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Wissensmanagement ist ein Schlisselfaktor

VVon dem beriihmten rémischen Philosophen und Dichter stammt das Zitat

»Wissenist Macht*. Heute tragt nicht Herrschaftswissen eines Einzelnen zu
positiven Arbeitsergebnissen bei, sondern das geteilte und verteilte Wissen. In
diesem Sinn kann das Wissensmanagement auch gesellschaftspolitische Bedeutung
haben.

I ucius Annaeus Seneca, der Jlingere, hat es gewusst: ,,Scientia potestas est*.

Im 21. Jahrhundert, mit den meist arbeitsteiligen Prozessen, kommt es vielmehr
daraufan, Informationen mdglichst schnell auszutauschen. Das Wissensmanagement
ist ein Schlisselfaktor der Zukunftsfahigkeit von Wirtschaft, Staat und Verwaltung
geworden.

»Wissenist ein Schatz, der seine Besitzer iberall hin begleitet - so eine Redensart aus
China. Damit das Wissen auch an den verschiedensten Orten greifbar ist, gibt es
entsprechend rechnergestiitzte Systeme: Virtuelle Teams greifen tiber das Netz von
beliebigen Arbeitsplatzen aus auf die notwendigen Informationen zu und kommu-
nizieren untereinander auf verschiedenen elektronischen Wegen.

In einer Studie stellte die Meta Group fest, dass der Markt fiir Lésungen zur
ErschlieSung, Speicherung und dem Austausch von Wissen bis 2004 iiberproportional
mit 30 Prozent pro Jahr wachsen wird. Es wére also zu priifen, inwieweit die
Verwaltung vom Wissensmanagement fir inre eigene Modernisierung partizipieren
kann. Das SPLITTER-Schwerpunktthema versucht hier erste Antworten zu geben.

In dieser Ausgabe zeigt sich einmal mehr, dass die Zukunft der ,,Elektronischen
Verwaltung* auch in Berlin schon begonnen hat. Als Beispiel seien hier die Beitrége
zu GAA-Online und die Bauausschreibungen via Internet zu empfehlen. Aktuellen
Informationen aus dem IT-Kompetenzzentrum des Landes Berlin sind ebenfalls zu
finden.

Recht unspektakuldr trat am 24. Juli 2002 die ,,Barrierefreie Informationstechnik-
Verordnung® zum Behindertengleichstellungsgesetz (BGG) in Kraft. Darin wird
erstmals die Barrierefreiheit von Informationstechnik festgeschrieben. Die Verwal-
tungen missen ihre Internetauftritte oder grafischen Programmoberfldchen so
gestalten, dass sie von Menschen mit Behinderungen grundsétzlich uneingeschrénkt
genutzt werden kdnnen. Diese wegweisende rechtliche Neuerung bot guten Anlass,
das Thema in dieser Splitter-Ausgabe einmal néher zu betrachten.

Spannend durfte auch die Fachmesse ,,Moderner Staat 2002 in Berlin werden.
Neben den aktuellen Methoden des modernen Verwaltungsmanagements wird auch
der Blick auf die Herausforderungen an die Verwaltungen der Zukunft gerichtet.
Dazu gehort mit Sicherheit auch das Wissensmanagement. Der Landesbetrieb fiir
Informationstechnik wird einige seiner Angebote présentieren.

Wir hoffen, liebe Leser, dass auch dieser SPLITTER wiederum ein wenig Ihr Wissen
»erweitert und managt“. In diesem Sinne flr die Splitter-Redaktion,
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Wissensmanagement:
Ein Schllisselfaktor der
Zukunftsfahigkeit von
Staat und Verwaltung

Wissen managen im Gffentlichen
Sektor

taat und Verwaltung missen ihre
S Aufgaben und Verantwortung un-

ter sich dndernden wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Bedingun-
gen neu bestimmen. Knappe finanzielle
Ressourcen, steigende Serviceanspriiche
der Biirgerlnnenund die Forderung nach
schlanken, effizienten Verwaltungs-
prozessen kennzeichnen die aktuelle Si-
tuation von Staat und Verwaltung. Ei-
nem standigen Innovationsbedarf steht
somit ein hoher Rationalisierungs- und
Lernbedarf gegeniber.

