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Vorwort

Sehr geehrte Leserinnen und Leser,

Wer konnte das wissen? Oder: Wer hat das schon mal gemacht? Wem begegnen diese Fra-
gen nicht auch immer wieder im Arbeitsalltag. Und sie kénnten kinftig noch haufiger ge-
stellt werden, da die Auswirkungen des demografischen Wandels den &ffentlichen Sektor in den
néchsten Jahren massiv treffen werden. Denn mit den Menschen geht oftmals auch das Wissen.

Aus diesem Grund widmet sich dieser Trendreport der oft unterschatzten, aber dennoch zent-
ralen Ressource des Offentlichen Dienstes: dem Wissen — verbunden mit der Frage, wie wir rich-
tig damit umgehen. Mit dem Thema Wissensmanagement knlpfen wir an die Trendreports der
vergangenen Jahre an, in denen wir u.a. den Weg zur digitalen Organisation skizziert (2018) und
die Hiirden der Digitalisierung der Verwaltung (2019) in den Blick genommen haben. Darin haben
wir festgestellt: Es gibt kein Erkenntnis-, sondern ein Umsetzungsproblem. Genau hier setzt der
diesjahrige Trendreport an, indem er das Wissensmanagement als einen wichtigen Baustein fir
die Umsetzung der digitalen Transformation in den Fokus rlckt. Denn eines ist ganz klar: Wir
brauchen das Fachwissen und die Erfahrung in den Behorden und Verwaltungen, um den durch-
greifenden Modernisierungsprozess hin zur digitalen Verwaltung zu bewerkstelligen.

Fir den Trendreport haben wir uns deshalb die Frage gestellt, welchen Beitrag Wissensma-
nagement zur Bewéltigung der zentralen Herausforderungen aus Demografie und Digitalisierung
leisten kann. Schnell ist deutlich geworden, dass es nicht das eine Konzept ,Wissensmanagement”
gibt, sondern eine groBe Bandbreite von Fragen aufgeworfen wird:

Welches Wissen haben wir?"

Welches Wissen brauchen wir?”

.Wie kann das Wissen wachsen?”

,Wie schaffen wir eine Kultur, Wissen zu teilen?”

.Wie nutzen wir das Wissen?”

Wissensmanagement ist nicht nur eine Frage von Datenbanken oder E-Akten, sondern erfor-
dert einen umfassenden Ansatz von der Strategie tber die Organisation bis hin zur Kultur. Wie
die verschiedenen Bausteine zusammenwirken, welche Methoden und Instrumente sich anbie-
ten und wie digitale Tools das Wissensmanagement befligeln kénnen, haben wir in zahlreichen
Gesprachen zusammen mit Expertinnen und Experten aus der Verwaltung und der Wissenschaft
herausgearbeitet. Fir diesen intensiven und fruchtbaren Austausch méchten wir uns auch an
dieser Stelle noch einmal sehr herzlich bei allen Beteiligten bedanken.

Wir wiinschen Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, eine interessante und anregende Lektire
und freuen uns, wenn Sie die eine oder andere Anregung fir das Wissensmanagement in lhrem
Hause mitnehmen k&énnen.

AtSZ B,

Dr. Axel Seidel, R. Uwe Proll,
Partner und COO, Prognos AG Chefredakteur und
Herausgeber Behdrden Spiegel
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n den kommenden zehn Jahren
”Iwerden [...] mehr als 1,3 Millionen
Beschéftigte in den Ruhestand gehen.
Damit steht uns ein ganz gewaltiger
Verlust von Arbeitskraft und Know-
how ins Haus. Es ist ein Wettlauf gegen
die Zeit, den der Offentliche Dienst zu
bewéltigen hat — und leider sind wir
bislang noch nicht einmal richtig aus
den Startléchern gekommen. Das ist
wirklich dramatisch.”” So bewertete der
dbb-Bundesvorsitzende Ulrich Silber-
bach bei der dbb-Jahrestagung 2020
die Personalsituation im Offentlichen
Dienst und bringt damit eine der groB-
ten Herausforderungen fir den offentli-
chen Sektor auf den Punkt.

