1. Was ist Wissensmanagement?

Wissen wird in der aktuellen Literatur als eine Ressource verstanden, die
Menschen zur Losung von Problemen und zur Gestaltung von Handlun-
gen einsetzen. Es umfasst die Gesamtheit der Kenntnisse und Fihigkeiten,
die durch Information, Erfahrung und Kontext in einen handlungsprakti-
schen Zusammenhang gebracht werden.! Im Unterschied zu Daten und
Informationen zeichnet sich Wissen durch seine Kontextgebundenheit und
seine Bedeutung fiir Entscheidungen und Handlungen aus.

Wissen ist so eine zentrale Ressource fiir die Leistungsfahigkeit, Innova-
tionskraft und Modernisierung der 6ffentlichen Verwaltung und damit fir
die staatlichen und offentlich-rechtlichen Institutionen in Deutschland, die
mit der Umsetzung von Gesetzen und der Erfillung staatlicher Aufgaben
betraut sind. Im Unterschied zu privatwirtschaftlichen Organisationen ist
in der Verwaltung Wissensmanagement nicht markt oder wettbewerbsge-
trieben, sondern es dient der Sicherung von Handlungsfahigkeit und Qua-
litdt offentlicher Leistungen.

Wissensmanagement als Managementdisziplin ist aus den Herausforde-
rungen der informatisierten und globalisierten Wissensgesellschaft an das
Handling der betrieblichen Ressource Wissen heraus entstanden. Der Ma-
nagement-Analyst und spitere Grinder des Knowledge Research Institiute
Karl Wiig definierte Ende der 1980er Jahre das Konzept ,,Knowledge Ma-
nagement“, angelehnt an Peter Druckers ManagementTheorien aus den
1960er und 1970er Jahren. Laut Wiig ist das Hauptziel des Wissensmanage-
ments, Organisationen so intelligent wie mdglich handeln zu lassen, um
deren Rentabilitit und den Gesamterfolg zu sichern. Ein weiteres Ziel ist
es, den besten Wert aus den Wissensbestinden der Organisation zu erzie-
len.? Fortschrittliche Organisationen bauen Wissensbestinde effektiv auf,
wandeln sie um, organisieren sie, setzen sie ein und nutzen sie. Der iberge-
ordnete Zweck von Wissensmanagement ist es, die wissensbezogene Effek-
tivitat einer Organisation und die Ertriage aus ihren Wissensbestinden zu
maximieren sowie diese stindig zu erneuern. Wissensmanagement bedeu-
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tet demnach, den systematischen, expliziten und bewussten Wissensaufbau,
die Wissenserneuerung und -anwendung, d. h. effektive Wissensprozesse zu
verstehen, sich auf diese zu konzentrieren und sie zu managen, also sie zu
bewiltigen.® Daneben nutzt Wiig die Metapher des lebenden Organismus,
um den Wissensbestand innerhalb einer Organisation zu beschreiben. Die
Flisse und Funktionen des Wissensmanagements energetisieren, motivie-
ren und revitalisieren die Organisation und ermoglichen ihre Funktionen.
Die Gesundheit dieses Wissenskorpers beeinflussen direke die Fahigkeit,
effektiv zu agieren und wettbewerbsfahig zu sein. Rolle des Wissensmana-
gements ist es, diesen Wissenskorper lebendig und dynamisch zu halten,
um das Wohlbefinden und die langfristige Rentabilitit der Organisation
zu sichern.*

