
www.kommune21.de12	 Kommune21 · 3/2021

Wissensmanagement

Den Austausch fördern
Eine große Herausforderung für die öffentliche Verwaltung ist es, Wissen effektiv zu erhalten 
und untereinander auszutauschen. Eine Organisationsuntersuchung in einem brandenburgi-
schen Landkreis zeigt, welche Chancen kommunales Wissensmanagement bereithält.

ngesichts der Corona-Pan-
demie hat die Frage nach 
einer effektiven Kommu-

nikation und Verteilung von Wissen 
enorm an Bedeutung gewonnen. 
Viele Organisationen und auch 
die öffentliche Verwaltung stehen 
vor der Herausforderung, mit 
kurzfristigen Ausfällen umgehen 
zu müssen. Sie müssen die Frage 
klären, wie ein Austausch von 
Wissen stattfinden kann, wenn die 
Mitarbeiter sich nicht persönlich 
treffen können. Unabhängig von 
dieser Krise sucht die öffentliche 
Verwaltung nach Lösungen, um 
mit einer Vielzahl altersbedingter 
Stellenwechsel und dem drohenden 
Verlust von Wissen umzugehen. 

Im Rahmen einer Organisa-
tionsuntersuchung durch den 
Lehrstuhl für Public und Nonpro-
fit Management der Universität 
Potsdam und eines studentischen 
Beratungsprojekts unter Leitung 
von Caroline Fischer wurden An-
fang 2020 Chancen und Heraus
forderungen bei der Einführung 
von Wissensmanagement in einer 
brandenburgischen Landkreisver-
waltung erarbeitet. Dazu wurden 
mit Führungskräften der Kom-
mune sowie externen Experten 
14 teilstandardisierte Interviews 
durchgeführt. Außerdem waren 
die Mitarbeiter aufgefordert, in ei-

nem Workshop ihre Vorstellungen 
für ein effektives Wissensmanage-
ment einzubringen. 

Wie viele ländliche Räume steht 
der untersuchte Landkreis in Kon-
kurrenz zu benachbarten Metro-
polregionen. Innerhalb des Kreises 
konkurrieren die näher an Berlin 
liegenden Gemeinden mit den-
jenigen, die weiter entfernt sind. 
Durch die Aufteilung der Land-
kreisverwaltung auf drei Standorte 
bestand bereits vor der Pandemie 
die Herausforderung, Wissen de-
zentral zu organisieren und flexi-
ble Lösungen für den Wissensaus-
tausch zu finden. Problematisches 
Silodenken ist hier nicht einfach 
die Folge von Grabenkämpfen 
zwischen Organisationseinheiten, 
sondern erwächst bereits aus der 
räumlichen Trennung, wie viele 
Verwaltungsmitarbeiter sie nun 
auch im Homeoffice erleben. 

Wissen entsteht, sobald Daten 
und Informationen mit Bedeutung 
aufgeladen werden. Insbesondere 
im digitalen Raum wird Wissen 
daher vereinfacht als verarbeitete 
Information verstanden (Da-
venport und Prusak, 2000). Ein 
systematischer Umgang mit der 
Ressource Wissen in Organisa-
tionen kann demnach über die 
Gestaltung der Wissensträger und 

-dimensionen Personal, Struktu-
ren und Technik erfolgen (Wewer 
und Fischer, 2019). Das kollektive 
Gedächtnis oder organisationale 
Wissen ist analog aber nicht ein-
fach die Summe aller Wissensbe-
stände. Vielmehr ist es eingebettet 
in die impliziten und expliziten 
Wissensbestände der Organisati-
onsbestandteile. 

In vielen Fällen liegt Wissen 
jedoch nur als verborgener, im-
pliziter Erfahrungsschatz der 
Mitarbeiter vor. Viele Ansätze 
konzentrieren sich daher darauf, 
individuell vorhandenes Wissen zu 
erschließen, was jedoch durch die 
implizite Natur vor allem in der 
digitalen Arbeitssphäre erschwert 
wird. Wissensmanagement insge-
samt zielt darauf ab, die Wissens-
basis einer Organisation zu erwei-
tern, zu erhalten oder einen (noch 
unbekannten) Wissensbestand zu 
erschließen (Probst et al. 2006). 

