominieren. Hierbei ist fiir rund zwei Drittel der Abgeord-
neten von Vorteil, dass sie auf vorherige berufliche und/o-
der akademische Vorerfahrungen aufbauen kdnnen, auch
wenn immer wieder betont wurde, die Themenbreite
enorm sei.

Lobbyismus wird als niitzliche Informationsquelle be-
trachtet, birgt jedoch Risiken durch einseitige Einflussnah-
me. Viele Abgeordnete betonten die Bedeutung kritischer
Priifung von Lobbyinformationen, um Fehlentscheidungen
zu vermeiden.

Gerade bei Krisensituationen zeigte sich ein Mangel an
strategischem und geplantem Vorgehen. Entscheidungen
werden hdufig unter Zeitdruck und mit unzureichender
Vorbereitung getroffen. Obwohl die Einbindung von Ex-
perten als essenziell angesehen wird, fehlen langfristige
Reflexionsprozesse und eine systematische Nachbereitung
von Krisen. Die Geschwindigkeit aufeinanderfolgender
Krisen erschwert eine nachhaltige Bearbeitung.

5. Diskussion

Basierend auf dieser Situationsanalyse werden Vorschliage
fiir ein Modell des politischen Wissensmanagements ge-
macht:

* Implementierung eines Wissensmanagementsystems
(KMS): Parlamentsspezifische, IT-basierte Systeme
sollten die Wissensproduktion, -speicherung, -freiga-
be und -anwendung verbessern und sich gleichzeitig
nahtlos in bestehende Informationssysteme integrie-
ren lassen, um Duplizierung zu vermeiden und Inter-
operabilitét sicherzustellen.

* Entwicklung einer ganzheitlichen KM-Strategie: Eine
umfassende Strategie sollte das Wissensmanagement
in die parlamentarische Kultur einbetten, Schulungen
fiir neue Abgeordnete anbieten, Prozesse standardi-
sieren und das Bewusstsein fiir Wissen als lebens-
wichtige Ressource fordern.

» Stiarkung der Abgeordneten als Wissensarbeiter: Die
Rolle der Abgeordneten als Wissensarbeiter sollte
klar definiert sein und gezielte Unterstiitzung durch
Tools wie Expertenverzeichnisse, Datenbanken und
wissenschaftliche Forschung bieten, um fundierte
Entscheidungen zu erleichtern.

+ Ubernahme europiischer und interdisziplindrer An-
satze: Gemeinsame europdische Bemiihungen sollten
isolierte nationale Initiativen ersetzen und KI-Tools
sollten zur Ubersetzung und Kategorisierung einge-
setzt werden, um die Zuginglichkeit und Organisati-
on von Wissen zu verbessern.

 Strukturreformen und personelle Verstirkung: Stan-
dardisierte Wissensabteilungen und die Ernennung
von Chief Knowledge Officers sollten zur Norm wer-
den, wobei das in vielen Parlamenten bereits vorhan-
dene Fachwissen und die Ressourcen genutzt werden
sollten.

» Integration von Experten in Gesetzgebungsprozesse:
In Parlamentsausschiissen sollten beratende Exper-
tenrollen vorgeschrieben werden, um sicherzustellen,
dass wichtige Gesetzgebungsvorschldge von evidenz-
basierten Gesetzgebungsprozessen und unabhingigen
Bewertungen begleitet werden.

* Gewihrleistung von Transparenz und Inklusivitit:
Das Parlament muss die gesellschaftliche Vielfalt wi-
derspiegeln und gleichzeitig seine Vertreter mit dem
erforderlichen Fachwissen ausstatten, um sicherzu-
stellen, dass Vorschlége transparent und mit Beitré-
gen unabhéngiger Experten diskutiert werden.

6. Fazit

Wissen ist Macht. In wohl kaum einem gesellschaftlichen
Sektor trifft dieses Statement so zu wie in der Politik. Ge-
rade in turbulenten Zeiten, die von grof3en Herausforderun-
gen geprigt sind, miissen Parlamente als gesetzgebende
Institution und Kontrollinstanz der Regierung in der Lage
sein, schnell und unkompliziert auf das bestmogliche Wis-
sen zugreifen zu konnen. Entgegen den gadngigen Kli-

schees zeichnet sich die Mehrheit der Abgeordneten durch Knowhow, Erfah-
rung und Engagement aus, doch systemische und kulturelle Barrieren verhin-
dern ein effizientes Wissensmanagement.

Zwar muss der explorative Charakter dieser Studie betont werden, doch kon-
nen die Ergebnisse als Ausgangspunkt fiir weitere Debatten gesehen werden.
Den Grundgedanken, dass Wissensmanagement auch in der Politik wirken
kann, wird von ihnen jedenfalls unterstiitzt, weswegen zukiinftige Forschung
hier ansetzen sollte. n
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Notwendige Raume fiir Speicher
und Diskurs. Museen sind zentral
etablierte Orte des Wissens. Wis-
sen wird hier erworben, entwickelt
und bewahrt durch Forschung,
Konservierung und Archivierung.
Mit Ausstellungen und Bildungsan-
geboten wird Wissen genutzt und
geteilt. Gleichzeitig geben Museen
aber auch Anlass fiir die kritische
Auseinandersetzung mit eigener
und hinzugefiigter Geschichte und
Kultur. Das Museum als Speicher
fiir Wissen und als Ort fiir Diskurs
tiber Wissen.

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin
mit Unterstitzung von Jakob Urban, Brissel/Berlin.
Abbildungen: Eingangshalle des British Museum,
London, UK. Foto: Nicolas Lysandrou/unsplash.com
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Wissensmanagement im
offentlichen Sektor in Osterreich

Bernhard Krabina und Andreas Brandner,
KMA Knowledge Management Associates GmbH

Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung und zuneh-
menden Komplexitit gesellschaftlicher Herausforderun-
gen gewinnt Wissensmanagement im o6ffentlichen Sektor
(wieder) an Bedeutung. Nach einem kurzen Problemau-
friss bietet der Artikel einen Uberblick iiber die Entwick-
lungen des Wissensmanagements im offentlichen Sektor
in Osterreich der letzten 25 Jahre.

Wiéhrend die Makroebene des Wissensmanagements pri-
mir auf Aspekte der Public Governance fokussiert ist und
dabei die Rolle 6ffentlicher Organisationen bei der Schaf-
fung von Public Value sowie die Gestaltung von Wissens-
politik als politischer Steuerungsebene umfasst, richtet
sich der Blick des klassischen Wissensmanagements auf
der Mikroebene konkret auf die organisationsinterne Per-
spektive. Hierbei steht im Vordergrund, wie offentliche
Organisationen Wissen generieren, speichern, teilen und
nutzen konnen, um ihre Effizienz, Effektivitit und Innova-
tionsfahigkeit im Sinne eines modernen Public Manage-
ments zu steigern.

Gerade offentliche Organisationen auch in Osterreich se-
hen sich dabei spezifischen Herausforderungen gegeniiber:
Sie agieren unter besonderen Rahmenbedingungen wie
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Transparenzanforderungen, politischer Steuerung und ei-
ner Vielzahl von Stakeholdern. In diesem Kontext haben
soziale Medien und digitale Plattformen das Wissensma-
nagement grundlegend verdndert. Sie ermdglichen nicht
nur eine effizientere interne Kommunikation und Vernet-
zung, sondern 6ffnen zugleich neue Kanile fiir den Wis-
sensaustausch mit Biirgerinnen und Biirgern sowie
anderen externen Akteuren. Insbesondere Open-Govern-
ment-Initiativen haben hierbei entscheidende Impulse ge-
setzt, indem sie durch Prinzipien wie Transparenz,
Partizipation und Kollaboration zu einer Offnung und De-
mokratisierung von Wissen beitragen.

Mikroebene Makroebene
* Public Management * Public Gavernance
* Wissensmanagement * Public Value,
in der Organisation Wissenspolitik
Verwaltung Politik
{Organigramm) [Regierungsprogramm)
L — [ Y Bt
T .
== A== == = = e i Stakeholder
— =2 &= F T = Bogerinnen,
NGOs, Wirtschaft...

Abbildung |: Wissensmanagement im offentlichen Sektor. Quelle: eigene Darstellung

Das Verhiltnis von Politik, Verwaltung und Stakeholdern
wird durch neue gesellschaftliche wie auch technologische
Entwicklungen immer wieder neu zu definieren und be-
werten sein. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage,
wie Offentliche Organisationen auf der Mikroebene Wis-
sensmanagement wirksam implementieren und weiterent-
wickeln koénnen, um sowohl intern eine lernende
Organisation zu fordern als auch extern aktiv zur Wissens-
gesellschaft beizutragen.

Historisch betrachtet ist Wissensmanagement im offentli-
chen Sektor keineswegs ein neues Phidnomen, sondern
vielmehr eine Kernaufgabe, die seit jeher eng mit dem
Selbstverstandnis Offentlicher Verwaltungen verbunden
ist. Die systematische Aufbereitung, Speicherung und Be-
reitstellung von Wissen fiir politische Entscheidungspro-
zesse stellt traditionell eine zentrale Funktion der
Verwaltung dar. Bereits frith wurden umfangreiche Archi-
ve und Dokumentationssysteme geschaffen, um politische
Akteure mit relevanten Informationen und Erfahrungswis-
sen zu versorgen.

Auch zahlreiche heute etablierte Wissensmanagement-In-
strumente haben ihren Ursprung im 6ffentlichen Sektor.
So wurden beispielsweise die sogenannten ,,After-Action
Reviews®, die heute in Wirtschaft und Verwaltung glei-
chermallen verbreitet sind, urspriinglich im militérischen
Kontext entwickelt, um Einsdtze systematisch auszuwer-
ten und daraus gezielt zu lernen. Dieses historische Erbe
verdeutlicht, dass Wissensmanagement nicht nur eine mo-
derne Managementtechnik ist, sondern tief in der adminis-
trativen Praxis verwurzelt ist und kontinuierlich
weiterentwickelt wurde.

Die nachfolgenden Kapitel geben einen Uberblick iiber die
Entwicklungen des Wissensmanagement im 6ffentlichen
Sektor in Osterreich der letzten 25 Jahre.
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Von vereinzelten WM-Initiativen 2000-2010
zur Griindung der Wissenspartnerschaft

Zu Beginn des Millenniums sind erste Wissensmanage-
ment-Initiativen entstanden, die mit den ersten Wissens-
management-Konferenzen in Osterreich, der Griindung
der Plattform Wissensmanagement und ersten Bildungs-
angeboten (OCI, Knowledge Management Academy) eng
verbunden waren. Unterschiedliche Ministerien und 6f-
fentliche Korperschaften (z.B. das Innenministerium, Fi-
nanzministerium, Ministerium fiir Landesverteidigung,
Wirtschaftskammer und Arbeiterkammer) haben eigen-
standige Aktivitdten gesetzt und Strategien entwickelt, die
zuerst etwas scheu und unvernetzt entwickelt wurden.
Durch die engagierte Vernetzungsleistung der Plattform
Wissensmanagement (seit 2001, nunmehr GfFWM) und
spiter die Wissenspartnerschaft Osterreich (seit 2009) ha-
ben sich diese Initiativen vernetzt, man hat voneinander
und miteinander gelernt. Das mehrjéhrige und sehr partizi-
pative Forschungsprojekt , Wissensbilanz Osterreich
(2006-2008) war der erste nationale Schritt iin Richtung
einer gemeinsamen Orientierung und fiithrte in Folge zur
ersten ,,Agenda Wissen* (2008), die unter breiter Beteili-
gung des offentlichen Sektors hervorgebracht wurde. Die-
se erste Osterreichische Agenda Wissen war iibrigens die
Vorlage fiir die seit 2016 publizierte ,,Agenda Knowledge
for Development®, welche auf globaler Ebene Wissensma-
nagement mit den Nachhaltigkeitszielen der Vereinten
Nationen verkniipft. Die aktuelle, vierte Auflage wurde im
Janner 2025 herausgegeben. Die Griindung der Wissens-
partnerschaft im Jahr 2009 hat in Folge auch bewirkt, dass
die informellen Ambitionen stdrker koordiniert wurden,
was letztlich auch die Grundlage fiir die spitere Entwick-
lung einer bundesweiten Wissensmanagement-Strategie
geschaffen hat.



Studie und Rechnungshof-Priifung 2010 - 2012

Bereits im Jahr 2010 wurde im Rahmen einer Kooperation
zwischen dem KDZ — Zentrum fiir Verwaltungsforschung
und der Sektion flir den 6ffentlichen Dienst im Osterreichi-
schen Bundeskanzleramt (BKA) eine erste umfassende
Studie zum Stand des Wissensmanagements in den Minis-
terien durchgefiihrt. Ziel war es, auf Grundlage der Auf-
bauorganisation der damals 13 Ministerien zu erheben,
inwieweit Wissensmanagement bereits explizit verankert
war. Die Ergebnisse zeigten, dass in neun der 13 Ministe-
rien (knapp 70 Prozent) Organisationseinheiten existier-
ten, denen explizit Aufgaben im Bereich Wissens-
management iibertragen worden waren. Jedoch konnten
nur zwei Ministerien — das Bundesministerium fiir Finan-
zen (BMF) und das Bundesministerium fiir Landesvertei-
digung und  Sport (BMLVS) -  umfassende
Wissensmanagement-Ansétze vorweisen. In den iibrigen
Ministerien wurde Wissensmanagement eher punktuell
und thematisch fokussiert eingesetzt, hiufig im Kontext
von Personalentwicklung oder Forschung.