Wissen gilt in der gegenwirtigen Wissensgesellschaft als Arbeitsres-
source. Im Zusammenhang mit Wissensmanagement wird die Triade
Mensch — Technologie — Organisation betrachtet. Die Triade gilt als integra-
tives Modell, bei dem die drei angefihrten Dimensionen als interdepen-
dente Gestaltungselemente betrachtet werden missen, um organisationales
Wissen erfolgreich zu generieren, zu speichern und zu transferieren. Dieses
Konzept, auch als Target Operating Model (TOM) oder Zielbild einer
Organisation bekannt, hebt hervor, dass isolierte Mafnahmen in nur einer
Dimension nicht nachhaltig wirken kénnen.* Der Mensch als Wissenstra-
ger und Wissensnutzer steht im Zentrum mit seinen kognitiven Fihigkei-
ten, seiner Motivation, seinem Kommunikationsverhalten und seiner Lern-
bereitschaft. Wissensmanagement erfordert, wenn es um den Menschen
geht, eine Vertrauenskultur, die Wissensaustausch fordert.®

Die Technologie als zweite Komponente der Triade dient mittels IT-
Werkzeugen wie Datenbanken, Kiinstlicher Intelligenz und Kollaborations-
plattformen als Befahiger von Wissensmanagement. Sie ermoglicht Kodifi-
zierung und die skalierbare Verbreitung von explizitem Wissen. Anforde-
rung ist, dass die Werkzeuge nutzendenzentriert gestaltet ist.” Strukturen,
Prozesse und Rollen, wie z. B. die des Wissensmanagers, sind bzw. werden
organisationsintern definiert. Es gibt Regeln zur Wissenserfassung, Wis-
sensbewertung und zum Wissenstransfer. Gleichzeitig werden Anreizsys-
teme und klare Zustindigkeiten geschaffen.

Die Komponenten der Triade sind voneinander abhingig. Es entstehen
Synergieeffekte, wenn technologische Losungen organisational unterstiitzt
und von den Menschen akzeptiert werden, z. B. wenn Wissensdatenbanken
aktiv genutzt werden. Bei explizitem Wissen wie beispielsweise Handbu-
chern liegt der Fokus auf Technologie und Organisation, bei implizitem
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Wissen, dem Erfahrungswissen, riicken Mensch und Kultur in den Vorder-
grund.® Entsprechend sollte die strategische Ausrichtung der Organisation
im Hinblick auf Wissensmanagement sein. Moderne Ansatze wie z. B. Wis-
sensmanagement 4.0 im Rahmen der digitalen Transformation betonen
die dynamische Abstimmung aller drei Dimensionen, um Agilitit der Or-
ganisation zu gewahrleisten. Demnach werden Ganzheitlichkeit und Kul-
turwandel als kritische Erfolgsfaktoren benannt. Vorhaben miissen alle Di-
mensionen synchron adressieren, beispielsweise ITTools, Schulungen und
Prozessanpassungen, und Fihrungskrafte missen Wissensaustausch aktiv
vorleben und fordern.” Management der Wissensarbeit beleuchtet dem-
nach die Schnittpunkte zwischen dem Menschen, der die Wissensarbeit
realisiert, der Technologie, die die Wissensarbeit als Tool unterstiitzt, und
der Organisation, die die Wissensarbeit institutionell strukturiert.'

In den letzten Jahren haben informationstechnische Tools Veranderun-
gen der Arbeitsprozesse der Mitarbeitenden erzwungen, ohne dass notwen-
dige Anderungen in der Organisationskultur als Voraussetzungen dafir
beachtet wurden. Informatisierung, Internationalisierung und Individuali-
sierung erfolgen zunehmend beschleunigt. Virtualisierung, Vernetzung
und Komplexitdt gelten fiir alle gesellschaftlichen Bereiche. Datenerzeu-
gung, Informationsverarbeitung und Wissensgenerierung sind die Hauptté-
tigkeiten der Wissensarbeitenden in der aktuellen Wissensokonomie. Ent-
sprechend miussen die Arbeitsbedingungen fiir Wissensarbeit, das
Management of People, und das Management der Daten als Arbeitsres-
source, das Management of Information, gestaltet werden.!!