Eine Vielzahl von vorhandenen Infor-
mationen sowie die Verteilung des Wis-
sens auf verschiedene Verwaltungs-
einheiten und externe Partner hat zu
einem Bedarf an “Wissens-Manage-
ment” gefiihrt. Der Begriff “Wissens-
management” wird im éffentlichen Sek-
tor hdufig gleichgesetzt mit: kontinuier-
licher Verbesserungsprozess, Kaizen,
lernende Organisation, Netzwerk-Or-
ganisation oder virtuelle Verwaltung.
Nicht zuletzt die gegenwértigen E-
Government-Initiativen in allen
Verwaltungsbereichen lassen dieses
(Trend)-Thema wieder an Bedeut-
samkeit gewinnen. Der Umgang mit
Information und Wissenz.B.in komple-
xen Verfahren verlangt also nach neuen
Konzepten, um Verwaltungsverfahren
medienbruchfrei und effizient abzuwi-
ckeln.

Sogenanntes “Gutes Verwalten” er-
schopft sich weitgehend im menschli-
chen Umgang mit Informationen oder
den Wissensbestanden der Mitarbei-
terlnnen: Informationen werden verar-
beitet und die daraus resultierenden Pro-
dukte (z.B. das Wissen der Mitarbei-
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terInnen/ ihr Handlungsvermdgen) hat
haufigimpliziten Charakter und ist nicht
explizit in Datenbanken abgelegt oder
entsprechend aufbereitet. Daher wird es
flir moderne Konzepte eine Herausfor-
derung sein, die Informations-
bereitstellung neu zu organisieren: Weg
von einer rein angebotsorientierten
Datensammlung hin zu einer nachfrage-
orientierten Datensammlung und
-aufbereitung fir alle Akteure.

Definitionsansétze:
“Wissensmanagement” - Ein
inflationdr gebrauchter Begriff?

Eine einheitliche Vorstellung Uber das
Konzept Wissensmanagement ist kaum
zu erlangen. Eine weit verbreitete Defi-
nition von Probst et al. lautet wie folgt:

»Wissensmanagement bildet ein integriertes
Interventionskonzept, das sich mit den Még-
lichkeiten zur Gestaltung der organisationalen
Wissensbasis befasst.” *

Fur die Praxis in der Verwaltung bedeu-
tet dies, die

“Nutzung und Bewirtschaftung von vorhande-
nem und neuem Wissen flir die Ziele der Orga-
nisation durch ge&nderte Formen der Zusam-
menarbeit und durch moderne Informations-
technik zum Inhalt” zu machen” [...] Dabei
muss die Wissensorientierung der
MitarbeiterInnen “verstarkt und die Ziele
der Organisation mit Interessen der Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter in Einklang gebracht
werden.” 2

Wissensmanagement schafft also Struk-
turen, die die Generierung, Verbreitung,
Bewahrung und Verwertung von Infor-
mationen und Wissen ermdglichen.
Wissensmanagement ist zudem ein Pro-
zess mitdem Ziel, Wissensbestande effizi-
ent zu verwalten (es kommt nicht darauf
an, alles zu wissen), und Instrumente zu
kennen, mit denen Wissen schnell, zuver-
l&ssig und vollstandig abrufbar ist.

Das Bundesverwaltungsamt geht in sei-

ner Definition im Hinblick auf die An-
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forderungendurchdasE-Governmentnoch
einen Schritt weiter und umschreibt den
Begriff als ein Konzept einer ,,E-Strategie™;

“ES umfasst den Informations- und Wissens-
bedarf aller an den Geschaftsprozessen des
BV A heteiligten Personen und Institutionen:
Mitarbeiterlnnen und deren ‘Dienstwissen’,
Biirgerinnen und Biirger, Unternghmen, Zu-
wendungsempféanger, andere Behdrden und viele
mehr. Dige Realisierung erfolgt stufenweise ‘von
innen nach aulen’ ...” 2

Haufig genannte Ziele flir den 6ffentli-
chen Sektor sind die optimale Nutzung
wichtiger Ressourcen, kiirzere Produkt-
zykluszeiten, Verbessern der Kunden-
beziehung und des Kundennutzens so-
wie die Verbesserung des internen
Informationsflusses und Entscheidungs-
prozesses in der Verwaltung. Im Grun-
de gehtesumdie Schaffung einer Grund-
lage fiir bessere Entscheidungen, kurze
Anlernphasen fiir neue Mitarbei-
terlnnen, Vermeidung von Doppelarbeit
oder Wiederholung von Fehlern.

Wissen und Wissensarten der
offentlichen Verwaltung

Wissen zu managen bedeutet Daten,
Information und Wissen in Beziehung
zu setzen: Daten sind zwar ”’syntaktische
Informationsruinen™*und der Informati-
onkommteine erste Bedeutung zu, doch
das eigentliche Wissen zeichnet sich erst
durch einen pragmatischen Bezug aus.
Sobald Informationen in einen vorhande-
nen Wissensbestand eingebaut wird, wird
das wichtige Kontextwissen hergestellt.