Umfassender WM-Ansatz
BMF, BMLVS

WM mit Spezial-Fokus
Bmeid (Dokumentation, Archivwesen und Bibbothek )
Lebensministerium |Forschung und Entwickiung)

BMUKK (Information Retrieval)
hafis- und Ferschumgsberesch im Ressort. Bibliothek und

BMI (W
Pubkationen)
BMWF.J (Personalentwickiung
BMWF (Uniersititsmanagemant)

Kein WM oder spezielle Situationen

BMASK (WM mchi umgesaetzt)

BKA {noch nicht alle Informationen vorhanden)
BMJ (nach kein Intarvew)

BMG, BMWIT (kesn Interaew]

Abbildung 2: Wissensmanagement in Osterreichs Ministerien.
Quelle: Krabina/Prorok, 2010.

Auf Basis dieser Studie wurden konkrete Handlungsemp-
fehlungen formuliert, von denen einige in den darauffol-
genden Jahren umgesetzt wurden. So wurde beispielsweise
empfohlen, angesichts des zunehmenden Personalabbaus
und demographischer Herausforderungen eine bundeswei-
te Strategie fiir Wissensmanagement zu entwickeln, um
vorhandene Potenziale besser zu nutzen. Zudem wurde die
Einrichtung einer zentralen Koordinationsfunktion ange-
regt, etwa in Form einer Arbeitsgruppe im Bundeskanzler-
amt, um den Ministerien klare Handlungsanleitungen,
Standards und Ziele bereitzustellen. In diesem Zusammen-
hang wurde auch die Einfithrung eines Chief Knowledge
Officers (CKO) vorgeschlagen, analog zur Rolle des Chief
Information Officers (CIO) im Bereich E-Government.
Weiterhin wurde angeregt, Wissensmanagement als Quer-
schnittsfunktion zu betrachten, die insbesondere im Perso-
nalmanagement verankert werden sollte. Auch die Analyse
des Status quo von Wissensmanagement in nachgelagerten
und ausgegliederten Dienststellen wurde als notwendig er-
achtet, um Steuerungsmdoglichkeiten und Risiken eines
Wissensverlustes zu identifizieren und gegebenenfalls
Wissensbilanzen als Steuerungsinstrument einzusetzen.
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In den Jahren 2011 und 2012 folgten wesentliche Schritte
zur Vertiefung und Institutionalisierung des Wissensmana-
gements auf Bundesebene. Der Osterreichische Rech-
nungshof fiihrte erstmals Priifungen des
Wissensmanagements in ausgewéhlten Ministerien durch.
Knowledge Management Austria (KMA) initiierte ge-
meinsam mit dem KDZ eine erste ,,Community of Practi-
ce, in deren Rahmen regelméBige Treffen zum
Erfahrungsaustausch und zur Diskussion aktueller The-
men stattfanden. Ergebnis dieser Zusammenarbeit war un-
ter anderem ein Positionspapier zu Wissensmanagement in
der offentlichen Verwaltung. SchlieBlich iibernahm das
Bundeskanzleramt die angeregte Koordinationsfunktion
und organisierte Arbeitstreffen, aus denen 2012 die offizi-
elle Bundesstrategie Wissensmanagement hervorging. Par-
allel dazu etablierten Weiterbildungseinrichtungen wie
KMA, KDZ und diverse Verwaltungsakademien (z. B.
VAB, Land Tirol, Land Vorarlberg) verstarkt Seminare und
Fortbildungsprogramme im Bereich Wissensmanagement.

Wissensstadte

Wissensstddte (,,Knowledge Cities®) etablieren sich seit
2013 zunehmend als zentrale Knotenpunkte fiir die Ent-
wicklung und Verbreitung von Wissen und Innovation. Sie
verfolgen das Ziel, Unternehmen, Organisationen, 6ffent-
liche Einrichtungen sowie Biirgerinnen und Biirger fit fiir
die Wissensgesellschaft zu machen und gemeinsam eine
nachhaltige Wissensokonomie voranzutreiben. In der
Stadt Wien wurde mit dem Projekt ,,Wien mags Wissen*
ein Selbstcheck entwickelt, der es stadtischen Abteilungen
ermdglicht, ihren Wissensmanagement-Status zu evaluie-
ren und gezielte MaBinahmen abzuleiten. Mit der Initiative
knowledge.city®, die urspriinglich aus der Osterreichi-
schen KMA Knowledge Management Associates hervor-
gegangen ist hat sich mittlerweile ein internationales
Netzwerk von herausgebildet. Durch gezielte Forderung
lokaler Kompetenzen, kultureller Vielfalt und globaler
Kooperationen unterstiitzen Wissensstédte ihre jeweiligen
Regionen darin, Wissen optimal zu nutzen und als attrakti-
ve Wissenszentren sichtbar zu werden. So konnte bei-
spielsweise auf Initiative von Knowledge Management
Austria Wien als ,,Most Admired Knowledge City* welt-
weit Anerkennung finden. Gleichzeitig engagieren sich
Wissensstddte aktiv fiir die Umsetzung der Nachhaltig-
keitsziele der Vereinten Nationen (Sustainable Develop-
ment Goals, SDGs) und leisten durch fortschrittliches
Wissensmanagement einen wichtigen Beitrag zu Wohl-
stand, Frieden und nachhaltiger Entwicklung.

Wissensmanagement.gv.at
Die Jahre ab 2017 standen im Zeichen der weiteren Pro-

fessionalisierung und Digitalisierung des Wissensmanage-
ments. Zundchst erschien die Publikation ,,Wissens-

management — Leitfaden und Toolbox zur Wissenssiche-
rung bei Personaldnderungen®. Diese bildete die Grundla-
ge fir die Entwicklung einer umfassenden Online-
Plattform, die seit Dezember 2020 unter dem Titel ,,Wis-
sensmanagement.gv.at® verfiigbar ist. Die Plattform bietet
neben Leitfiden und Werkzeugen auch Praxisbeispiele
und Vernetzungsmoglichkeiten mit Expertinnen und Ex-
perten und wurde mit der Open-Source-Software Semantic
MediaWiki umgesetzt.

Wissensmanagement heute und morgen

Aktuell steht das Wissensmanagement im Offentlichen
Sektor unter dem Motto ,, Wissensmanagement 3.0“. Ange-
sichts zentraler Herausforderungen wie demographischer
Wandel, rasante technologische Entwicklungen, insbeson-
dere im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz, sowie Gene-
rationenvielfalt in der Verwaltung, wird eine umfassende
Weiterentwicklung des Wissensmanagements angestrebt.
Im Rahmen eines eigenen Projekts werden daher die beste-
hende Bundesstrategie aktualisiert, neue Methoden und
Tools entwickelt sowie ein zertifizierter Lehrgang fiir Wis-
sensmanagement etabliert. Ziel ist es, das Wissensmanage-
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ment der Osterreichischen Bundesverwaltung bis zum Jahr
2030 zukunftsfihig aufzustellen.

Die aktuellen Entwicklungen im Bereich der Kiinstlichen
Intelligenz (KI) verdeutlichen eindrucksvoll, dass Wissens-
management keineswegs an Bedeutung verliert — vielmehr
erlebt es gerade jetzt eine Renaissance. Zwar tibernehmen
KI-gestiitzte Technologien zunehmend Aufgaben der Infor-
mationssammlung, -analyse und -bereitstellung, doch gera-
de dadurch wichst die Notwendigkeit, Wissen in
Organisationen systematisch zu strukturieren, zu validieren
und verantwortungsvoll zu steuern. Der bewusste Umgang
mit KI-generiertem Wissen und die Fihigkeit, menschliche
Expertise mit maschineller Intelligenz sinnvoll zu verbin-
den, machen professionelles Wissensmanagement heute
aktueller denn je. Offentliche Organisationen stehen somit
vor der Herausforderung, die Potenziale der KI gezielt zu
nutzen und gleichzeitig den verantwortungsvollen, ethi-
schen und transparenten Umgang mit Wissen sicherzustel-
len. Dies unterstreicht die zentrale Rolle, die
Wissensmanagement auch kiinftig im 6ffentlichen Sektor
Osterreichs einnehmen wird. [ |
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Weiterfiihrende Links

https://www.wissensmanagement.gv.at

https://oeffentlicherdienst.gv.at/verwaltungsinnovation/public-management-
und-governance/wissensmanagement/

https://km-a.net/community/wissenspartnerschaft/
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Listen sind ein erprobtes Werkzeug,
um Wissen zu erfassen, zu struktu-

rieren, zu speichern und zugénglich
zu machen.

— Der Begriff Liste kommt aus dem
italienischen Wort lista = Leiste,
urspriinglich auch aus Biichern
ausgerissene Papierstreifen.

— In Listen werden zum Beispiel
Begriffe mit thematisch zusam-
mengehdrenden Inhalten notiert.

— In der Praxis mit Listen lassen
sich interessante Aspekte aus
den Bereichen Kognition und
Soziologie entdecken.
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Klassifizieren

Mit der Erstellung von Listen wird Wissen
gesammelt und geordnet - aber auch aus-
geschlossen, indem es unbenannt bleibt.
Mit Listen lassen sich ausgeschlossene In-
halte ohne Aufwand ignorieren. Listen kdn-
nen bestimmte Perspektiven privilegieren.

ICD-10-CM 2024

The Comphete Official Codeboolk:

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildung: Papierriss (Lemoonboots /pixabay.com)

ICD-10-CM 2024: Medizinische Klassifikations-
liste der Weltgesundheitsorganisation (WHO)
fur die internationale Klassifikation der Krank-
heiten und verwandter Gesundheitsprobleme.
1296 Seiten, American Medical Association

Interagieren

Andererseits lassen sich mit Listen Wissen,
Inhalte oder Aussagen von Akteuren und
Beteiligten systematisch ordnen und kom-
munizieren. Somit konnen Listen bei der
Entwicklung von Beziehungen helfen sowie

Interaktion initiieren und unterstiitzen.
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Transformative Skills fiir Machhaltigheit
- Future Skills fisr die Bewiltigung der
shalogischen Krise

14 Frof D Michal Sehrrcen,

Liniversivit zu Kiin
Green Skills fir eine Zukunk far Alle
| § L EdossnAstnd Saogs, Ginther M. Saogs

Skill Is An Entity That Contains
A Cosmos

28 . Fronk Edwlkereut, Prof: Dr Werner Sauter
Future-5killi-Training
- Zukunfulibigkeit professionell

wrfassan und gezieht entwickeln

4() Botieboten M
The (nan-} sense of
general knawledge toonomies

Inhaltsiibersicht (Auszug) aus Band 6 der
GfWM-Reihe Das Kuratierte Dossier ,,Future

Skills Knowledge Management* (GFWM, 2023)

MaBstibe

Manche Listen durchbrechen trotz ihres

geringen Umfangs fast alle vorstellbaren
MaBstabe.

[» Vﬁ

(Bild: brgfx / Freepik)

Auflistung der Planeten des Sonnensystem,
in dem sich die Erde befindet, seit 2006
ohne den Zwergplaneten Pluto.

Verketten

Auch Teile komplexer Ereignisse, Zere-
monien, Projekte oder Arbeitsablaufe
kénnen in Listen erfasst und in einer be-
stimmten Reihenfolge geplant werden.
Es entstehen voneinander abhangige

Vorgangsketten, die zum gewiinschten
Resultat fiihren sollen.

Netzplantechnik; Schema fiir ein
Anwendungsbeispiel

Darstellung von Heiligen

Entziffern

Bestimmte Listen scheinen trotz ihrer
Préasenz mit heutigem Blick unsichtbar
geworden. Vielleicht, weil das technische
Medium fiir ihre Darstellung nicht mehr
up-to-date ist oder weil die Inhalte nicht
mehr entzifferbar sind ...
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Praxislearnings aus der

Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DK]S)

CoPs & Co:

Gelingensbedingungen von
Austauschrunden

Clara Holler, Deutsche Kinder- und Jugendstiftung GmbH

In der Deutschen Kinder- und Jugendstiftung (DKJS) gibt
es seit 10 Jahre eine Stelle fiir Wissensmanagement. Ein
guter Zeitpunkt, um zu reflektieren und eine Zwischenbi-
lanz zu ziehen.

Die DKIJS ist eine gemeinniitzige Organisation, die sich fiir
Bildungsgerechtigkeit und Teilhabe fiir Kinder und Ju-
gendliche einsetzt. Sie arbeitet mit 350 Mitarbeitenden
bundesweit an 12 Standorten und 50 bis 70 Projekten zeit-
gleich. Durch eine hohe Anzahl an Projektbefristungen
kommt es aulerdem zu einer vergleichsweise starken Fluk-
tuation an Mitarbeitenden, was das Thema Onboarding und
Austausch zwischen den Mitarbeitenden zu Tatigkeit-
schwerpunkte des organisationalen Wissensmanagement
macht.

Ziel des Austauschs ist dabei nicht nur Wissen zu sammeln,
sondern vor allem auch nachhaltig zu nutzen, um das
sprichwortliche Rad nicht immer wieder neu zu erfinden.