Der offentliche Dienst unterscheidet sich in mehreren Punkten von pri-
vatwirtschaftlichen Unternehmen:

e Vielfalt und Komplexitit der Aufgaben

¢ Hoher Grad an Reglementierung und Transparenzanforderungen

e Starke Orientierung an Gemeinwohlzielen statt an Gewinnmaximie-
rung

e Haufig wechselnde politische Rahmenbedingungen

Diese Besonderheiten stellen spezifische Anforderungen an das Wissensma-
nagement und insbesondere an die Wissensbewertung.

Wahrend es weder in der freien Wirtschaft noch in der offentlichen
Verwaltung einheitliche Wissensmanagementkonzepte gibt, wird der 6f-
fentlichen Verwaltung vorgeworfen, kein geeignetes Umfeld fir die Einfiih-
rung von Wissensmanagement zu schaffen. Daneben fehle es an der Moti-
vation fir ein effektives Wissensmanagement. Die freie Wirtschaft verfiige
immerhin Gber ein Mehr an Hilfsmitteln und einer Personalisierungsstrate-
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gie, wenn es um Wissensmanagement geht.'? Oftmals entstehe in der of
fentlichen Verwaltung ein Wissensmanagement nur aufgrund anderer Vor-
haben, wie z.B. im Zusammenhang mit dem Onboarding und der
Einarbeitung neuer Mitarbeitenden, der Analyse von Prozessen und der
Erstellung einer Prozesslandkarte.

Grundsatzlich ist im Non-Profit- und 6ffentlichen Sektor zu unterschei-
den, ob es um Wissensentwicklung und Wissenstransfer als Teil des 6ffentli-
chen Leistungsauftrags oder um verwaltungsspezifische, interne Wissens-
produkte wie Konzepte, Prozessoptimierung etc. geht. Hinsichtlich der
Auflenperspektive ist Wissensmanagement nicht markt- oder wettbewerbs-
getrieben, sondern dient der Sicherung und Qualitdt 6ffentlicher Leistun-
gen. Betrachtet man die Innenperspektive, so gilt auch hier Wissen als
zentrale Ressource fiir die Leistungsfahigkeit, Innovationskraft und Moder-
nisierung der dffentlichen Verwaltung. Dies gilt insbesondere vor dem Hin-
tergrund von Herausforderungen wie der zunehmenden Komplexitit und
Aufgabenvielfalt in der Verwaltung, der Notwendigkeit, Wissen in Netz-
werken und digitalen Systemen verfiigbar zu machen und dem drohenden
Wissensverlust durch Abginge in den Ruhestand, Fachkriftemangel und
den Demografischen Wandel. Im Zuge der Digitalisierung und der Ent-
wicklung zur Wissensgesellschaft haben sich sowohl die theoretischen
Grundlagen als auch die praktischen Ansitze des Wissensmanagements
weiterentwickelt."

Die Fihigkeit, Wissen gezielt zu erzeugen, zu steuern und zu nutzen,
ist fir Organisationen im 21. Jahrhundert ein zentraler Wettbewerbsfaktor.
Wissensmanagement umfasst alle Maffnahmen, die darauf abzielen, Wissen
als Ressource systematisch zu identifizieren, zu erzeugen, zu verteilen, zu
nutzen und zu bewerten. Die Erzeugung von Wissen ist dabei eine Schlis-
selfunktion, die im Kontext der verschiedenen Phasen des Wissensma-
nagements betrachtet werden muss. Die digitale Transformation hat das
Wissensmanagement grundlegend verdndert. Digitale Technologien ermog-
lichen neue Formen der Wissensgenerierung, -verteilung und -nutzung. Die
Integration von IT-Systemen, Social Media und kollaborativen Plattformen
eroffnet neue Wege, Wissen zu erzeugen und verfigbar zu machen.'*

Ziel der nachfolgenden Ausfithrungen ist es, den Umgang mit Wissen
systematisch im Rahmen der Phasen des Wissensmanagements zu analysie-
ren, aktuelle Modelle, Methoden und Tools des Wissensmanagements
vorzustellen, die Zusammenhinge zwischen Organisationskultur, Innovati-
onsmanagement und Kiinstlicher Intelligenz aufzuzeigen sowie Herausfor-
derungen, Gelingensbedingungen und Erfolgsfaktoren mit Blick auf ein
Wissensmanagement in Organisationen der offentlichen Verwaltung aufzu-
zeigen.