Dieses Wissen spiegelt sich im
Verwaltungshandelninunterschiedlichs-
ten Handlungszusammenhéngen wider
(sogenannte “Wissensarten”):

. Prozess- bzw. Verfahrenswissen
auf der operativen Ebene
. Fall- bzw. Inhaltswissen (Fak-

ten- und Regelwissen, z.B. aus
juristischen Informations-
systemen oder Verwaltungs-

verfahren) >
div
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€« Kontextwissen (Wissen im Zusammenhang mit Interessen und Zweckset-
zungen)

Ein strategisches Wissensmanagement flir den 6ffentlichen Sektor zeichnet sich
neben dem kontextuellen Wissen um Reformmdglichkeiten und Umsetzungs-
strategien zudem durch das “Handeln kénnen” und das “Handeln wollen” aus.

Aufgaben und Instrumente des Wissensmanagements

Einumfassendes Konzept des Wissensmanagements basiert auf den folgenden sechs

Bausteinen ®:
Wissens- Feedback Wissens-
| Ziele  bewertung

Wissens- Wissens-
ide ntir_ihatic-n bewa_h rung |
i enrwerb /
Wiséens: Wissens- '_ ’
entwicklung (veriteilung

Abb.1: Bausteine des Wissensmanagements nach Probst 1999.

Das Konzept “Wissensmanagement”

Wissensidentifikation: Hier geht es um die Beantwortung der Frage, ob eine
Organisation weil3, was sie weifl. Nur wenn es gelingt, bestehendes Wissen transpa-
rent zu machen, kann dieses Wissen genutzt und weiterentwickelt werden.

Wissenserwerb: Die Beschaffung organisationalen Wissens ist eine Make-or-Buy-
Entscheidung. Wenn der interne Aufbau des bendétigten Wissens zu lange dauert, zu
viel Geld kostet oder dieses keine Kernkompetenz der Organisation darstellt, ist es
haufig sinnvoll, Wissen extern zu erwerben (z. B. durch die externe Rekrutierung von
Spezialisten oder durch die Einbeziehung von Beratern).

Wissensentwicklung: Mit diesem Baustein ist die Fahigkeit einer Organisation
gemeint, neues Wissen - beispielsweise in der Form neuer Produkte oder Dienstleis-
tungen - aus eigener Kraft zu entwickeln.

Wissensverteilung: Hier geht es um diejenigen Manahmen, die erforderlich sind,
um organisationales Wissen dorthin zu bringen, wo es bendtigt wird. Neben
elektronischen Netzwerken iber Intranets oder Wissensdatenbanken sind in diesem
Zusammenhang vor allem organisatorische Infrastrukturen (z. B. Erfahrungsgruppen,
oder Qualitatszirkel) und Kommunikationskanale gemeint.

div
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Wissensnutzung: Damit Wissen ge-
nutztund in konkrete Problemlésungen
umgesetzt wird, sind psychologische,
kulturelle und organisatorische Barrie-
ren abzubauen. Mitarbeitende sind nur
dann bereit, sich von liebgewonnenen
Handlungsroutinen zu trennen, wenn
ihnen dafiir Anreize geboten werden.

Wissensbewahrung: Organisationen
mussen sich vor Wissensverlust schiit-
zen, da dieses intellektuelle Kapital ei-
nen groRe Wert reprasentiert. Wissens-
verlust kann durch Vergessen, das Aus-
scheiden von Mitarbeiterlnnen und ein
unsystematisches Speichern von Infor-
mationen ausgeldst werden.

In Privatwirtschaft und o6ffentlicher
Verwaltung ist man sich weitestgehend
Uber das Verstdndnis von Wissens-
management einig, allerdings gibt es er-
hebliche Unterschiede hinsichtlich der
Ziele und Rahmenbedingungen (siehe
Abb. 2: Wissensbausteine und ihre Be-
deutung -in Anlehnungan Franz Lehn-
er, Universitdt Regensburg - auf der
nachsten Seite).

Verwaltungstypische Instrumente
des Wissensmanagements

Als Hilfsmittel beim Einsatz dieser Bau-
steine dient meist die vorhandene tech-
nische Infrastruktur, wie z.B.