Beweggriinde fiir Wissensmanagement

In der DKIJS waren die Beweggriinde sich im Bereich Wis-
sensmanagement professionell aufzustellen insbesondere
die liberregionale Struktur (an bundesweit 12 Standorten)
und ein starker Anstieg der Mitarbeitendenzahlen.

Die regionalen Teams an den Standorten waren zuneh-
mend auf gute digitale Infrastruktur fiir eine enge Zusam-
menarbeit mit der Geschiftsstelle in Berlin angewiesen.
Die bestehende Serverstruktur sorgte zunehmend fiir Ar-
ger und Nachteilen in Sachen Informationsverteilung an
den regionalen Standorten. Es brauchte eine schnellere,
zuverldssigere Auffindbarkeit von Daten und Informatio-
nen. Auflerdem war es wichtig, dass die dezentralen Pro-
jekte und Teams voneinander wussten und es stiftungswei-
te Austauschrdume gab, die standortunabhingig waren.

DK]JS Wissensmanagement-Landschaft

Im Aufbau der organisationsinternen Wissensmanage-
mentlandschaft gab es verschiedene Ebenen, die im Blick
zu halten waren. Einerseits technologisch, strukturell und
sozial: Wir brauchten Tools, Prozesse und personlichen
Austausch. Andererseits gab und gibt es ,,Wissen“(North,
2018, S. 35-37)* zu managen auf der organisationalen
Ebene, wie aber auch teambezogen und ganz individuell.
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* Es wird in diesem Artikel nicht die, wissenschaftliche Unterscheidung von In-
formation, Daten und Wissen (etc.) vorgenoommen. Alle Interessierten konnen
sich aber z.B. bei Klaus North, 2018, S. 35-37 weiter dazu belesen.

Wissen stiftungsweit

entwickeln, teilen &
sichern

Wissensfllisse im
Team

Personliches

Onboarding / Offboarding
Intranet

* Austauschformate (CoPs /

Wissensteams)
informelle Runden (z.B.
Storylunch)

* Lessons Learned

Teamrunden
Online-Dateiablage

* Tools fir Protokolle, Chat,

Projektmanagement
Steuerungsformate (z.B.
Kick-Offs)
Wissensilbergaben

Tools fur Notizen &
Aufgabenmanagement

Wissensmanagement

(externes) Netzwerken

Abbildung: Wissensmanagementebenen in der DKJS

In der DKJS gibt es mittlerweile fiir jede der Ebenen pas-
sende Moglichkeiten, um fiir sich, im Team oder organisati-
onsweit Wissensmanagement zu betreiben (s. Abbildung.).

Neben dem Wiki, dem Herzstiick der DKJS Wissensland-
schaft, spielt der Austausch unter den Mitarbeitenden eine
grof3e Rolle, da ein wichtiger Bestandteil des Wissens - die
Praxisexpertise/ Erfahrungen - auf diese Weise kontinuier-
lich im Fluss bleibt und bestdndig reflektiert wird.

Im vorliegenden Beitrag werden daher folgende zwei der
internen Austauschformate genauer unter die Lupe ge-
nommen:

*  Wissensteams: Top-Down-Formate mit fachlichen
Expert:innen, Produktentwicklung, kollegiale Bera-
tung,

* Communities of Practice (CoP): Bottom-Up-For-
mat, selbst gewéhltes Austauschformat zu querlie-
genden Themen-Organisiert aus, von und fiir die
Mitarbeitenden.

Neben einer kurzen Vorstellung der beiden Austauschrun-
den, wird auf wichtige Rahmenbedingungen sowie auf zen-
trale Learnings eingegangen, die sich in den vergangenen
Jahren als Gelingensbedingungen herausgestellt haben.

Beide Formate finden immer digital statt, um die standort-
tibergreifende Zusammenarbeit dauerhaft und unkompli-
ziert zu ermoglichen.

71

Wissensteams

Das Format Wissensteam ist das dltere der beiden Austau-
schformate. Es gibt Wissensteams, welche schon seit {iber
10 Jahren bestehen. Wissenteams sind top-down Formate,
sie werden von der fachlich zustidndigen Geschéftsleitung
gegriindet bzw. einberufen.

Es geht darin vornehmlich um fachlichen Austausch von
den Kolleg:innen, die in einem bestimmten Themengebiet
(,,Handlungsfeld) arbeiten. Ein Wissensteam dient also
einerseits dem Austausch unserer fachlichen Expert:innen,
Auf- und Ausbau von Wissen, zu einem Thema, welches
wir in verschiedenen Projekten in unserer Arbeit bearbei-
ten. Andererseits soll die Runde Ergebnisse liefern, in
Form von Produkten wie Whitepaper, Empfehlungen an
die Politik oder Zuarbeiten fiir Konzepte und Antrage. Sie
haben die Erreichung der strategischen Ziele in dem jewei-
ligen Themengebiet als Aufgabe.

Um einige konkrete Beispiele zu nennen, gibt es, entspre-
chend der DKJS Vision fiir Bildungsgerechtigkeit und Tei-
lhabe, Wissensteams fiir die Bereiche Bildungsorte (Schu-
le/Kitas), Kommunen oder auch Demokratie.

Communities of Practice (CoP)
Die Themen der Communities in der DKJS sind Quersch-

nittsthemen, die abteilungsiibergreifend Ankniipfungs-
punkte bieten. Sie werden bottom-up und bedarfsorientiert



von engagierten Mitarbeitenden ins Leben gerufen und
funktionieren selbstorganisiert.

Auch Communities of Practice haben die strategischen
Ziele im Blick, sie bieten allerdings etwas offenere Ank-
niipfungspunkte. Es gibt hierbei keine fachliche Vorausset-
zung wie bei den Wissensteams, sondern vielmehr sind In-
teresse am Thema und Motivation beizutragen relevant.

Es werden auch hier bisweilen gemeinsame Produkte und
Standards entwickelt, die fiir die gesamte Stiftung eine Re-
levanz und Verbindlichkeit haben. Im Vordergrund stehen
aber das voneinander und miteinander Lernen. Das Aus-
bilden und Uben von Lern- und Fehlerkultur findet hier ei-
nen guten Raum, weil weniger Produktionsdruck herrscht
und kein expliziter Anspruch an fachliche Expertise for-
muliert wird.

Gerade fiir neue Mitarbeitende bieten die Communities ei-
nen niedrigschwelligen Einstieg und einfache Mdoglichkeit
in Kontakt zu Kolleg:innen aus anderen Teams zu kom-
men. Sie erhalten dort einen guten Uberblick iiber unse-
re verfligbaren Wissensorte und- quellen und lernen dort
die Wissenskultur der Organisation kennen.

Beide Formate haben eine hohe Relevanz in Bezug auf die
gemeinsame Arbeitskultur. Sie bieten die Moglichkeit der
personlichen Begegnung und Vernetzung von Mitarbeiten-
den aus verschiedenen Regionen, Abteilungen und Teams.
Dieses gegenseitige Erleben und miteinander an Themen
arbeiten unterstiitzt das Gefiihl der Zusammengehdorigkeit
zur gesamten Organisation und beugt zu starken Abgren-
zungen (Wissenssilos), regional oder teambezogen, entge-
gen. Die Vernetzung und das Voneinander wissen, ermog-
licht Wissenstransfer, verkiirzt Wege und fiihrt zur Nutz-
barkeit von Schwarmwissen.

Gute Rahmenbedingungen schaffen

e 2-3 Menschen als Ansprechpersonen

o Feste Zustindigkeit fiir Terminkoordination
e Themensuche & Agenda-Vorbereitung

o Terminreminder mit Themenankiindigung

e Protokoll & Moderation wechselt

Verantwortlichkeiten kldren

So basal es klingen mag: es ist wichtig konkrete Zustin-
digkeiten zu haben, damit keine Verantwortungsdiffusion
und Zuverldssigkeit entsteht.
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Umso klarer und zuverldssiger der Rahmen ist, umso zu-
verlédssiger sind auch die Teilnahmen. Damit das gewéhr-
leistet ist, miissen Rollen verteilt werden.

Diese sollten nicht fiir alle Zeit festgelegt werden, es sollte
aber einen klaren Prozess geben, wie die Zustdndigkeiten
entstehen und ggf. auch weitergegeben werden konnen.
Wenn man Organisation von Moderation und Protokoll
personell aufteilt, verhindert man, dass eine Person in Rol-
lenkonflikte kommt.

Tipp: Nutzt das ,, Wheel of Names “, ein digitales
Tool mit Zufallsauswahl einer/s Teilnehmenden.
Der Namenpool wird vorab mit allen Namen der
Runde gefiillt und dann das Gliicksrad gestartet.
Das macht diesen oftmals zdhen Prozess der Fest-
legung von Zustdindigkeiten durch den audio-visu-
ellen Gamification-Ansatz (drehendes Gliicksrad
mit Konfettiregen bei Auswahl), sogar zu einem
kleinen Highlight am Ende der Runde.

Organisation

Auch im Hinblick auf den Termin selbst, sollte eine Zuver-
lassigkeit herrschen. Ein fester Terminrhythmus/Serien-
einladung hélt den Termin im Kalender dauerhaft geblockt
und es gibt keine Unklarheiten, wann und ob er stattfindet.

Eine Erkenntnis, die in der Praxis gewonnen wurde, ist,
dass es sich lohnt den Termin auch mit wenigen Teilneh-
menden zu machen, da in kleinerem Kreis dann hiufig
auch intensiver miteinander interagiert wird.

Es kann hilfreich sein, eine Agenda vorab herumzuschi-
cken, damit alle wissen, um welche Themen es gehen
wird. In einer engagierten, motivierten Runde ergeben sich
erfahrungsgemdl auch spontan Themen. Voraussetzung
dafir ist allerdings eine gewisses ,,Ownership* aller Teil-
nehmenden, was in unserer Erfahrung nach bei den bot-
tom-up organisierten Communities eher gegeben ist.

Kommunikation

Kontinuierliche und vielfdltige Wege der Kommunikation
sind ein Herzstiick im Wissensmanagement der DKJS. Die
Formen der Kommunikation kdénnen einen lebendigen
Fluss von Wissen begiinstigen oder auch hemmen.

Unsere Wissensteams und CoPs bestehen nicht nur aus den
digitalen Live-Terminen. Viel Austausch findet auch in
schriftlichen Kandlen wie Chatgruppen bzw. ,,Communi-
ties bei Microsoft Viva Engage statt. Dort werden Studien

geteilt, Tipps gegeben und es kann das Schwarmwissen ge-
nutzt werden bei kurzfristigeren Unterstiitzungsbedarfen.

Es wird sichtbar an welchen Themen gerade wo von wem
gearbeitet wird und es konnen sich Synergien bilden. Auch
fiir neue Kolleg:innen bietet dieser Einblick einen niedrig-
schwelligen Zugang zur Community und motiviert ggf.
zur Teilnahme an der Runde selbst.

Um einen guten Einstieg zu unterstiitzen und fiir alle eine
gute Kommunikation miteinander zu gewéhrleisten, ist es
empfehlenswert auf zu spezifische Fachsprache zu verzich-
ten oder wichtige Fachtermini bei Nutzung zu erkléren.

Weiter kann es die aktive Teilnahme an Runden verstér-
ken, wenn man regelméBig signalisiert, dass jede Art von
Fragen willkommen ist. Ein offener, einladender Umgang
mit Fragen und Riickmeldungen, sowie Formate zur Refle-
xion bieten eine gute Grundlage, um einen fehlerfreundli-
chen Umgang miteinander zu iiben und kdnnen zu einer
transparenten Kommunikation und einem konstruktiven
Arbeitsklima im gesamten Unternehmen beitragen.

Zusammenfassung unserer Keylarnings

Was sind weitere zentrale Learnings, die bei einer Reflexi-
on der Formate gezogen wurden?

Nachhaltiger Erfolg von Austauschrunden wird begiinstigt
durch folgende Punkte:

e Zuverlissigkeit & Flexibilitiit vor Perfektion
e Interesse vor fachlichem Anspruch (#niedrigschwellig)
e Atmosphire: spielerisch, fehlerfreundlich, offen

» Pidagogische Redundanz: offene Einladung zur
Runde regelmdBig wiederholen

e Perspektive neuer Kolleg:innen aktiv einholen und
wertschitzen

e Freiwilligkeit beférdert Ownership

¢ Kontinuierliche Kommunikation iiber Gruppen-
chat unterstiitzt Community- Gefiihl und ermdglicht
gegenseitiges Unterstiitzen bei spontanen Fragen

Reflexionen zur Barcampsession
auf dem GKC 2024

Eine Frage, die auch im Rahmen der Barcampsession auf
dem GKC 2024 diskutiert wurde, ist die, ob es ¢in ,,besser*
oder ,,schlechter” gibt in Bezug auf bottom-up oder top-
down organisierten Runden.

Im Falle der Notwendigkeit von Produkten kann der Ein-
druck entstehen, dass in einer Top-Down-Runde eine stér-
kere Verbindlichkeit aufgebaut werden kann, da dort das
Nachhalten durch die Zustindigkeiten der Geschéftslei-
tungen stirker gegeben ist. Man konnte aber auch argu-
mentieren, dass dort eben einfach der Aspekt der
Verantwortlichkeiten klar gestellt ist und damit dieser Ef-
fekt entsteht.