12 ebd.
13 Matern & Zillich, 2021
14 Wagner, 2020

© 2026 W. Kohlhammer, Stuttgart
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Bevor diese Aspekte in den folgenden Kapiteln beleuchtet werden, soll an
dieser Stelle ein einleitender Blick auf Normen, theoretische Grundlagen
und Modelle des Wissensmanagements geworfen werden.

1.1  Normen, theoretische Grundlagen und Modelle zu
Wissensmanagement

Normen, Konzepte und Modelle sind zentrale Instrumente im Wissensma-
nagement. Sie sorgen fiir Struktur, Qualitit und Orientierung, fordern In-
novation und Effizienz und ermdglichen eine strategische Ausrichtung an
den Unternehmenszielen. Thr Einsatz ist entscheidend, um Wissen als wert-
volle Ressource nachhaltig zu sichern und optimal zu nutzen.

Normen wie ISO 9001:2015 und DIN ISO 30401:2021 bieten einen
strukturierten Rahmen fiir das Wissensmanagement in Organisationen, wie
der folgende Abschnitt erldutert.

1.1.1 DIN ISO 30401. Die DIN ISO 30401 ist die erste international aner-
kannte Norm fiir Wissensmanagementsysteme. Sie wurde in ihrer deut-
schen Fassung als DIN ISO 30401:2021-02 veroffentlicht. Mit dieser Norm
werden Anforderungen an Wissensmanagementsysteme definiert. Daneben
wird die Bedeutung der Entwicklungsphasen von Wissen hervorgehoben.
Die Norm beschreibt Wissen als unfertige Ressource, die systematisch in
Mehrwert umgewandelt werden kann. Wissen wird dabei als menschliches
oder organisatorisches Vermogen definiert, das effektive Entscheidungen
und Handlungen im Kontext erméglicht.’® Sie betont insbesondere die
Notwendigkeit, Wissen zu erzeugen, zu nutzen und zu sichern, indem sie
Anforderungen und Leitlinien zum Aufbau, zur Verwirklichung, Aufrecht-
erhaltung, Uberpriifung und Verbesserung eines wirksamen Wissensmana-
gementsystems in Organisationen festlegt.’® Die Norm ist branchen- und
grofienunabhingig, das heifSt, sie gilt fir Organisationen jeder Art und
Grofse sowie fiir alle angebotenen Produkte und Dienstleistungen.'”

Die Norm folgt der sogenannten High Level Structure (HLS), wo-
durch sie sich in bestehende Managementsysteme integrieren lasst und die
Handlungsfelder Fihrung, Betrieb, Planung, Support, Evaluation und kon-
tinuierliche Verbesserung systematisch adressiert.'® Dieser Logik folgt auch
ISO 9001:215, die Norm fiir Qualititsmanagementsysteme. Diese legt An-
forderungen fest, die Unternehmen und Organisationen dabei unterstiit-
zen, ihre Prozesse zu strukturieren, kontinuierlich zu verbessern und die
Kundenzufriedenheit zu steigern. Auch diese Norm ist branchentbergrei-
fend anwendbar und kann von Organisationen jeder Grofse implementiert
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werden.” ISO 9001:2015 und DIN ISO 30401 sind eng miteinander ver-
wandt und kénnen komplementir eingesetzt werden. ISO 9001:2015 legt
den Grundstein fir den systematischen Umgang mit Wissen im Rahmen
des Qualititsmanagements, wiahrend DIN ISO 30401 ein umfassendes Rah-
menwerk fir den Aufbau und die Steuerung von Wissensmanagementsys-
temen bietet. Die strukturelle Ahnlichkeit erleichtert Unternehmen die pa-
rallele oder integrierte Umsetzung beider Normen.*