Die öffentliche Verwaltung steht 
dabei vor zahlreichen Herausforde-
rungen: Ihr Personalkörper ist ins-
besondere auf kommunaler Ebene 
durch die konsolidierungsbedingte 
Schrumpfung der Belegschaft ge-
kennzeichnet. Der demografische 
Wandel verschärft die steigende 
Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt 
und den damit einhergehenden 
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Fachkräftemangel. Um die Hand-
lungsfähigkeit der öffentlichen 
Verwaltung sicherzustellen, ist es 
daher unabdingbar, die Ressource 
Wissen optimal einzusetzen. 

Im Rahmen des Projekts zeigte 
sich, dass der Landkreis bereits 
eine Vielzahl verschiedener Pro-
zesse und Systeme zum Transfer 
von Wissen entwickelt hat. Auf-
grund der räumlichen Trennung 
und Heterogenität der Verwaltung 
war diese Vielfalt aber nicht be-
kannt. Eine zentrale Ansprechper-
son für das Wissensmanagement, 
welche dezentrale Lösungen nicht 
ersetzt, sondern zentral bündelt, 
könnte hier Abhilfe schaffen. 
Innerhalb der einzelnen Refe-
rate könnten Verantwortliche 
für die dialoghafte Begleitung 
der Wissensweitergabe sorgen. 
Denn diejenigen, die ihr Wissen 
weitergeben, haben oft andere 
Bedürfnisse als diejenigen, die 
dieses Wissen empfangen. So sind 
Speicherlösungen für die digitale 
Weitergabe von Wissen aus Sicht 
der Geber schnell befüllt. Für die 
Nutzer liegt dann aber oft nur ein 

undurchdringlicher Datendschun-
gel vor. Das organisationsinterne 
Intranet erinnert somit eher an 
einen Datenfriedhof, statt als anre-
gende Kommunikationsplattform 
zu dienen. Zentrale Standards für 
Datenpflege und -Management 
sind hier dringend geboten. 

Da die Empfänger von Wissen 
jedoch häufig informelles Er-
fahrungswissen benötigen, das 
effektiv nur durch direkte Interak-
tion weitergegeben werden kann, 
müssen informelle Gelegenheiten 
zum Austausch von Wissen insti-
tutionalisiert und entstigmatisiert 
werden. So sind der kurze Plausch 
am Kopierer oder ein schnelles 
Gespräch zu neuesten Lösungen 
während der Kaffeepause für die 
Wissensweitergabe enorm wichtig, 
wie in den vergangenen Monaten 
schmerzlich zu erfahren war. 

In einer Umgebung oder Situ-
ation, die eine solche Kommuni-
kation nicht zulässt, etwa durch 
die räumliche Trennung einzelner 
Verwaltungsstandorte oder eine 
weltweite Pandemie, müssen di-

gitale Lösungen den Austausch, 
die Vernetzung und Kollaboration 
fördern und weniger die Datenab-
lage in den Vordergrund stellen. 
Was analog alltäglich ist, muss 
auch digital möglich werden. War 
die Diffusion der Landkreisämter 
in einer durch Präsenzkultur ge-
prägten Verwaltung zuvor noch 
eine Schwäche, könnten sich nun 
digitale Führungskräftezirkel über 
zahlreiche Ämter hinweg bilden. 
Entfernt lebende Arbeitnehmer 
wären bei einer Anstellung nicht 
mehr gezwungen, täglich zu ih-
rem Arbeitsplatz zu pendeln. Der 
Jour Fixe zum Wissensaustausch 
könnte digital stattfinden. Egal ob 
Expertendatenbank, Videokonfe-
renz- oder Chat-Lösungen – die öf-
fentliche Verwaltung muss schnell 
handeln und passende Systeme 
bereitstellen, um für die nächste 
Krise gewappnet zu sein.
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dernisierung.

Beim Kaffeeplausch wird oft wichtiges Wissen weitergegeben.
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