Mit Blick auf die guten Onboardingeffekte, die Vernet-
zung untereinander, die Mdglichkeit zur Gestaltung der
gemeinsamen Arbeitskultur beizutragen und das verstérkte
Erleben einer Zugehdrigkeit zur Organisation werden die
Bottom-up-Communities jedoch mindestens als relevantes
Gegenstiick zu top-down-Formaten gebraucht. Freiwillig-
keit, Mitgestaltung und Mitverantwortung sind wichtige
Faktoren im Sinne einer erfolgreichen und nachhaltigen
Wissenteilungskultur einer Organisation. [ |

Riickmeldung an Autorin und Redaktion
dossier@gfwm.de

Seit 2015 arbeitet Clara Holler als Referentin fiir Wissensmanagement und digitale Transformation bei der Deutschen
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Wissen griffbereit - vom Beutel-
buch zum Handybeutel. Am Kon-
zept hat sich seit dem 15. Jahrhun-
dert bis heute nur die Technologie
geandert. Damals wie heute geht
es um mobile Information und di-
rekt abrufbares Wissen: was kénnte
unterwegs wichtig und notwendig
sein? Was hilft bei akuten Fragen
durch Rat und Inhalte sofort wei-
ter? Wie lassen sich Information
und Wissen fiir den mobilen Ge-
brauch verpacken? Wie lasst sich
moglichst pragmatisch und ohne
Umwege darauf zugreifen?

Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin.
Abbildungen: linke S. Hans Holbein der Altere (1465 -
1524): Marid Tempelgang (Wikimedia Commons CCO0).
Rechte S. Smartphone Necklace (pixabay.com)
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Erfolgreiches Wissensmanagement
in der Familienkasse Bayern Sud

Thomas Braun, Familienkasse Bayern Sid

I. Prolog
1.1 Eine Lektion aus der Vergangenheit

Herbst 1973: Ein ungewohntes Bild auf deutschen Autobahnen — Menschen
auf Fahrrddern statt Autos. Der Grund? Ein plotzlicher globaler Schock: Das
Olembargo infolge des Jom-Kippur-Krieges machte die Abhingigkeit der
Wirtschaft vom Ol brutal sichtbar. Die Folgen waren dramatisch: Innerhalb
weniger Jahre stiegen die Insolvenzen um iiber 30 %, Unternehmen gerieten in
existenzielle Krisen — viele unvorbereitet. Erstmals wurde deutlich:

1.  Abhiingigkeit von knappen Ressourcen — damals O, heute zuneh-
mend Wissen und Innovation.

2. Dynamik, Komplexitit und Volatilitit — plotzliche Verdnderungen er-
fordern schnelle Anpassung.

Doch wihrend viele scheiterten, ging Royal Dutch Shell gestarkt aus der Krise
hervor. Der Grund? Das Unternehmen hatte frithzeitig Szenario-Planung ein-
gefiihrt: ,, Was wire, wenn morgen die Olforderung ausfillt? “ Wihrend andere
lachten, war Royal Dutch Shell vorbereitet. Diese Voraussicht zahlte sich aus —
ein Konzept, das Arie de Geus, Leiter der Strategic Planning Group von
Royal Dutch Shell, spiter in einem Satz zusammenfasste: ,, Die Fihigkeit,
schneller zu lernen als die Wettbewerber, mag vielleicht der einzige nachhaltige
Wettbewerbsvorteil sein.” Ein Wendepunkt fiir das organisationale Lernen:
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Plétzlich stellte sich die Frage, die heute aktueller denn je ist: Wie miissen wir
uns als Organisation aufstellen, um Verdnderungen erfolgreich zu bewiéltigen?

1.2 Wissensmanagement als Schliissel zur Anpassungsfihigkeit
Unsere Arbeitswelt hat sich seither grundlegend verdndert:
¢ Vernetzter — Wissen muss systematisch geteilt werden.
e Komplexer — Herausforderungen erfordern interdisziplindre Losungen.

* Dynamischer — Anpassungsfiahigkeit entscheidet tiber Erfolg oder
Scheitern.

Drei Féhigkeiten sind filir Organisationen heute essenziell:
1.  Dynamic Capabilities: Schnelle Integration neuer Kompetenzen.
2. Resilienz: Fihigkeit, sich nach Stérungen zu stabilisieren.

3. Absorptive Capacity: Neues Wissen erkennen, aufnehmen und in Inno-
vation verwandeln.

1.3 Wissensmanagement
in der Familienkasse Bayern Siid

In einer dynamischen Verwaltungslandschaft ist Wissensmanagement
(WM) kein Selbstzweck, sondern eine Notwendigkeit. Die Familienkasse
Bayern Siid, mit 600 Mitarbeitenden an acht Standorten, steht vor besonderen
Herausforderungen: Geografische Dispersion mit dezentralen Strukturen,
komplexe Prozesse und die Notwendigkeit, Wissen effizient zu nutzen. Daher
wurde ein umfassendes WM-System etabliert, basierend auf sechs strategi-
schen Leitfdden:

1. Grundlagen des Wissensmanagements — Theoretische Konzepte und
Zielsetzungen.

2. Organisations- und Wissenskultur — Forderung einer offenen und ler-
nenden Behorde.

3. Wissensziele und -strategien — Steuerung von Wissensprozessen.

4. Organisations- und Rollenkonzept — Klare Rollen und
Verantwortlichkeiten.

5. Geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement — Integration
in operative Ablédufe.

6. Umsetzungsprojekte — Praxisnahe Implementierung und Optimierung.

Diese Leitfaden wurden 2019-2021 unter der Projektleitung von Thomas
Braun, Regionaler Leiter der Familienkasse Bayern Siid in Zusammenar-
beit mit der Universitit Regensburg entwickelt — insbesondere mit Prof. Dr.
Susanne Leist (Wirtschaftsinformatik IIT) und Prof. Dr. Thomas Steger
(Fithrung und Organisation). Wissenschaftliche Analysen und praxisnahe
Erhebungen flossen ein, sodass das WM-System theoretisch fundiert und
praktisch erprobt ist.
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Ein zentraler Leitgedanke der Initiative: ,, Wie kann Wissensmanagement dazu
beitragen, die Familienkasse Bayern Siid zu einer Qualitdtsorganisation zu ent-
wickeln? “ Implizites Wissen — das Wissen, das oft unbewusst vorhanden, aber
entscheidend fiir die Qualitdt unserer Arbeit ist — muss systematisch erfasst und
nutzbar gemacht werden. Wie miissen wir als Familienkasse Bayern Siid aufge-
stellt sein, um diesen Herausforderungen gerecht zu werden? Diese Frage bildet
den Ausgangspunkt fiir den vorliegenden Beitrag. Es zeigt, wie Wissensmana-
gement uns hilft, Verdnderungen aktiv zu gestalten, Wissen strategisch einzuset-
zen und unsere Organisation zukunftsfdhig zu machen.

2. Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements

Der nachhaltige Erfolg des WM-Systems in der Familienkasse Bayern Siid be-
ruht auf mehreren zentralen Faktoren. Besonders bedeutsam sind dabei ,,hu-
manfactors" als DNA des Wissensmanagements, Wissensprozesse (Probst et
al., 2010) und die strategische Verankerung.

2.1 Motivation

Die Bedeutung von Wissen hat sich gewandelt: Frither hieB es ,, Was ich nicht
weifs, macht mich nicht heifs “ —heute gilt ,, Wissen ist die einzige Ressource, die
sich durch Gebrauch vermehrt* als Credo der modernen Wissensgesellschaft.
Schon Platon, Newton und Franklin erkannten die zentrale Rolle des Wissens
als Erfolgsfaktor — nicht nur fiir Unternehmen, sondern auch fiir Non-Profit-
Organisationen wie die Familienkasse Bayern Siid.

Wissensmanagement wird angesichts wachsender Informationsmengen und
steigender Komplexitét unerlédsslich. Die Herausforderung besteht darin, Wis-
sen effizient zu organisieren, zu nutzen und weiterzugeben, um Qualitit und
Effizienz nachhaltig zu sichern.

1.  Effektive Entscheidungsfindung: Wissen ermdglicht wirkungsvolle
Entscheidungen.

2.  Steigerung der Prozesseffizienz: Wissen unterstiitzt und steigert die Ef-
fizienz von Prozessen.

3. Forderung von Innovation: Wissen tragt zur Innovationsfahigkeit bei.

4.  Schaffung von Wettbewerbsvorteilen: Durch effektives Wissensmana-
gement konnen Organisationen Wettbewerbsvorteile erzielen.

5. Sicherung von Wissen bei Personalfluktuation: Wissensmanagement
schiitzt vor Wissensverlust bei Personalwechsel.

6. Unterstiitzung der Zusammenarbeit: Wissensmanagement fordert die
Zusammenarbeit beim Erreichen gemeinsamer Ziele.

7.  Forderung von kontinuierlichem Lernen: Wissensmanagement schafft
durch einfachen Zugang Entwicklungschancen fiir Personen durch Ler-
nen, praktische Anwendung und Austausch.

Fiir die Familienkasse Bayern Siid ist Wissensmanagement essenziell, um den
Wandel zu einer Qualitdtsorganisation zu unterstiitzen. Durch gezielte Wis-
senssteuerung konnen Herausforderungen wie alternde Belegschaften, Wis-
sensinseln und ineffiziente Prozesse bewiltigt werden. Ohne eine strukturierte
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Wissensstrategie drohen Wissensverluste, Prozessineffizienz, wiederholte Feh-
ler und verringerte Innovationskraft. Ein integratives Wissensmanagement
tragt mafBgeblich zur kontinuierlichen Verbesserung bei und sichert langfristig
den Erfolg der Organisation.

A A

m + [[[\ = /m oder /i
[ /n\ HIN

Hierarchische Funktionale Unverbundene Gezielte Wissenssteuerung
Wissensbarrieren Wissensbarrieren Wissensinseln durch Wissensmanagement

Abbildung I: Unverbundene Wissensinseln oder gezielte Wissenssteuerung
(eigene Darstellung)

2.2 Definitionen und theoretische Grundlagen
2.2.1 Wissensmanagement

Information wird erst durch Kontext und Erfahrung zu Wissen. Wihrend Infor-
mationsmanagement darauf abzielt, Informationen bereitzustellen, steht beim
Wissensmanagement der Mensch im Mittelpunkt: Wissen soll vernetzt, weiter-
entwickelt und gezielt genutzt werden. Wissensmanagement verbindet Infor-
mationsmanagement (strukturiertes Bereitstellen von Wissen) mit
Kompetenzmanagement (Fihigkeiten, Wissen in Handlungen umzusetzen).

Eine gingige Definition lautet: ,,Wissensmanagement ist eine strukturierte In-
itiative zur Verbesserung der Erzeugung, Verteilung und Nutzung von Wissen
in einer Organisation. “ (Davenport & Prusak, 1998)

2.2.2 MOT-Modell und ,,human factors
als DNA des Wissensmanagements

Das MOT-Modell umfasst drei Dimensionen des Wissensmanagements, die
in einer bewusst gewéhlten Reihenfolge angeordnet sind. Diese Rangfolge
setzt einen gezielten Kontrast zum TOM-Modell (Technik — Organisation —
Mensch).

e Mensch: Wissen entsteht durch Austausch und Vertrauen. Eine offene Orga-
nisationskultur ist entscheidend.

¢ Organisation: Wissensmanagement muss in Strukturen und Prozesse ein-
gebettet werden.

e Technik: IT-Systeme sollen Wissensprozesse unterstiitzen, nicht dominieren.

Die Familienkasse Bayern Siid bietet Informationen im Uberfluss. Doch erst
der Mensch macht Informationen zu Wissen. Erfolgreiches Wissensmanage-
ment erfordert daher eine Perspektive, die den Mitarbeitenden (,,Mensch*) zum
Ausgangs- und Mittelpunkt nimmt. Demgegeniiber miissen ,,Organisation* und
,,Technik als unterstiitzende Faktoren gelten. Wie die DNA fiir den Organis-
mus dezentral im Zellkern jeder Zelle gespeichert ist, entsteht auch Wissen in
der Familienkasse Bayern Siid dezentral und kann erfolgreich nur dezentral
weiterentwickelt werden. Um vorhandenes Wissen besser nutzen zu kdnnen,
miissen wir zuerst unsere Vorstellung davon kritisch hinterfragen und mit ei-
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nem Verstindnis ersetzen, das die ,,human factors" ange-
messen wiirdigt.

2.2.3 Wissensprozesse (Probst et al., 2010)

Durch gezieltes Wissensmanagement kann die Familien-
kasse Bayern Stid Wissen strategisch steuern, Innovations-
kraft stdrken und Wissensverluste vermeiden. Ein Beispiel
fir Wissensentwicklung ist das SECI-Modell (Nonaka &
Takeuchi, 1995), das Wissen in vier Schritten transfor-
miert:

L1] (5] STRATEGISCHE
Wissens- Feedback Wissens- EBENE
Zele ¢ —  bewertung
| A
+ Py | o OPERATIVE
Wissans- Wissens- EBENE

Implizites Wissen
Wissen wird in der be- '
frieblichen Zusammen-
arbeit erworben und ist i
explizit vorhanden. S0ZIALI- 1 EXTERNALI- in expliziles Wissen
SIERUNG &  SIERUNG transferiert.

i
g ................ et sl
Neues Wissen wird ver- | = t g

Innerlicht. Es Ist als Impli- INTERMALI- & KOMBINA
zites Wissen vorhanden SIERUNG H TION
und kann im Wege der H
Sozialiskerung an Drite
weilergegeben werden.