Die Norm DIN ISO 30401 unterscheidet drei grofe Themenbereiche:
Wissensflisse, Befahiger fiir Wissensmanagement und Entwicklungsphasen
von Wissen. Organisationen miissen sicherstellen, dass Wissen erzeugt, aus-
getauscht, adressatengerecht zuginglich gemacht, kombiniert, verinnerlicht
und in die Praxis Gberfiihrt wird. Dies umfasst die Erzeugung neuen Wis-
sens, die Anwendung aktuellen Wissens, die Kombination und Strukturie-
rung sowie die Internalisierung und das Lernen aus Wissen.*' Die Norm
fordert dartiber hinaus geeignete Rahmenbedingungen, um Wissen zu
identifizieren, zu erhalten, zuginglich zu machen und veraltetes Wissen zu
eliminieren. Dazu gehéren Kompetenzen, Verantwortlichkeiten, Kommu-
nikationswege, dokumentierte Informationen und geeignete technische
wie organisatorische Malnahmen.>?> Die Norm beschreibt, wie Wissen in
verschiedenen Phasen, von der Generierung tber die Anwendung bis zur
Bewertung und dem Lernen, systematisch gemanagt werden kann. Bei-
spiele sind Lessons Learned, Dokumentation von Erfahrungen, Einarbei-
tung von neuen Mitarbeitenden und kontinuierliche Weiterbildung.?

Daneben werden die Grundlagen fiir das Verstindnis und die Festle-
gung eines Wissensmanagementsystems in einer Organisation erldutert.
Die Organisation muss ein Wissensmanagementsystem (WMS) einrich-
ten, implementieren, aufrechterhalten und kontinuierlich verbessern, ein-
schlielich der erforderlichen Prozesse und ihrer Interaktionen. Sie muss
externe und interne Angelegenheiten identifizieren, die fiir ihren Zweck
relevant sind und ihre Fahigkeit beeinflussen, die beabsichtigten Ergebnisse
des WMS zu erreichen. Die Ergebnisse des WMS sind dabei ein Mittel zur
Erreichung der Organisationsziele und kein Selbstzweck. Diese Angelegen-
heiten konnen sowohl positive als auch negative Faktoren oder Beding-
ungen umfassen (Verstindnis der Organisation und ihres Kontexts). Die
Organisation muss die relevanten interessierten Parteien fiir das
Wissensmanagementsystem sowie deren Anforderungen ermitteln. Diese
Anforderungen sollen analysiert und priorisiert werden, wobei der Schwer-
punkt auf der Geschafts- und Organisationsleistung liegt (z. B. Verkiirzung
der Produktentwicklungsdauer statt schneller Dokumentenabruf). Die Be-
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dirfnisse und Erwartungen sind im organisatorischen Kontext (z. B. Kultur,
Umfeld, Infrastruktur) zu bewerten (Verstandnis der Bedirfnisse und Er-
wartungen interessierter Parteien).

Die Organisation muss zudem den Umfang und die Anwendbarkeit des
Wissensmanagementsystems bestimmen. Innerhalb dieses Anwendungsbe-
reichs und im Hinblick auf den Organisationszweck sind die Wissensberei-
che zu identifizieren, zu bewerten und zu priorisieren, die den grofiten
Wert fir die Organisation und ihre interessierten Parteien haben und auf
die das Wissensmanagementsystem angewendet werden soll. Der Anwen-
dungsbereich muss als dokumentierte Information verfligbar sein (Festle-
gung des Anwendungsbereichs).?*

