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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 siche 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™
reprasentiert die nutzer*innenzentrierte Bereitstellung
von Informationen und Wissen. ,,Connect® steht flir die
Vernetzung von Menschen als Zentrum des Wissensmana-
gements. ,,Co-create* legt den Fokus auf die Schaffung
von Innovationen und neuen Ansétzen 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
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gezielt in betriebliche Abldufe integriert werden, sodass es
ein zentraler Bestandteil der Unternehmensprozesse wird.
Dartiber hinaus sind digitale Grundlagen essenziell, denn
leistungsfahige Plattformen und Tools ermoglichen eine
vernetzte Wissensarbeit und den einfachen Zugang zu rele-
vanten Informationen. SchlieBlich trigt die Forderung von
Wissensdiversitdt 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
fiir 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
zustidndigen 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).
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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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