Implizit vorhandenas
Wissen wird erfasst,

Das neu geschaffene

: \Wissen kombiniert.
Explizites Wissen S8 Romein

dokumentiert und damit

explizite Wissen wird mit
vaorhandenem expliziten

Abbildung 2: Wissensbausteinmodell nach [Probst et al. 2010] (eigene Darstellung)

Die Bausteine des Wissensmanagements gliedern Wissens-
prozesse in:

1. Wissensziele: Strategische Orientierung fiir Wis-
sensmanagement.

2.  Wissensidentifikation: Transparenz {iber vorhande-
nes Wissen.

3. Wissenserwerb: Gewinnung von Wissen aus exter-
nen Quellen.

4.  Wissensentwicklung: Schaffung neuen Wissens
durch Innovation.

5. Wissens(ver)teilung: Wissen gezielt weitergeben
und vernetzen.

6. Wissensnutzung: Wissen in Entscheidungen und
Handlungen umsetzen.

7.  Wissensbewahrung: Sicherung von Wissen durch
Dokumentation.

8. Wissensbewertung: Messen und Optimieren von
Wissensprozessen.

Abbildung 3: Wissensentwicklungsspirale (SECI Modell) [Nonaka und Takeuchi
1995] (eigene Darstellung)

¢ Sozialisierung: Implizites Wissen wird durch Inter-
aktion geteilt.

e Externalisierung: Implizites Wissen wird dokumen-
tiert.

¢ Kombination: Neues Wissen entsteht durch Ver-
kniipfung bestehender Informationen.

e Internalisierung: Neues Wissen wird verinnerlicht
und praktisch angewendet.

2.3 Organisations- und Wissenskultur

Eine positive Wissenskultur ist ein Umfeld, in dem Wissen
als wertvolle Ressource betrachtet wird. Die Mitarbeiten-
den miissen bereit sein, ihr Wissen zu teilen und voneinan-
der zu lernen. Hierfiir ist ein offener und kooperativer
Umgang unabdingbar.

Die Familienkasse Bayern Siid hat hierfiir folgende Werte
und Praktiken proaktiv gefordert:

2.3.1 Team- und aufgabeniibergreifende
Zusammenarbeit

Die Familienkasse Bayern Siid verfolgt einen team- und
aufgabeniibergreifenden Ansatz (,, Wir im Siiden ) auf Ba-
sis einer Stdrken- und Entwicklungsorientierung (,, Vom
Nachbarn lernen ). Der Leitgedanke ,, Kooperation statt
Konkurrenz* spiegelt hierbei das Vertrauen in die Fahig-
keiten und das Fachwissen der Mitarbeitenden sowie die
Stiarke der Gemeinschaft wider. Dieser Ansatz stellt den
Wert der Ressource Wissen in den Fokus und fordert das
gemeinsame Lernen. Der Wissensaustausch findet nicht
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nur innerhalb von Teams, sondern auch zwischen verschie-
denen Abteilungen und Bereichen statt.

2.3.2 Gemeinsames Lernen

Wissen wird gemeinsam erarbeitet und geteilt, sowohl for-
mell als auch informell. Hierzu dienen diverse Lern- und
Kommunikationsformate wie ,,Let’s talk about...“, aufga-
benspezifische Fachdialoge oder Jobrotation-Modelle
(,, Aktion Seitensprung ). Als Erfolgsfaktoren erweisen
sich hier die Stirkung der Eigenverantwortlichkeit aller
Mitarbeitenden, die Betrachtung des Lernens als kontinu-
ierlichen Prozess sowie die kollegiale Wertschédtzung im
Umgang mit der Ressource Wissen.

2.3.3 Aus Fehlerkultur wird Lernkultur

Wie oft haben Sie mit Mitgefiihl und Verstiandnis auf einen
Fehler in Threr Umgebung reagiert? Haben Sie versucht,
diese Person aufzubauen oder dazu beigetragen, dass sie
sich schlechter fiihlt?

Unser Ziel ist es, eine konstruktive Fehlerkultur in der Fa-
milienkasse Bayern Siid zu etablieren, die Angst vor Feh-
lern abbaut und stattdessen eine offene Lernkultur fordert.
Fehler sind Teil jeder Entwicklung, insbesondere wenn es
darum geht, Neues zu wagen. Eine Kultur, die Fehler nur
nach ,richtig" und ,falsch" bewertet, hemmt Innovation
und Fortschritt. Fehler sind keine Schuld, sondern Lern-
chancen. Wer aus Fehlern lernt, entwickelt sich weiter —
als Einzelperson, als Team und als Organisation.

Fehlerkultur bedeutet mehr als Fehlervermeidung

Sie schafft eine Atmosphire des Vertrauens, in der Wissen
offen geteilt wird, ohne Angst vor negativen Konsequen-
zen. Eine konstruktive Fehlerkultur steigert die Arbeitsmo-
tivation und ermdglicht kontinuierliche Verbesserungen.
Laurence J. Peter formulierte es treffend: ,, Fehler vermei-
det man, indem man Erfahrung sammelt. Erfahrung sam-
melt man, indem man Fehler macht. * Diese Erkenntnis ist
der Schliissel zu mehr Agilitdt und Innovationskraft in der
Familienkasse Bayern Siid.

Die Notwendigkeit einer positiven Fehlerkultur

In vielen Organisationen dominiert noch immer eine Kul-
tur der Fehlervermeidung. Mitarbeitende neigen dazu,
Fehler zu vertuschen oder gar nicht erst Risiken einzuge-
hen, um keine Konsequenzen fiirchten zu miissen. Dies
fihrt zu Stillstand, da wertvolle Lernpotenziale ungenutzt
bleiben. Ein Umdenken ist erforderlich: Fehler sollten als
wertvolle Informationsquelle fiir Verbesserungen betrach-
tet werden. Entscheidend ist, dass Fehler analysiert und in
konstruktive Losungen iiberfiihrt werden.
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Die Fithrungskréfte spielen dabei eine zentrale Rolle. Sie
miissen eine Umgebung schaffen, in der Offenheit und
Vertrauen herrschen. Wer sich sicher fiihlt, kann innovati-
ver und mutiger agieren. Daher sind unsere Fithrungskrifte
dazu aufgefordert, Fehler nicht nur zu akzeptieren, sondern
aktiv als Lernchance zu nutzen und ihre eigene Fehlertole-
ranz vorzuleben.

Strategie fiir eine positive Fehlerkultur

Eine differenzierte Strategie im Umgang mit Fehlern ist
notwendig, um eine nachhaltige Lernkultur zu etablieren:

e Fehlerakzeptanz & Vorbildwirkung: Die Fiih-
rungsebene muss vorangehen, eigene Fehler transpa-
rent machen und den Mitarbeitenden die Angst vor
Fehlern nehmen. Ein offener Umgang mit eigenen
Fehlern signalisiert, dass Fehler als Lernmdglichkeit
gesehen werden.

e Angstfreiheit: Fehler sind Teil des Entwicklungspro-
zesses und miissen offen angesprochen werden kon-
nen, ohne dass sie als personliches Versagen gewertet
werden. Hierbei ist es wichtig, eine Kultur zu schaf-
fen, in der Mitarbeitende sich gegenseitig unterstiit-
zen, statt sich fiir Fehler zu kritisieren.

¢ Differenzierter Blick: Wo ist eine Null-Fehler-Kul-
tur erforderlich (z. B. in sicherheitskritischen Berei-
chen), und wo kénnen wir bewusster mit Fehlern
umgehen? Fehler miissen kontextbezogen betrachtet
werden.

e Partizipation: Mitarbeitende werden aktiv ermutigt,
Optimierungsvorschldge einzubringen. Ein Fehler-
und Qualitdtsboard schafft Transparenz und Struktur.

¢ Losungsfokussierte Kommunikation: Statt nach
Schuldigen zu suchen, wird gefragt: ,,Wie lésst sich
das ndchste Mal vermeiden?" Diese Fragetechnik for-
dert eine analytische Denkweise und verhindert
Schuldzuweisungen.

* Vertrauen & Verantwortung: Eine offene Kommu-
nikationskultur fordert Eigenverantwortung und En-
gagement. Wer Verantwortung fiir eigene Fehler
tibernimmt, kann aktiv zur Verbesserung beitragen.

¢ Lernkurve: Welche Fehler haben wir gemacht? Was
haben wir daraus gelernt? Welche Chancen ergeben
sich daraus? Eine systematische Reflexion von Feh-
lern ist essenziell flir den langfristigen Erfolg.



Praxisnahe Maflnahmen zur Umsetzung

Eine nachhaltige Fehlerkultur in der Familienkasse Bay-
ern Siid ldsst sich nicht von heute auf morgen umsetzen,
sondern muss aktiv gefordert werden. Folgende Mafnah-
men tragen dazu bei:

1. Regelmiflige Fehler-Review-Meetings: Struktu-
riertes Besprechen von Fehlern und Ableitung von
,,Lessons Learned".

2. Offene Feedback-Systeme: Konstruktive Fehler-
analysen werden gefordert, indem Fehler nicht be-
straft, sondern als Lernchance genutzt werden.

3. Belohnung konstruktiver Fehleranalysen: Mitar-
beitende, die durch Fehleranalyse Verbesserungen
anstoflen, werden positiv hervorgehoben.

4.  Schulungen zur Selbstreflexion: Mitarbeitende und
Fiihrungskrifte lernen, Fehler zu analysieren und Lo-
sungsansitze zu entwickeln.

5. Standardisierte Methoden zur Fehleranalyse:
Einheitliche Vorgehensweisen helfen, Fehler struktu-
riert zu untersuchen und daraus konkrete Verbesse-
rungen abzuleiten.

6. Kommunikation von Erfolgsgeschichten: Erfolgs-
geschichten, in denen Fehler als Lernchance genutzt
wurden, zeigen positive Beispiele und bestidrken Mit-
arbeitende.

7. Regelmiflige Anpassung der Mafinahmen: Feh-
lerkultur ist ein kontinuierlicher Prozess, der regel-
méBig evaluiert und optimiert werden muss.

8. Fehler als Motor fiir Innovation begreifen: Mitar-
beitende werden ermutigt, neue Wege zu gehen und
auch aus unerwarteten Fehlern Innovationspotenzial
zu ziehen.

Fazit: Fehler als Chance begreifen

Fehler sind unvermeidlich — entscheidend ist der kon-
struktive Umgang mit ihnen. Eine positive Fehlerkultur
ermdglicht nicht nur ein besseres Arbeitsklima, sondern
fordert auch Innovation, Weiterentwicklung und Effizienz.
Die Familienkasse Bayern Siid versteht Fehler als Lern-
chance und setzt gezielt auf eine Kultur des offenen Aus-
tauschs.

Ein nachhaltiger Mindset-Wandel braucht Zeit und geziel-
te Unterstiitzung. Doch wenn Mitarbeitende keine Angst
mehr haben, Fehler einzugestehen, ist ein groer Schritt in
Richtung einer lernenden Organisation getan. Die Etablie-
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rung einer positiven Fehlerkultur ist ein entscheidender
Faktor, um langfristig erfolgreich und zukunftsfdhig zu
bleiben.

2.4 Fiihrungsaufgabe Wissensmanagement

Wissensorientierte Fiihrungskrifte nehmen bezogen auf
Wissensteilung und Zusammenarbeit eine Vorbildfunktion
ein. Zu den wesentlichen wissensorientierten Fiihrungs-
aufgaben gehoren die Schaffung und Weiterentwicklung
einer Wissenskultur sowie die Mitarbeiter fiir das Wissens-
management zu sensibilisieren und ihre intrinsische Moti-
vation mit den Zielen des Wissensmanagements in
Einklang zu bringen. Wissensorientierte Fithrungskriifte
agieren als Coach und Trainer bei fachlichen und sozia-
len Fragen und schaffen eine Arbeitsatmosphire, in der
Wissen durch Lernen erweitert und gerne geteilt wird.

Wissensmanagement als Fiihrungsaufgabe erfordert ein
modernes Fithrungsverstindnis, das weniger auf Hierar-
chie, sondern auf partnerschaftliche und transparente Zu-
sammenarbeit setzt. Dafiir sind personliche und soziale
Kompetenzen ebenso essenziell wie ein reflektiertes Fiih-
rungsverhalten, das eine situationsgerechte Mitarbeiter-
fiihrung ermdglicht. Wissensorientierte Fithrung gelingt
durch eine Handlungskompetenz, die die Lean-Philoso-
phie mit werte- und zielorientierter (transformationaler)
sowie situativer Fiihrung vereint. Hierzu werden die Fiih-
rungskréfte der Familienkasse Bayern Siid bereits im On-
boarding befdhigt und fortlaufend ermutigt.

2.5 Wissensziele

Welches Wissen ist fiir den Erfolg der Familienkasse Bay-
ern Siid entscheidend? Und wird es morgen das gleiche
sein? Kompetenzen entwerten sich im Féhigkeitswettbe-
werb immer schneller und miissen daher systematisch ent-
wickelt und gepflegt werden. Wissensvorspriinge miissen
erkdmpft und in konkrete Nutzungsstrategien iibersetzt
werden.