Im Rahmen der Wissensentwicklung missen Aktivititen zur effektiven
Verwaltung von Wissen tber seine Entwicklungsstadien hinweg abgedeckt
werden. Dazu gehort der Erwerb von neuem Wissen in Form der Bereitstel-
lung von bisher unbekanntem oder unzuginglichem Wissen, beispiels-
weise durch Wissensbeschaffung jeglicher Art, Innovation, Forschung und
das Sammeln von Feedback. Auch die Anwendung von aktuellem Wissen
gehort zu diesen Aktivititen. Hier geht es darum, relevantes Wissen zur
Verbesserung von Handlungen und Entscheidungsfindung zu integrieren,
beispielsweise durch Wissenstransfer, -teilung, -kodifizierung und -wieder-
verwendung. Aktuelles Wissen gilt es zu sichern und vor Wissensverlustrisi-
ken durch Dokumentation, Sicherung von Expertenwissen, Nachfolgepla-
nung etc. zu schiitzen. Auch der Umgang mit veraltetem oder ungiltigem
Wissen wird angeftihrt, um durch unangemessenes Wissen die Organisa-
tion von Fehlern zu schitzen. Dies wird erreicht z. B. durch Loschen, Ar-
chivieren, Aktualisieren, aber auch Weiterbildung und Umschulung.

Des Weiteren muss das Wissensmanagementsystem Wissenstransfor-
mation und Wissensvermittlung unterstiitzen, indem es Aktivititen und
Verhaltensweisen umfasst, die verschiedene Arten von Wissensfliissen un-
terstitzen. Dazu gehoren:

e Menschliche Interaktion: Austausch und Co-Kreation von Wissen
durch Gespriche und Interaktionen (z.B. Communities of Practice,
Brainstorming, Mentoring)

e Reprisentation: Verfigbarmachen von Wissen durch Demonstrieren,
Aufzeichnen, Dokumentieren und/oder Kodifizieren (z.B. Verfahren,
Richtlinien, Lessons Learned)

¢ Kombination: Synthese, Kuratierung, Formalisierung, Strukturierung
oder Klassifizierung von kodifiziertem Wissen, um es zuginglich und
auffindbar zu machen (z.B. Klassifizierung, Taxonomie, Tagging)

 Internalisierung und Lernen: Uberprifung, Bewertung und Auf
nahme von Wissen und dessen Integration in die Praxis (z. B. Wissenssu-
che, Checklisten, Einarbeitung, E-Learning)

24 ebd.
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Als Befdhiger von Wissensmanagement, die alle integriert sein mussen, um
effektiv zu sein, gehoren das Humankapital der Organisation mit Rollen
und Verantwortlichkeiten, die das Wissensmanagement fordern, wie z.B.
der Chief Knowledge Officer und das Einbeziehen von Wissensmanage-
ment in Mitarbeitendengespriche. Hinsichtlich der Prozesse geht es da-
rum, dass definierte Wissensaktivititen in die Organisationsprozesse einge-
bettet sind, z. B. Wissensentdeckung und Lessons Learned. Digitale Kanale,
virtuelle und physische Arbeitsbereiche und andere Werkzeuge wie mobile
Anwendungsportale, Web-Portale, Wikis und Kollaborationsriume miissen
als technologische Infrastruktur fiir das Wissensmanagement bereitstehen.
Eine entsprechende Governance mit Strategie, Erwartungen und Mitteln
zur Sicherstellung der Ausrichtung des Wissensmanagementsystems, wie
eine Wissensmanagementstrategie und Richtlinien, muss vorhanden sein.
Daneben ist eine Wissensmanagementkultur notwendig, die Einstellungen
und Normen beziglich des Teilens von Wissen und des Lernens aus Feh-
lern, wie das Belohnen des Zugebens von Fehlern, unterstitzt. Eine solche
Wissensmanagementkultur gilt als entscheidend fiir die nachhaltige An-
wendung des Wissensmanagements. Eine Kultur, in der Verbindungen und
Wissensaktivititen gefordert werden und Wissen geschitzt und aktiv ge-
nutzt wird, unterstitzt die Etablierung und Anwendung des Wissensmana-
gementsystems. Die Organisation muss nachweisen, dass die Organisations-
kultur zur Unterstitzung des Wissensmanagementsystems berticksichtigt
wurde (Definieren einer gewtnschten Wissensmanagementkultur, Durch-
fihren einer Wissensliickenanalyse, Erstellung eines Plans zur Behebung
der Wissensliicken, Umsetzung des Plans und iterative Uberpriifung).?’