Mit dem demografischen Wandel ein-
her gehen eine steigende Fluktuation
und ein Fachkréftemangel, der mehr
und mehr Berufe und Qualifikationen
erfasst. Die gute Lage auf dem Arbeits-

Stellen ausschreiben. In der Konsequenz
missen Verwaltungen kinftig sowohl
mit tendenziell &lteren als auch mit we-
niger Beschaftigten arbeiten.

Diese Entwicklungen fallen in eine
Zeit, in der der Offentliche Dienst einer
weiteren grundlegenden Verénderung
gegenibersteht: Mit der Gestaltung des
digitalen Wandels stellt sich den ¢ffent-
lichen Institutionen eine Daueraufgabe,
fir die sie entsprechende MaBnahmen
ergreifen mussen.

Wie gelingt es vor dem Hintergrund
dieser Trends, die Leistungsfahigkeit
und die Dienstleistungsqualitat der &f-
fentlichen Institutionen aufrechtzuer-
halten und im Zuge einer umfassenden
Verwaltungsmodernisierung  weiterzu-
entwickeln?

Die Beantwortung dieser Frage stellt
die erfolgskritischen Ressourcen von
Verwaltungen und deren Einsatz in den

Wir gefdhrden die Handlungs- und Leistungsféahigkeit
des Staates, wenn wir uns nicht mit dem Thema Wis-
sensmanagement beschdftigen! In Karlsruhe werden
bis 2028 rund 50 Prozent der Fiihrungskrifte
ausscheiden. In anderen Kommunen sieht es nicht

grundsdtzlich anders aus.
Waldemar Freer, Wissensmanager der Stadt Karlsruhe

markt und der hohe Bedarf an Fachkréf-
ten in nahezu allen Wirtschaftszweigen
erschwert die Nachbesetzung von frei
werdenden Stellen. Beim Wettbewerb
um junge Talente und neue Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter stehen Ver-
waltungen aber nicht nur in Konkurrenz
mit der Wirtschaft, sondern auch unter-
einander. So wird es beispielsweise fir
kleinere Kommunen tendenziell noch
schwieriger, gutes Personal zu halten
und zu finden, wenn nahe gelegene
GroBstadte oder Landesbehoérden neue

Mittelpunkt. Eine dieser zentralen Res-
sourcen ist das Wissen der Beschaftig-
ten in den offentlichen Verwaltungen.
Mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern geht oftmals auch das fur die
Arbeit der Behérden und Verwaltungen
so wichtige Wissen. Welchen Stellen-
wert dieses hat, wurde schon von Max
Weber erkannt und herausgestellt: ,Die
bureaukratische Verwaltung bedeu-
tet: Herrschaft kraft Wissen: dies ist ihr
spezifisch rationaler Grundcharakter.
Uber die durch das Fachwissen beding-

te gewaltige Machtstellung hinaus hat
die Bureaukratie [...] die Tendenz, ihre
Macht noch weiter zu steigern durch
das Dienstwissen: die durch Dienstver-
kehr erworbenen oder aktenkundi-
gen' Tatsachenkenntnisse."? Max Weber
beschreibt hier auf préagnante Weise,
welche Bedeutung das Wissen fir die
Handlungsféhigkeit der Verwaltungen
schon immer hatte und noch heute be-
sitzt.

Umso auffélliger ist es, dass eben je-
nes Wissen in den groBen Debatten rund
um Verwaltungsmodernisierung und Di-
gitalisierung der heutigen Zeit keine pri-
oritare Rolle spielt. Allzu oft geht es um
Technologien, Standards, Schnittstellen
und die notwendigen finanziellen Mittel.
Ist das Wissen aber erst einmal verloren,
kommen nicht selten Fragen auf, wie
zum Beispiel: Wer kénnte dazu noch In-
formationen haben? Wie haben wir das
denn immer gemacht? Oder kommt es
sogar zu kostspieligen Fehlentscheidun-
gen und gravierenden Risiken?