Kennen wir unsere Hebelfdhigkeiten und nutzen wir diese
konsequent fiir neue Herausforderungen? Was tun wir, da-
mit es sich fiir den Einzelnen lohnt, gezielt Wissen aufzu-
bauen, die eigenen Féhigkeiten zu verbessern und das neue
Wissen an die Familienkasse zuriickzugeben? Um bei den
Verdnderungsprozessen alle Aspekte zu beriicksichtigen,
geben definierte Wissensziele den Aktivitdten eine Rich-
tung.

2.5.1 Die Rolle der Wissensziele im Wissensmanagement

Wissensziele geben unserem Wissensmanagement eine
Richtung! Sie sind essenziell, um den Umgang mit Wis-
sen strategisch auszurichten und beantworten zentrale Fra-
gen wie:

*  Welches Wissen ist fiir den Erfolg der Familienkasse
entscheidend?

*  Wie kann gezielte Wissensgenerierung und -weiter-
gabe gefordert werden?

*  Welche Maflnahmen sind erforderlich, um Wissen
systematisch nutzbar zu machen?

Wissensziele werden als erginzende Dimension der
strategischen Organisationsplanung betrachtet, die
dazu beitragt, Wissen als kritischen Erfolgsfaktor zu eta-
blieren.

2.5.2 Drei Ebenen der Wissensziele
Die Wissensziele der Familienkasse Bayern Siid orientie-

ren sich am St. Galler Management-Modell und sind in
drei Ebenen gegliedert:

Unternehmenspolitische und
kutturelie Gesichtspunkie

© 0 O

NORMATIVE
WISSENSZIELE

STRATEGISCHE OPERATIVE
WISSENSZIELE WISSENSZIELE
Prozesse zur Umsetzung Strategische Sicherung
der Vision und ng der hen Ausfish
des zukinfigen Portfolios

Irm Untemehmensalitag

Abbildung 4: Wissensziele nach Ebenen (eigene Darstellung)

Normative Wissensziele (Vision)
Diese Ziele definieren die langfristige Vision und organi-
sationskulturellen Leitplanken flir das Wissensmanage-
ment in der Familienkasse Bayern Siid. Sie bilden die
Basis fiir alle weiteren Wissensziele.
Unsere normativen Wissensziele:

e, Wir teilen Wissen.*

» ,,Wir nutzen Experten- und Erfahrungswissen.*

e, .Wir bereiten unser Wissen nutzer- und zweckorien-
tiert auf.”

» ,,Wir gewéhren und nehmen uns Freirdume fiir den
Umgang mit Wissen.*

» ,,Wissen ist die Grundlage auf unserem Weg zur Qua-
litdtsorganisation.

e, Wir fordern offene Kommunikation und Zusam-
menarbeit.”
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* ,,Wir fordern eine Offenheit fiir Verdnderung und In-
novation.*

e, Wir denken frei von Hierarchien.

e, ,Wir erlauben Fehler.*

e, Wir machen alle mit!*
Strategische Wissensziele (Langfristige Planung)
Die strategischen Ziele der Familienkasse Bayern Sid
konkretisieren die normativen Vorgaben und definieren
langfristige MaBnahmen zur Umsetzung der Vision.

Unsere strategischen Wissensziele:

» ,.Experten- und Erfahrungswissen ist vollstindig zu
sammeln, aufzubereiten und zu teilen.*

» ,,Wissensmanagement zielt auf Starkung und Ausbau
der Kompetenzen von Mitarbeitern, Fiihrungskréften
und Teams.*

» ,,Gezielte Forderung der Partizipation auf allen Ebenen.*

» ,,Wissensmanagementsysteme sind intuitiv bedienbar
auszugestalten.

* ,,Verdnderungen und Innovationen sind fiir die Wei-
terentwicklung der Familienkasse durch gezielte
MalBnahmen voranzutreiben.*

» ,,Eine Wissenslandkarte und Expertenforen sind auf-
zubauen und zu pflegen.*

* ,,Neue Wissensfelder sind fiir die Weiterentwicklung
der Familienkasse aufzubauen.*

» . Erstellung eines Fehlerkultur-Leitfadens fiir die Fa-
milienkasse.

» ,,Wissensmanagement unterstiitzt uns bei der interna-
tionalen Zusammenarbeit — einschlieSlich der institu-
tionellen Vernetzung.*

» ,Politisches Denken und Agieren wird forciert.*

» ,,Wir stiarken die IT- und Medienkompetenz unserer
Fach- und Fiihrungskrifte systematisch, um eine di-
gitale Arbeitskultur zu etablieren und 'Digital First'
als bevorzugten Kommunikationsweg fiir Kundenan-
liegen nachhaltig zu verankern.*

» ,,Wir verankern das Verstidndnis von Familienpolitik
als komplexe Querschnittsaufgabe und entwickeln



ein zielgerichtetes Netzwerkmanagement, um
Schnittstellen effektiv zu gestalten und Synergien op-
timal zu nutzen.*

Operative Wissensziele (Konkrete Umsetzung)

Diese Ziele iibersetzen die strategischen Vorgaben der Fa-
milienkasse Bayern Siid in konkrete, messbare Mafinah-
men fiir den Arbeitsalltag.

Unsere operativen Wissensziele:

* ,,Wir wollen unser Wissensmanagement gesamthaft
und geschiftsprozessorientiert aufbauen und pflegen.*

* ,,Wir wollen Multiplikatoren in der Familienkasse
Bayern Siid gewinnen, um Wissen zu managen.*

* ,,Wir wollen durch die Einbeziehung von Praktikern
bei der Entwicklung von Systemen die Usability si-
cherstellen.*

» ,,Wir wollen, dass der ,Leistungs- und Entwicklungs-
dialog* gezielt zum Wissenserwerb und zur Wissens-
weitergabe motivieren.*

*  Wir wollen durch offene Kommunikation und Zu-
sammenarbeit sowie regelmiBige Updates zu Pro-
jektstdnden die Transparenz erhohen.*

» ,,Wir wollen, dass Fiihrungskréfte und Mitarbeitende
Gestaltungsspielraume auch wirklich nutzen.*

* ,Wir wollen, dass Mitarbeitende bei der unmittelba-
ren Fithrungskraft aktiv Freirdume einfordern.*

» ,,Wir wollen die Einarbeitungsprozesse durch das
Wissensmanagement noch besser unterstiitzen.*

* ,Wir wollen durch ein strukturiertes Ausscheiden
von Mitarbeitenden den Wissenstransfer verbessern.*

» ,,Wir wollen Hospitationen stirker nutzen, um Erfah-
rungsaustausch und Verdnderungskompetenz zu for-
dern.”

* ,Wir wollen eine Best-Practice Plattform einrichten,
um von der Praxis zu lernen und bewédhrte Erfolgs-
verfahren und -methoden zu teilen.*

* ,,Wir wollen neue Anreizsysteme schaffen, um Parti-
zipation zu fordern und die Bereitschaft zu erhdhen,
Wissen zu teilen und zu generieren.*

» ,,Wir wollen, dass die Fiihrungskrifte die Einfiihrung
einer Fehlerkultur sicherstellen und diese nachhalten.

2.5.3 Zusammenhang der Zielebenen

Die Wissensziele der Familienkasse Bayern Siid werden
durch eine Zielkaskade operationalisiert. Hierdurch stel-
len wir sicher, dass sich operative Maflnahmen aus strate-
gischen und normativen Zielen ableiten: Normative
Wissensziele (Vision) — Strategische Wissensziele
(Langfristige Planung) — Operative Wissensziele (Kon-
krete Umsetzung). Dadurch wird ein durchgéngiger Um-
setzungsprozess  geschaffen, der verhindert, dass
Wissensziele abstrakt bleiben.

2.5.4 Handlungsoptionen und Mafinahmen

Um die Wissensziele in die Praxis zu iiberfithren, wurden
gezielte Handlungsoptionen definiert, darunter:

e Transfer von implizitem in explizites Wissen (Er-
fahrungswissen systematisch dokumentieren)

¢ Forderung des kollektiven Wissens (Einbindung
und Schulung der Mitarbeitenden)

e Integration externen Wissens (Kooperationen, ex-
terne Schulungen, Benchmarking)

¢ Technologische Unterstiitzung (Entwicklung und
Implementierung eines intuitiven Wissensmanage-
mentsystems)

¢ Kaulturwandel und Fiihrungskompetenzen (Eta-
blierung einer lernforderlichen Unternehmenskultur)

2.6 Kontinuierliche Verbesserung

Bediirfnisse und Anforderungen an das WM-System kon-
nen sich im Laufe der Zeit verdndern, z.B. durch neue
Technologien, neue Geschiftsstrategien oder verdnderte
gesetzliche Rahmenbedingungen. Zudem konnen be-
stimmte Prozesse des Wissensmanagements mit der Dauer
ineffizient werden oder unnétige Schritte enthalten. Aus
diesem Grund werden die Prozesse und Praktiken des Wis-
sensmanagements in der Familienkasse Bayern Siid im
Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) fort-
laufend tberpriift, analysiert und optimiert. Grundlage
hierfiir bildet das EFQM-Modell als ein weltweit aner-
kanntes Management-Framework, das Organisationen bei
der Bewiltigung von Verdnderungen und bei der Leis-
tungssteigerung Orientierung bietet.

2.7 Unterstiitzung durch die Managementebene

Die Managementebene der Familienkasse Bayern Siid ver-
antwortet die strategische Ausrichtung des Wissensmana-
gements sowie die Zuteilung von Ressourcen. Dariiber
hinaus agiert sie als Vorbild fiir die Bedeutung des Wis-
sensmanagements in der Organisation. Durch die stetige
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Betonung der Wichtigkeit des Themas sowie das aktive
Mitwirken an Prozessen und Praktiken erkennen die Mit-
arbeitenden, dass Wissensmanagement nicht nur eine ,,net-
te Idee* ist, sondern ein wichtiger Faktor fiir den
Unternehmenserfolg.

Im Rahmen von regelméfBigen Kommunikationsformaten
informiert die Leitung der Familienkasse Bayern Siid so-
wohl Fithrungskréfte als auch Mitarbeitende iiber die Er-
folge und Verbesserungspotenziale des WM-Systems.
Neben klassischen Kennzahlen (KPI) erfolgt hierbei auch
eine qualitative Betrachtung, z.B. durch Heranziehen der
Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen. Dies verleiht dem
Wissensmanagement nicht nur Legitimation und Durch-
setzungskraft, sondern unterstiitzt zeitgleich den kulturel-
len Wandel in der Organisation.

3. Umsetzungsprojekte und Best-Practices

Nachfolgend werden einige wesentliche Umsetzungspro-
jekte und Best-Practices aufgefiihrt, die erfolgreich umge-
setzt wurden und Wissensmanagement in der
Familienkasse Bayern Siid greifbar gemacht haben. Es
handelt sich dabei sowohl um zentral als auch regional ent-
wickelte Ansitze.

3.1 Qualifizierung und Onboarding

Qualifizierung und Wissensmanagement sind zwei Seiten
derselben Medaille. Sie sind eng miteinander verbunden und
tragen gemeinsam zum Erfolg der Familienkasse Bayern
Siid bei. Nachfolgende Praktiken aus dem Bereich der Qua-
lifizierung sind aus dem Wissensmanagement entstanden:

3.1.1 Qualifizierungsmatrix und Schulungskonzept

Die systematische Erfassung vorhandener Kompetenzen
und die Identifikation von Entwicklungsbedarfen erfolgen
mittels einer detaillierten Qualifizierungsmatrix. Darauf
aufbauend wird ein umfassendes Schulungskonzept entwi-
ckelt, das Prisenzschulungen, E-Learning-Module und We-
binare kombiniert, um fachliche, methodische und soziale
Kompetenzen der Mitarbeitenden nachhaltig zu fordern.

3.1.2 Schulungsdatenbank (Ubungsbiiro)

Die digitale Schulungsdatenbank ,,SCHULX-3* stellt in-
teraktive Ubungen, Video-Tutorials und praxisnahe Fall-
studien bereit, die speziell auf die Anforderungen der
Familienkasse Bayern Siid zugeschnitten sind. Diese Platt-
form ermoglicht flexibles, selbstgesteuertes Lernen und
tragt maligeblich zur kontinuierlichen Weiterbildung bei.
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3.1.3 Strukturierte Einarbeitung

Standardisierte Einarbeitungspldne, Checklisten, umfas-
sende BegriiBungsmappen sowie gezielte BegriiBungsver-
anstaltungen (Onboarding-Tage) gewéhrleisten, dass neue
Mitarbeitende schnell in die bestehende Wissenskultur in-
tegriert werden. Dies ist insbesondere vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels und des Verlusts von
Erfahrungswissen von groer Bedeutung.

3.1.4 Mentoring, Coaching und Patensysteme

Erfahrene Mitarbeitende fungieren als Mentoren und for-
dern den Transfer von implizitem Wissen. So wird sicher-
gestellt, dass kritische Expertise auch bei Personal-
wechseln erhalten bleibt.

