Land Berlin

Von ,,Ick wees nuscht”
zu ,,Dit wees ick 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
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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?



Fiktiv, aber realititsnah — eine Geschichte
liber Wissenstransfer im Team

Luis ist vor ein paar Monaten als neue Fithrungskraft 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 Fiihrungskraft 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.
Auflerdem beschrinkte sich der Austausch im Team vor al-
lem auf das Abhaken der Agenda und nicht dem gemeinsa-
men Identifizieren von Schnittstellen und gegenseitiger
Unterstiitzung.

Die Zustinde 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-MaBBnahmen zur Verfiigung stehen. Luis
wendet sich an die Wissensmanagerin seiner Behdrde und
erbittet Unterstiitzung zwecks des weiteren Verfahrens in
seinem Team. Da er alle mitnehmen will, mochte Luis eine
Wissenstransfer-MaBlnahme 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-Mafinahme iiber die SenFin
beantragt. Dariiber hinaus haben die Behorden zusétzlich
die Moglichkeit, tiber 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 langeren 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 Behdrden sowie Teams anpass-
bar sind. Jedoch kdnnen diese Maflnahmen 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 mdglich. Nur ein gemeinsamer Dialog
schirft das Bewusstsein fiir strategisches Arbeiten im
Team und erleichtert den Wissenstransfer im Alltag. Eine
klare Zielsetzung bei Beantragung der Mafinahme ist hilf-
reich, um unnétig viele Gespriache zur Auftragskldrung zu
vermeiden und eine bedarfsorientierte Begleitung zu er-
moglichen. Dies macht die Maflnahme 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 fiir ein organisations-
libergreifendes Arbeiten gelegt werden, um die Zusam-
menarbeit weiter auszubauen. Informationen und Wissen
im Arbeitsalltag werden leichter zuginglich, 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 flihren, 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 Fiihrungskraft,
eine hohe Arbeitsbelastung und Krankenstand im Team
sein. Mit der Corona-Pandemie kam auch der Aspekt des
Arbeitens in Remote hinzu, wofiir zunédchst informelle Re-
geln fiir ein hybrides oder digitales Arbeiten herausgestellt
werden mussten.

Die grofite Erkenntnis ist, dass die gleiche Mafinahme 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 Maf@-
nahme.

Mit Blick auf neue, geforderte Zukunftskompetenzen und
Anspriiche an die 6ffentliche Verwaltung sowie ihre Be-
schéftigten, bieten Mallnahmen wie ,,Wissenstransfer im
Team* ein hohes Erfolgspotenzial, wenn sie agil an die Be-
darfe und Rahmenbedingungen angepasst werden. |
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schaft tdtig und arbeitete seither in verschiedenen Quer-
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das Wissensmanagement fiir das gesamte Land Berlin in
der Senatsverwaltung fiir Finanzen Berlin (SenFin) in der
Abteilung Landespersonal. Im Mittelpunkt ihrer Arbeit
stehen die Projektplanung und -entwicklung mit einem be-
sonderen Fokus auf das Wissensmanagement.

Uber diesen Beitrag Text: Carolin Michaelsen, Safa Harb - Redaktionsteam:Andreas Matern, Stefan Zillich - Redaktionelle Gestaltung: Stefan Zillich,

re:Quest Berlin
Wissensmanagement e.V. gfwm.de -

43

- verdffentlicht in: Das Kuratierte Dossier Bd. 7 ,,Knowledge Management works.” im Mai 2025 - Herausgegeben von: Gesellschaft fiir
© die Autorinnen | GFWM e.V. (CCBY-ND 4.0)