Die intensive Beschaftigung mit der
Ressource Wissen ist eine wichtige Auf-
gabe — sowohl bei der Bewaltigung des
bevorstehenden demografischen Wan-
dels als auch auf dem Weg zur digitalen
Verwaltung. Aus diesem Grund widmet
sich dieser Trendreport dem systemati-
schen Wissensmanagement. Im Mittel-
punkt stehen die Fragen: Was ist und
was kann Wissensmanagement? War-
um brauchen wir Wissensmanagement?
Welche Rolle kann die Digitalisierung in
diesem Zusammenhang spielen? Und
letztlich, wie kann ich Wissensmanage-
ment in meiner Organisation (weiter-)
entwickeln? Das Wissensmanagement
soll dabei nicht isoliert, sondern ganz
konkret als ein wichtiger Baustein auf
dem Weg zur Verwaltung 4.0 betrachtet
werden.

' dbb beamtenbund und tarifunion (2020): dbb Jahrestagung 2020. Offentlicher Dienst: Ein Sanierungsfall, online abrufbar unter: https://www.dbb.de/teaserdetail/artikel/oeffentlicher-dienst-ein-sanierungsfall.html (online abgerufen am 14.02.2020)
?Weber, Max (2008): Wirtschaft und Gesellschaft. Grundriss der verstehenden Soziologie, S. 165.
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Wissen ist die mit Erfahrung angereicherte Information. Nehmen wir das
Beispiel Fahrradfahren: Jemandem lediglich zu erkldren, wie das Fahrrad-
fahren in der Theorie funktioniert, wird nicht dazu fiihren, dass er oder sie es
auch praktisch kann. Das macht deutlich, wie wichtig positives und vor allem
auch negatives Erfahrungswissen ist. Die Kultur zu haben, es zu speichern und

weiterzugeben, ist die zentrale Herausforderung.

Dr. André Gébel, Geschdftsfiihrer der DigitalAgentur Brandenburg

WISSAUSU ke VW as ist das?

as Wissen spielt eine zentrale Rolle

bei der Bewaltigung grundsatzli-
cher Herausforderungen der 6ffentlichen
Verwaltung. Doch was genau wird unter
Wissen und zugehérig unter Wissens-
management verstanden?

Wissen ist nicht gleich Wissen! Wis-
sen kann in das klassische Fach- und
Faktenwissen, das strategische bzw. Me-
thodenwissen und das Erfahrungs- und
Prozesswissen differenziert werden. Im
Laufe der Zeit nimmt das Wissen zu. Die
verschiedenen Wissensarten sind hierbei
nicht losgel6st voneinander, sondern er-
ganzen sich. Veranschaulicht wird dies
am Beispiel des Fahrradfahrens. Selbst
wenn einer Person samtliches Fakten-
wissen zum Fahrradfahren und eine
Lernstrategie vorliegen, wird es nicht auf
Anhieb gelingen. Daflr braucht es den

Fachwissen

Explizites Wissen

gut vermittelbar

Alle Arten des Wissens in Wissensmanagement einbeziehen

individuellen Prozess des Lernens und
Erfahrens — Stlirze und blaue Flecken in-
begriffen.

Fur den Umgang mit Wissen ist die
Unterscheidung  zwischen  explizitem
und implizitem Wissen wichtig. Wahrend
es sich bei Fach- und Faktenwissen tber-
wiegend um explizites, d. h. bereits nie-
dergeschriebenes oder dokumentiertes
Wissen handelt, ist das Erfahrungs- und
Prozesswissen, also das Wissen in den
Kopfen der Beschéftigten, primar impli-
ziter Natur. Das Fachwissen ist ein gut
vermittelbares Wissen, wahrend implizi-
tes Wissen nicht klassisch geschult und
vermittelt werden kann. Will ich das Wis-
sen in meiner Organisation managen,
mussen aber samtliche Wissensarten
einbezogen werden. Gerade das Erfah-
rungs- und Prozesswissen ist die Heraus-