3.1.5 Wissenstransfer (Expert Debriefing)

Expert Debriefing ist ein strukturierter Prozess zur Erfassung
und Weitergabe von Expertenwissen, besonders relevant
beim Ausscheiden von Mitarbeitenden. Ziel ist es, wertvolles
Wissen zu bewahren und fiir die Organisation zugénglich zu
machen. Dieser Prozess wird in der Familienkasse Bayern
Siid durch die regionale Wissenslotsin unterstiitzt. Der Re-
krutierungsprozess wird bestenfalls so abgestimmt, dass der
neue Stelleninhaber seine Tétigkeit bereits vor Ausscheiden
der etablierten Kraft aufnimmt. Dies ermdglicht eine zeitli-
che Uberschneidung, die zum Wissenstransfer genutzt wer-
den kann. Der Wissenstransfer erfolgt in Interviewform unter
Beteiligung der Wissenslotsin und wird iiber eine Mindmap
visualisiert und dokumentiert.

3.1.6 Freiwillige Angebote

Lebenslanges Lernen ist ein zentraler Aspekt der Wissens-
kultur der Familienkasse Bayern Siid. Aus diesem Grund
wurde ein breites Angebot an regelméfligen, virtuellen
Qualifizierungsmodulen (z.B. ,,Let’s talk about...*) entwi-
ckelt, welche auf freiwilliger Basis und mit wechselndem
thematischem Schwerpunkt durchgefiihrt werden. Der
Mitarbeitende entscheidet dabei selbst, ob ihn das Modul
anspricht und fiir seine Tatigkeit relevant ist.

3.2 Digitale Wissensplattformen
3.2.1 FamKa-Wiki

Das FamKa-Wiki dient als zentrale Plattform, auf der alle
relevanten Informationen, Handbiicher und Prozessdoku-
mente abgelegt und regelméfig aktualisiert werden. Intel-
ligente Suchfunktionen und Versionierung garantieren,
dass stets die aktuellsten Informationen verfiigbar sind.
Foren, Diskussionsseiten und Feedback-Mechanismen for-
dern den interdisziplindren Austausch und unterstiitzen
den kontinuierlichen Ausbau der Wissensbasis. Die techni-



sche Anbindung an das BA-Intranet und andere IT-Syste-
me sorgt flir einen konsistenten Informationsfluss, der den
zielgerichteten Wissenstransfer erleichtert.

3.2.2 Social Intranet

Das Social Intranet fungiert als zentraler Knotenpunkt fiir
alle internen Neuigkeiten, Mitteilungen und Wissensres-
sourcen. Interaktive Funktionen wie Foren, Chatrooms
und Projektbereiche fordern den teamiibergreifenden Aus-
tausch und unterstiitzen den Aufbau einer offenen Kom-
munikationskultur. Die enge Verzahnung des FamKa-Wiki
mit dem BA-Intranet gewéhrleistet einen konsistenten und
zielgruppenspezifischen Informationsfluss, wodurch alle
relevanten Inhalte effizient verteilt und genutzt werden.

3.2.3 Business Process Model and Notation (BPMN)

Mithilfe der Modellierungssoftware ARIS werden alle be-
hordlichen Prozesse systematisch erfasst und dokumen-
tiert. Diese einheitliche Dokumentation schafft Trans-
parenz, minimiert Fehlerquellen und erméglicht einen rei-
bungslosen Wissenstransfer. Durch digitale Checklisten
und automatisierte Benachrichtigungen werden Bearbei-
tungszeiten signifikant verkiirzt und die Effizienz gestei-
gert. Die kontinuierliche Uberwachung mittels Dash-
boards und KPI-basierter Analysen ermdglichen es, Pro-
zesse in Echtzeit zu optimieren.

3.3 Experten- und Netzwerkverzeichnis
(Yellow Pages)

Das Experten- und Netzwerkverzeichnis dient als zentra-
les Werkzeug, um innerhalb der Familienkasse Bayern Siid
schnell und effizient den richtigen Ansprechpartner fiir be-
stimmte Fragen oder Probleme zu finden. Hierfiir wurden
detaillierte Profile angelegt, welche Informationen zu
Fachgebieten, Kompetenzen, Kontakten (,,ich kenne je-
manden, der jemanden kennt*), Erfahrungen, Projekte und
Interessensbereiche enthalten. Eine leistungsfahige Such-
funktion ermdglicht es Nutzern, schnell und einfach nach
Experten zu suchen.

3.4 Binnenkommunikation

Binnenkommunikation ist ein unverzichtbarer Bestandteil
des Wissensmanagements. Sie fordert den Austausch von
Wissen, schafft eine Wissenskultur, verbessert die Zusam-
menarbeit und erleichtert das Lernen. Die Familienkasse
Bayern Siid hat {iber die Jahre ein vielfdltiges Angebot an
Binnenkommunikationsformaten etabliert. Durch die un-
terschiedlichen Kanile und Plattformen werden alle Ebe-
nen sowie diverse Ziel- bzw. Interessengruppen innerhalb
der Organisation angesprochen. Sie finden je nach Bedarf
virtuell oder in Présenz statt. Nachfolgend sind die wesent-
lichen Formate genannt:

1. Leitungsrunden

2. Fiihrungskréfte-Videokonferenzen

3. Netzwerk-Jour-Fixe

4. Steuerungskreise in allen Aufgabengebieten
5. Fachdialoge fiir Fithrungs- und Fachexperten
6. Arbeitstagungen der Fithrungskréfte

7. Mitarbeiterversammlungen

8. Mitarbeiterkongresse

Unterstiitzt werden diese Kommunikationsformate durch
aufgaben- und teambezogene OneNote-Boards, welche
den Informationsaustausch unterstiitzen und die Kollabo-
ration erleichtern.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Das Wissensmanagement der Familienkasse Bayern Siid
basiert auf einer konsequenten strategischen Verankerung,
einer offenen und lernenden Organisationskultur sowie der
Integration modernster digitaler Losungen. Die in diesem
Beitrag dargestellten Best Practices und Umsetzungspro-
jekte — von FamKa-Wiki iiber das Social Intranet bis hin zu
strukturierten Einarbeitungsprozessen, umfassenden Qua-
lifizierungsmafnahmen und einem innovativen Fehler-
Lern-Management — belegen eindrucksvoll, wie theoreti-
sche Konzepte in der Praxis erfolgreich umgesetzt werden
konnen.

Ein zentrales Leitmotiv lautet: ,, Wie und womit sorgt Wis-
sensmanagement dafiir, dass die Familienkasse eine Qua-
litdtsorganisation werden kann?“ Die Antwort liegt im
intelligenten Umgang mit Wissen, der sowohl das explizite
als auch das implizite, erfahrungsbasierte Wissen systema-
tisch erfasst, weitergibt und kontinuierlich verbessert. Das
Beispiel einer Raffinerie, in der der Verlust von Instandhal-
tungswissen zum Ausfall kritischer Gasverdichter fiihrte,
verdeutlicht, wie gravierend Qualitdtsprobleme werden
konnen, wenn essenzielles Expertenwissen nicht gesichert
wird. Vergleichbar mit alltdglichen Handlungen — wie dem
Riickwértseinparken oder dem Werfen einer Bowlingku-
gel, deren genaue Abldufe oft unbewusst ablaufen — spielt
auch das implizite Wissen der Mitarbeitenden eine zentrale
Rolle bei der Sicherung von Servicequalitdt und Verwal-
tungsexzellenz.

Die normativen Wissenszicle, die sich an den Grundsitzen
einer modernen offentlichen Verwaltung orientieren, um-
fassen insbesondere die Sicherstellung von Verwaltungs-
exzellenz, Transparenz, kontinuierlichem Lernen und
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Innovationsforderung. Durch systematische Evaluierun-
gen, interne Audits und Benchmarking werden diese Ziele
kontinuierlich tiberpriift und an aktuelle Herausforderun-
gen angepasst. Der verstirkte Einsatz moderner Technolo-
gien, wie Kl-gestiitzten Analysetools, und der Ausbau
digitaler Plattformen werden kiinftig die Innovationskraft
und Effizienz weiter steigern.

Zusammenfassend bietet dieser Beitrag eine fundierte, pra-
xisorientierte Grundlage und dient als Best Practice-Bei-
spiel fiir Behorden, die ihre Wissensprozesse optimieren
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Welchen Fehler konnen Sie am

besten? ,,Machen* oder ,begehen“ Fe h I e r m aC h e n
Sie Fehler? Oder ,,unterlaufen” sie
lhnen eher? Und wie geht es lhnen,
wenn Sie im nachsten Schritt Fehler
sentdecken¥, ,zugeben“ oder sogar
»prasentieren“?

Der Umgang mit Fehlern ist fester Be-
standteil beim Umgang mit Wissen.
Aus Fehlern entstehen Notlagen, Man-
gel, Ricktritte, Erklarungsversuche,
Unfélle, Millberge, Fehlentscheidun-
gen. Und trotzdem werden bei Erhal-
tung und Entwicklung von Wissen,
Innovation und Kultur bewusst Fehler
produziert. Erkannt oder unerkannt
gehoren sie zum Umgang mit Wissen.

Geplante Obsoleszenz
Die Hersteller von Produkten lassen Méangel

Nihilartikel

Fingierter und frei erfundener Falscheintrag Schoénheitsfleck
und technische Fehler in einzelnen Bauteilen in Lexika, der als Plagiatsfalle zum Copy- In bestimmten gesellschaftli-
bewusst zu, was Haltbarkeit und Nutzbar- right-Schutz vom Verlag platziert wird. Durch chen Kreisen und Epochen
keit der mit hohem technischem Know-how ihre formale und inhaltliche Gestaltung sollen wird der Makel an sichtbarer
entwickelten Produkte zeitlich begrenzt. Nihilartikel der Leserschaft mdglichst nicht Stelle zum Mehrwert fiir den
auffallen. eigenen Auftritt entwickelt.

Trap Street
Eine auf einer Landkarte oder in digitalen
Geodaten bewusst falsch abgebildete Stra-
Be, die in Wirklichkeit nicht vorhanden ist,
z. B. als Plagiatsfalle der Hersteller oder als
Hoax Desinformation mit militérischen oder politi-
Falschmeldung, die in Blichern, Print-Medi- schen Motiven.
en, per E-Mail, Instant Messenger oder auf

sozialen Netzwerken gezielt verbreitet wer-
Text und Gestaltung: Stefan Zillich, re:Quest Berlin. den. Sie werden von vielen fiir wahr gehal-
Abbildungen: v.l.n.r. Staubsauger (Daw8ID / Pixabay) — . . .
UFO (Redaktion) — Kopfsteinpflaster (signifiant / Pixa- ten und direkt weitergeleitet.
bay) — Lexikon (Luisella Planeta / Pixabay) — Portrait
(Wikimedia Commons CCO0)




Knowledge Management Works

— dank eines holistischen Ansatzes zum Thema

Lukas Wiinsch, MHP — A Porsche Company

0. Was bedeutet ,,knowledge management works*
aus meiner Sicht?

Als Grundlage zur Beantwortung der Frage, inwiefern
Knowledge Management als Fachrichtung bzw. als zentra-
ler Bestandteil jeder Organisation funktionieren kann, be-
darf es einer inhaltlichen Abgrenzung des zu be-
trachtenden Themenfelds. Auch wenn eine technische Lo-
sung einen wichtigen Grundpfeiler der Wissensarbeit dar-
stellt, muss man den Begriff Knowledge Management
wesentlich breiter fassen, um die prozessualen, inhaltli-
chen und zwischenmenschlichen Einfliisse als wesentliche
Erfolgsfaktoren zu schitzen und darauf basierend die
Wirkméchtigkeit der unterschiedlichen Initiativen best-
moglich sicherstellen zu konnen: Es bedarf einer holisti-
schen Transformation. Um Wissensmanagement in einer
Organisation zu verankern und einen nachhaltigen Mehr-
wert zu schaffen ist dariiber hinaus die Wiirdigung der
Vielfiltigkeit einer holistischen Transformation sowie das
Auflosen von Silos essenzieller Bestandteil fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung.

Im Folgenden sollen mit einem gewissen Fokus auf die
Unternehmensberatung vier Imperative tiefergelegt wer-
den, die fiir eine holistische Implementierung sowie die
nachhaltige Skalierung der Wissensarbeit erforderlich
sind und erste Impulse aus der Praxis fiir die Praxis abge-
leitet werden.
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I. Wissensmanagement funktioniert, wenn man
strategisch nicht zwischen Top-Down und
Bottom-Up unterscheidet, sondern Technologien,
Prozesse, Inhalte und Change-Management
silolibergreifend behandelt und organisatorische
Barrieren aktiv bekampft.

Im Sinne der klassischen Organisationstheorie zeichnen
sich Organisationen durch eine pyramidale Struktur in der
Aufbauorganisation aus, welche bisweilen als ,,Mutter al-
ler Aufbauorganisation[en]* (Von der Pyramide zur Kreis-
organisation, 2020) bezeichnet wird: Hierbei stellt das
Management einen zahlenméBig kleineren Anteil der Mit-
arbeitenden dar, der Grofiteil der Mitarbeitenden ist in ver-
schiedenen Fachbereichen organisiert. In Bezug auf die
Verankerung des Wissensmanagements im Unternehmen
lasst sich annehmen, dass es entweder als Stabsstelle in der
Unternehmensfiihrung etabliert ist, oder in einem Fachbe-
reich (IT, Sales, Marketing, People) verankert ist und in-
nerhalb der formal gegebenen Rahmen operiert.