Die oberste Leitung trigt die Verantwortung fiir die Einfihrung, Steue-
rung und kontinuierliche Verbesserung des Wissensmanagementsystems.
Sie muss sicherstellen, dass Rollen und Befugnisse klar zugewiesen, kom-
muniziert und regelmifig Gberpriift werden. Weiterhin sind Manahmen
zur Forderung von Kompetenzen, zur Sensibilisierung und zur internen
wie externen Kommunikation erforderlich.?®

Die DIN ISO 30401 fordert auflerdem einen ganzheitlichen Manage-
mentansatz und vermeidet Insellosungen, indem sie Wissensmanagement
als systemische, organisationsweite Aufgabe versteht. Die Norm bietet da-
mit eine Grundlage fiir nachhaltige Wissensmanagementpraktiken, die so-
wohl auf die strategischen Ziele als auch auf die operative Umsetzung aus-
gerichtet sind.

Neben dieser Norm zur Strukturierung und Standardisierung von Wis-
sensmanagementsystemen unterstiitzen Modelle bei der vereinfachten Dar-
stellung von Wissensmanagement.

25 ebd.
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1.1 Normen, theoretische Grundlagen und Modelle

1.1.2. Die Wissenstreppe nach North. Als ein etabliertes Modell im Wis-
sensmanagement, das die Entstehung von Wissen und dessen Transforma-
tion zu Wettbewerbsvorteilen in mehreren, logisch aufeinander aufbauen-
den Stufen beschreibt, gilt die Wissenstreppe nach Klaus North. Der
Wirtschaftswissenschaftler stellte die Wissenstreppe erstmals 1998 vor. Seit-
her wurde sie mehrfach weiterentwickelt, zuletzt im Kontext der Digitali-
sierung (Wissenstreppe 4.0).%”

Die Wissenstreppe dient als Analyse- und Reflexionsinstrument, um
Schwachstellen in der Wissensverarbeitung zu identifizieren und gezielte
Mafinahmen zur Verbesserung der Wissensflisse und -nutzung abzuleiten.
Sie zeigt, dass Wissen kein statisches Gut ist, sondern durch strukturierte
Verarbeitung, Kontextualisierung und Anwendung entsteht und erst durch
Kompetenz und Wettbewerbsvorteile zur vollen Wertschopfung gelangt.?®

Die Wissenstreppe unterscheidet folgende Stufen, die jeweils durch spe-
zifische Transformationen miteinander verbunden sind:

1. Zeichen: Zeichen sind die elementarsten Bausteine, wie Buchstaben,
Zahlen oder Symbole. Sie besitzen fiir sich genommen noch keine Be-
deutung.

2. Daten: Durch die Anwendung einer Syntax, eines Ordnungssystems,
werden aus Zeichen Daten. Beispiel: Die Zeichen ,,1%, ,5 und ,,0 erge-
ben als ,,150“ eine Zahl, die strukturiert, aber noch nicht interpretiert
ist.?