Arten des Wissens

WM Strategisches und
e & o Methodenwissen

forderung fir das Wissensmanagement.
Wissensmanagement stellt das Wissen

als Ressource und damit einhergehen-

de Wissensprozesse zur Erreichung von

organisatorischen Zielen in den Mittel-

punkt. Ubersetzt auf Behdrden und Ver-

waltungen bedeutet Wissensmanage-

ment in erster Linie die Nutzung und

Entwicklung der Ressource Wissen, um

die Leistungsfahigkeit und die Leistungs-

qualitat aufrechtzuerhalten bzw. zu stei-

gern. Hieraus lassen sich unterschiedli-

che Bausteine des Wissensmanagement

ableiten:

 Wissensidentifikation,

» Wissensbewahrung/-sicherung,

» Wissenserwerb,

» Wissensentwicklung,

« Wissensverteilung/-vernetzung,

« Wissensnutzung.

Erfahrungs- und

= Prozesswissen

Implizites Wissen

nicht vermittelbar

Quelle: eigene Darstellung



Vereinfachte Darstellung des Zusammenwirkens
vou Orgavisation, Mensch und Techmologie

@
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Organisation

-
e

Kultur des Wissensteilens;
strategische Fort- und Weiterbildung

Prozesswissen; Teilen des Wissens

Anwendung von Fach-, Erfahrungs- und

Mensch =
Wissenstrager/-in

Diese verschiedenen Bausteine des
Wissensmanagements werden auch in
der Definition des Bundesverwaltungs-
amtes (BVA) deutlich: ,Wissensmanage-
ment bedeutet, bereits in der Organisa-
tion vorhandene Informationen, Daten
und Wissen durch Nutzung moderner
Informations- und  Kommunikations-
technologien zu erfassen, zu speichern
und gezielt zum weiteren Gebrauch zur
Verfligung zu stellen. Dadurch leistet es
einen enormen Beitrag zur fachlichen
Kommunikation innerhalb der Organi-
sation. Durch Wissensmanagement wird
ein moglichst groBer individueller Nut-
zen fur die Organisation, im Sinne ihrer

Organisation -
Mensch —
Technologie

strategischen Ausrichtung und Zielset-
zung, geschaffen.?

Die  Wissensmanagementbausteine
kénnen aus drei unterschiedlichen Per-
spektiven betrachtet und ausgestaltet
werden: 1. Organisation, 2. Mensch und
3. Technologie. In der individuellen Aus-
gestaltung des Wissensmanagements
kann sich die Schwerpunktlegung je
nach Ausrichtung und Zielsetzung von
Institutionen unterscheiden. Aus orga-
nisationaler Perspektive geht es darum,
das Wissen der Beschaftigten zur Errei-
chung der Organisationsziele zu nut-
zen. Dafiir braucht es eine Wissensma-
nagementstrategie und entsprechende

Quelle: eigene Darstellung

kulturelle wie technologische Rahmen-
bedingungen, die von der jeweiligen Or-
ganisation gesetzt werden mussen. Die
menschliche Perspektive hingegen rickt
die Individuen als Wissenstragerinnen
und -tréger in den Fokus. Die techno-
logische Sicht fokussiert auf den Einsatz
von neuen digitalen Instrumenten, um
das Wissensmanagement zu befligeln.

Bei der Implementierung und Ausge-
staltung von MaBBnahmen zum Wissens-
management ist es daher wichtig, dieses
Zusammenspiel der organisationalen,
menschlichen und technologischen Per-
spektive angemessen zu bertcksichti-
gen.

* Bundesverwaltungsamt: Was versteht man unter Wissensmanagement? Online abrufbar unter: https;//www.bva.bund.de/DE/Services/Behoerden/Beratung/Beratungszentrum/_documents/stda_themen.htmi?nn=45370#doc234312body

Text9 (online abgerufen am 14.02.2020).
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