Beratungshéuser und viele weitere Sektoren sind in den
letzten Jahren gleichermaflen von einem stetig wachsen-
den, auch kulturell geforderten Fokus auf eine dynami-
sche, hierarchielibergreifende Zusammenarbeit und
Steigerung des Wir-Gefiihls unter den Mitarbeitenden
bzw. in der Ablauforganisation geprégt; nicht zuletzt wird
dies durch die kontinuierliche ,,Agilisierung* der Zusam-

menarbeit in Kundenprojekten und im Rahmen von inter-
nen Initiativen/Projekten weiter beschleunigt und ins Dai-
ly Business getragen. Man kann also insbesondere in
Bezug auf die Unternehmensberatung einen Trend in
Richtung einer ,,Netzwerkorganisation* (Von der Pyrami-
de zur Kreisorganisation, 2020) feststellen, welcher im
Idealfall einen sehr positiven Effekt fiir das Wissensmana-
gement mit sich bringt — mehr dazu in Folge.

Die beschriebene Divergenz zwischen Aufbau- und Ab-
lauforganisation schafft mitunter signifikante Zielkonflikte
und Herausforderungen bei der Ausarbeitung sowie Um-
setzung strategischer Maflnahmen und kann perspektive-
nunabhéngig als ,,Ldhmschicht” / Blockade zwischen dem
Management und den Mitarbeitenden wahrgenommen
werden. Statt zu viel Energie in die eben beschriebenen
Konfliktpotenziale zu stecken, gilt es, einen holistischen
Ansatz fiir das Wissensmanagement zu leben (!), der das
Beste aus beiden Welten — im weitesten Sinne ,,Top-
Down* und ,,Bottom-Up*“ — zu einem grofleren Ganzen
kombiniert: Wéhrend der pyramidale Ansatz eine klare ge-
meinsame Vision und die Grundpfeiler der gewiinschten
Kultur definieren kann, liegt der Charme der dynamisier-
ten Ablauforganisation in deren Innovationskraft, der In-
volvierung der Mitarbeitenden, und der (positiv
geladenen) Dynamik im Projektgeschift.

Auf die Leistungsfelder im Wissensmanagement herunter-
gebrochen konnte man den Input aus beiden Welten also
folgendermalfien priorisieren:

Top-Down
Perspektive

Bottom-Up
Perspektive

Technologie Bereitstellung ent- Anforderungsdefiniti-
sprechender finanziel-  on im Sinne eines De-
ler Freirdume zur Si- sign-Thinking-Ansat-
cherstellung nutzero- zes; kontinuierliche
rientierter Systeme Nutzung der Systeme

im Alltag; Impulsgeber
zur Weiterentwick-
lung der Systeme auf
Basis von Nutzer-
feedback

Prozess Forderung und For- Vorleben und konti-
derung bereichsiiber- nuierliche Weiterent-
greifender Prozesse wicklung der Prozes-
fir das Wissensmana- se im Alltagsgeschaft
gement

Inhalt Definition der Delive-  Engagement in Defini-

rables pro Projekt/
Thema

tion der Deliverables
sowie Durchfiihrung

der Aufbereitung der-
selbigen

Mensch bzw. Change

Vorleben der ge-

wiinschten Unterneh-

menskultur als Ena-
bler und Motivator

fiir die Transformati-
on

Kontinuierliche Aus-
einandersetzung mit
und ,,Mitleben* der
Unternehmenswerte
im Alltag

Tabelle I: Input Top-Down und Bottom-Up fiir die Lei-

stungsfelder im Wissensmanagement
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2. Wissensmanagement funktioniert, wenn man eine
von den Fiithrungskriften vorgelebte und unter-
stiitzte Kultur des Wissensteilens etabliert und si-
cherstellt, dass diese Kultur langfristig gefordert
und geférdert wird.

Wie im ersten Teil des Artikels beschrieben, stellt die Wiir-
digung bzw. Forderung der Multidimensionalitit der Orga-
nisation in Bezug auf das dynamische Projektgeschéft ein
wichtiges Erfolgskriterium fiir ein professionelles Wis-
sensmanagement dar, jedoch fiihrt sie allein nicht zum
nachhaltigen Erfolg. Um eine Organisation als System am
Laufen zu halten und aus dem mitunter wahrgenommenen
Stillstand zu erwecken bzw. ihr eine (neue) Richtung zu
geben, bendtigt es neue Impulse und Energie — wir spre-
chen hier noch nicht einmal von einer Steigerung der Ef-
fizienz und Effektivitit, wie sie bisweilen von vielen
Wissensmanagement-Programmen erwartet wird. Doch
wie kann ein derartiger ,,Energiespender aussehen? Die
Praxis zeigt, dass die Unternehmenskultur sowie die Fiih-
rungskréfte jeweils eine zentrale Rolle spielen.

Im Rahmen des initialen Launchs eines holistischen Wis-
sensmanagements, in der tdglichen Arbeit bzw. auch bei
der Weiterentwicklung des Leistungsangebots trifft man
immer wieder auf Aussagen wie ,,so haben wir das aber
schon immer gemacht, ,,das wird bei uns ohnehin nicht
funktionieren oder ,,dafiir haben wir keine Zeit* — Hin-
weise auf eine Kultur, die tendenziell mehr Wert auf die
Ausfithrung bestehender Rollen und Routinen legt (vgl.
(Kununu, 2022)). Es wird schnell deutlich, dass eine be-
wahrende Unternehmenskultur vor dem Hintergrund der
oben beschriebenen Agilisierung und den damit einherge-
henden Anforderungen an die kross funktionale Zusam-
menarbeit nicht genug Energie in die Organisation bringt —
es bendtigt Schnelligkeit, Wendigkeit und Gruppenintelli-
genz (vgl. (Kununu, 2022)), um den Status quo in Bezug
auf Technologie, Prozesse und Inhalte zu iiberdenken und
kurzfristige Erfolge zu feiern, auf denen basierend ein mit-
telfristiger Change Prozess in Bezug auf Wissensmanage-
ment ermdglicht werden kann.

Die eben beschriebene Kultur des Zusammenarbeitens und
(Wissen) Teilens lebt von und durch die Fithrungskrifte:
Sie sind es, die zum einen als Vorreiter auftreten und die
Innovationen (bspw. in Bezug auf prozessuale Neuerun-
gen) antreiben kénnen und zum anderen ihre Teams moti-
vieren konnen, ihnen gleich zu tun, um an Effektivitit und
Effizienz zu gewinnen und den Change bzw. eine offene
Wissenskultur nachhaltig zu verankern. Gleichzeitig sind
es oft auch die Fithrungskrifte, die entweder den Change
Prozess nicht ausreichend unterstiitzen und/oder in ihren
Teams propagieren, sodass der Wandel ins Stocken gerdt —
die Energieversorgung des Systems wird gedrosselt. Wis-
sensmanagement im Sinne einer offenen Wissenskultur
funktioniert, wenn moglichst viele Fiihrungskrifte nicht
nur in ,,guten* Zeiten, sondern gerade auch in Zeiten des



Hinterfragens und Kritisierens fiir das Wissensmanage-
ment einstehen und eine ,,Wenn nicht jetzt, wann dann®-
Mentalitdt verbreiten. Manchmal bedeutet Change auch,
zwei Schritte vorwirts und einen zuriickzugehen — Kultur
sowie unterstiitzende Fiihrungskrifte konnen Organisatio-
nen dabei helfen, diese herausfordernden Perioden zu
meistern und neue Energie fiir die nichste Phase zu sam-
meln.

3. Wissensmanagement funktioniert, wenn man ne-
ben der Schaffung einer iibergreifenden und von
den Fiihrungskriften geforderten Kultur auch ein
Augenmerk auf die ,,AusreiBer:innen‘ hat und aus
deren Bediirfnissen nachhaltige Schliisse fiir die
mittelfristige Weiterentwicklung des Wissensma-
nagements ableitet.

Die im ersten Teil des Artikels beschriebenen Aspekte las-
sen vermuten, dass der Schliissel zum Erfolg im GroBen
Ganzen liegt — ob in der Form einer von Fiihrungskriften
geforderten und geforderten wissensorientierten Unterneh-
menskultur oder einer bereichsiibergreifenden, dynami-
schen Zusammenarbeit. Mit Blick auf eine Organisation
als System muss der Fokus jedoch zusétzlich auch auf den
einzelnen Mitarbeitenden innerhalb des Systems und ihren
individuellen Erwartungshaltungen und Herausforderun-
gen liegen. Selbst wenn der GroBteil der Mitarbeitenden
und Fiihrungskrifte die Unternehmenskultur im eigenen
Wirkungsbereich leben wird, sollte sich ein holistisch auf-
gesetztes Wissensmanagement auch mit potenziellen Aus-
reifern auseinandersetzen. Der Begriff Ausreiler mag
etwas sehr drastisch klingen, jedoch beschreibt er gut die
Perspektive der beschriebenen Mitarbeitenden — entweder
wenden sie sich aktiv von der Unternehmenskultur ab,
weil sie nicht mit ihren eigenen Einstellungen iiberein-
stimmt, oder sie verfallen in einen neutralen Zustand des
Tolerierens, wenngleich sie aber nichts zum Erfolg des
Wissensmanagements bzw. des Unternehmens als solchem
beitragen.

Das Sprichwort ,,Ausnahmen bestdtigen die Regel fiihrt
in diesem Zusammenhang leider nicht weit genug — man
sollte sich seitens des Wissensmanagements ganz aktiv mit
den verschiedenen, oft auch drastischen Meinungen und
Ansichten auseinandersetzen, um in kollegialer Zusam-
menarbeit gemeinsame Motive und Bediirfnisse zu orien-
tieren, die sukzessive in die fiir das Unternehmen als
Ganzes gelebten Praxis integriert werden kdnnen.
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Hier einige Beispiele zur besseren Illustration:

Dimension

Beispiel

Liicken in Wissensprozessen

Ein wichtiger prozessualer Stake-
holder wurde bei der Definition

von Prozessen nicht beriicksichtigt.

Nicht ausreichende inhaltliche
Guidance

Ein Format zur gemeinschaftlichen
Wissensdokumentation stellt den
einzelnen Kollegen vor methodi-
sche Herausforderungen.

Zusitzlich bendtigte technische
Lésungen

Ein Agent zur inhaltlichen Zusam-
menfassung komplexer Inhalte
wird benétigt.

Nicht ausreichend stark wahrge-
nommene kulturelle Verankerung

Die Awareness fiir die Wissens-
plattform bzw. die Notwendigkeit

des Wissensmanagements fiir das Teilen von Wissens fehlt.

Tabelle 2: Beispiele fiir ,,AusreiBer*

Ausnahmen bestdtigen also nicht die Regel, sondern helfen
dabei, die Vielfaltigkeit einer Organisation als komplexes
System noch besser zu erkennen und abzubilden.

4. Wissensmanagement funktioniert, wenn die durch
die automatisierte Abwicklung transaktionaler
Vorgange durch Kiinstliche Intelligenz freigewor-
denen Kapazititen gezielt fiir eine Férderung des
relationalen Wissensaustauschs eingesetzt werden.

Angesichts der 6ffentlichen Debatte zum Thema (Genera-
tive) KI — im Folgenden der Einfachheit halber als ,,KI*
ausgedriickt — im Allgemeinen und deren Anwendungspo-
tenzial fiir die Weiterentwicklung des Wissensmanage-
ments im Speziellen liegt es nahe, auch im Rahmen dieses
Artikels einmal auf das Thema KI einzugehen. Wie Zach
Wahl bei seiner Keynote zum Knowledge Summit Dublin
thematisierte, besteht eine bidirektionale Wechselwirkung
zwischen KI und Wissensmanagement (Wahl, 2024);
APQC spricht in diesem Zusammenhang u. a. davon, dass
durch ein professionelles Wissensmanagement die Glaub-
wiirdigkeit und der Mehrwert der in Wissensmanagement-
Systemen zur Verfiigung gestellten Daten gesteigert wer-
den kann (APQC (American Productivity & Quality Cen-
ter), 2024). Die Betrachtung von KI muss also iiber eine
reine Evaluation der technischen Moglichkeiten hinaus ge-
hen, um das volle Potenzial fiir ein erfolgreiches Wissens-
management realisieren zu konnen.

In Vorbereitung fiir die Evaluation von Use Cases fiir eine
KI-Unterstiitzung im Wissensmanagement, aber auch flir
die Ausarbeitung einer tibergreifenden Wissensstrategie ist
es angebracht, zwischen transaktionalem — also struktu-
rierten und oftmals repetitiven Vorgidngen unter Verwen-
dung komplexer Daten — und relationalem Wissens-
management — kreative, zwischenmenschliche Zusam-
menarbeit — zu unterscheiden; ein nachhaltig erfolgreiches
Wissensmanagement zeichnet sich dadurch aus, dass beide
Elemente ausbalanciert gefordert werden. Wahrend KI in
Bezug auf den transaktionalen Wissenstransfer unter ande-
rem aufgrund ihrer technischen Mdoglichkeiten zur Konso-
lidierung groBer Datenmengen auf Basis von Large-
Language-Modellen (LLM) groBe Effizienzgewinne im
Tagesgeschift verspricht, bediirfen die potenziellen Effek-
te des Einsatzes von KI fiir das relationale Wissensmana-
gement einer tiefergehenden Wiirdigung.

Eine kiirzlich unter Beteiligung von Microsoft verdffent-
lichte Studie zeigt, dass Nutzer, die sich stark auf KI ver-
lassen, insbesondere in Bezug auf Routineaufgaben
langfristig weniger kritisch hinterfragen (Lee, et al., 2025);
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