3. Informationen: Daten werden durch Kontextualisierung und Zuwei-
sung einer Bedeutung zu Informationen. Beispiel: ,,150 g“ auf einer
Waage informiert daruber, wie viel etwas wiegt.°

4. Wissen: Wissen entsteht, wenn Informationen mit Erfahrungen, Fahig-
keiten und Handlungsbezug verkniipft werden. Wissen ist somit immer
an Personen und deren Erfahrungskontext gebunden. Beispiel: Die In-
formation ,,150 g Mehl“ wird durch das Wissen erginzt, dass fir einen
Kuchen 250 g benotigt werden, sodass klar ist, dass noch 100 g fehlen.?"

5. Handeln: Erst wenn Wissen angewendet wird, entsteht Handeln. Han-
deln ist das sichtbare Ergebnis von Wissenstransformation und -anwen-
dung in der Praxis. Es erfordert sowohl Kénnen als auch Wollen.

6. Kompetenz: Kompetenz beschreibt die Fahigkeit, Wissen situationsge-
recht und erfolgreich einzusetzen. Sie ist das Resultat wiederholter, re-
flektierter Anwendung von Wissen und Handeln.

7. Wettbewerbsfahigkeit: Die hochste Stufe der Wissenstreppe ist die
Wettbewerbsfahigkeit. Sie wird erreicht, wenn Kompetenzen systema-
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31 ebd.
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tisch gebtindelt und weiterentwickelt werden, sodass sie dem Unterneh-
men einen nachhaltigen, einzigartigen Marktvorteil verschaffen.??

Die Weiterentwicklung der Wissenstreppe zur Wissenstreppe 4.0 folgt dem
Ziel, den Anforderungen der digitalen Transformation gerecht zu werden.
Die Wissenstreppe 4.0 hebt digitale Technologien als Treiber fiir Wissensge-
nerierung und -verwertung hervor. Aufferdem wurde ein Reifegradmodell
integriert, das Organisationen hilft, ihre Wissensmanagement-Aktivititen
zu bewerten und gezielt weiterzuentwickeln.?

1.1.3 Das SECI-Modell nach Nonaka und Takeuchi. Mit dem SECI-Mo-

dell — Socialization, Externalization, Combination, Internalization — von

1995 beschreiben die Wissenschaftler Nonaka und Takeuchi die dynami-

sche Umwandlung von Wissen in Organisationen. Im Mittelpunkt steht

dabei die Interaktion zwischen implizitem, schwer artikulierbarem, erfah-
rungsbasiertem Wissen, und explizitem Wissen, d. h. leicht dokumentierba-
rem und kommunizierbarem Wissen.

Das Modell unterscheidet vier aufeinander bezogene Modi der Wissens-
umwandlung:

e Sozialisation (implizit zu implizit): Wissen wird durch gemeinsame
Erfahrungen, Beobachtung und Nachahmung weitergegeben, etwa im
Rahmen von Mentoring oder informeller Zusammenarbeit. Hier findet
der Transfer von Erfahrungswissen ohne explizite Sprache oder Doku-
mentation statt.

e Externalisierung (implizit zu explizit): Implizites Wissen wird artiku-
liert, dokumentiert und so fir andere zuginglich gemacht. Beispiele
sind das Festhalten von Best Practices oder das Schreiben von Handbu-
chern.

e Kombination (explizit zu explizit): Verschiedene explizite Wissensquel-
len werden zusammengefiithrt, neu organisiert und kombiniert, um
neues explizites Wissen zu schaffen, etwa durch die Integration von
Daten aus verschiedenen Abteilungen.

¢ Internalisierung (explizit zu implizit): Explizites Wissen wird durch
Anwendung und Ubung in implizites Wissen umgewandelt, beispiels-
weise wenn Mitarbeitende neue Prozesse einiiben und diese in ihre
Routinen ibernechmen.?*

Wissensgenerierung wird als spiralférmiger, kontinuierlicher Prozess be-
trachtet, der auf individueller, organisationaler und interorganisationaler
Ebene ablduft. Das Modell betont damit die Bedeutung des Austauschs

32 North & Maier, 2018
33 ebd.
34 Nonaka et al., 2012
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