. Expertenlisten zur internen
Kompetenzsuche
o webbasierte und  perso-

nalisierbare Portale, elektroni-
sche Bearbeitungshilfen (z.B. in
Form von “Wizards” oder E-
Learning-MaRRnahmen)

o Dokumentenmanagement und
Business-Intelligence-Systeme®,
Flhrungsinformationssysteme,
Decision-Support-Systeme

o Controllingsysteme und elektro-
nische Abspeicherung zur
Wissensbewahrung

Aber vor allem nicht-technische Instru-
mente fordern den Wissenserwerb und
die Wissensbewertung, wiez.B.durch =>»
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Von Umsetzungsstrategien und
Bamstaine des Bl mtmny bim ilen Bee-demtmny fom den g g
Wi as e s by nte prheates Sekias Almlichen Saking Erfolgsfaktoren
‘Wirsenesriels Wmzan abs Wt b b warteil Wivszan dent der ERnienz ¥ dam
HPt J dar Good Govamance ]
—— - . — - - Der Grad der Wissensmanagement-Pra-
- ran wr m Ll ] r mn . . . .
i bl b et xis wird sichtbar, indem Verwaltungen
s duch Verfshran der Wisesr-AutLf dar Selbsibewerbung sich z.B. folgende Fragen stellen ®:
‘Wiznenerwn il Wimean aus exiemen Cuslien Epaperation mil Dhemerdnetan . . . )
genaneran [z 8. durch Akquisition) | Behtidan, Kooparatian mit andaran b Gibt es eine elgene Wissens-
Iritiutianin managementvision?
Wiezen FAF-Aktraist i wenigar vorh andan . Welches Wissen besitzen wirund
Wims en s rie ey Hanhges Hondemis Beraw monaniamng, “Sobonomes* welches brauchen wir morgen?
Furkinremdenkan dar tralz avsgaprapter Heramhie (2. B . . . . .
Pl i rhma B 6 W 1 dumch Ml Zung e Qe nss man ° WlegehenW"' mItWISS?n um? Gibt
Infarmations- und Dokumertatians- es Forderung oder Barrieren?
Sysiems) . Welche Gestaltungsmoglich-
‘Wi en emmizung ¢ Nuzungshamanmn mdsaen Obsrardsn sarden keiten sind vorhanden, um WM
#  Pobivahion und (nichiTmanetam Anreizep shemes warden siformdedich zU betreiben?
W ol o Sl a1 T Bewahrung #on inplziem wd eepliziban Wiisan (2.8 dunch Tachnikan ° Sind die Mitarbeiterinnen aktiv
i Hicd Cagd Bt d Fasadni sl X
eingebunden
‘Wisseneheweriung Qer Erfulg 151 shhdngg wonden ax gl kanen dirakian Bazug zu . . .
Wismamnsnelen WWistthewerbevaralen, deher ] e b Wird zu Gunsten einer Wissens-
Itirolli ahiriger (2.8, tirch kultur ein Klima des Vertrauens,
imdenbeiragureen, .
Hescirasrdemanagamani; der Offenheit und der Infor-
Subdismandgement) mationsweitergabe gelebt?
Abb.2
Ein erster Schritt zur Umsetzung be-
€« ° Kommunikationsmanagement (in selbstorganisierten Netzwerken) steht darin, sich Klarheit tiber die Ziele
. Mitarbeiterpartizipation in Projektgruppen des Wissensmanagements zu verschaf-
. Benchmarking und Qualitatsmanagement fen und Verantwortliche zu benennen.
. systematische Job-Rotation Dabei ist zmgche_n stratlt_aglschen (z. B.
J Beschwerdemanagement und Kundenbefragungen Aufbau von kiinftig bendtigen Kompe-

tenzen) und operativen Wissenszielen

Damit soll deutlich gemacht werden, dass Wissensmanagement nicht nur durch den  (rascher Zugriff auf relevanten Infor-
Einsatz neuer Technologien praktizierbar ist - im Gegenteil. Die Informations- ~ Mationen) zu unterscheiden. Anschlie-

technologie riickt sogar in den Hintergrund, wie die Ergebnisse einer Studie der ~ Bendgiltes, die verschiedenen Wissens-
Delphi Group unterstreichen: quellen zu identifizieren (Datenbanken,

Personen, Bibliotheken, Internetquellen
etc.), die flr den eigenen Verant-

2% wortungsbereich relevant sind.
0% fMEaibstlerinnen
# Papisrdakumenie Damit diese Informationsquellen effizi-
# akrkironische Oaleien ent und effektiv genutzt werden kén-
W KT o i W e b nen, sind sowohl kulturelle als auch in-

frastrukturelle Voraussetzungen zu
schaffen. Im Bereich der Kultur sind
hiermit vor allem der Abbau von
Abb. 3: Wissen im Unternehmen (Delphi-Group 7, 1998) Kommunikationsbarrieren und die Ge-

staltung von innovationsférderlichen
Wissen entsteht in den Kopfen der Mitarbeiterlnnen aus Informationen, die nur sie  Anreizsystemengemeint. Im Bereich der
in einen Kontext stellen und als ihr Wissen weitergeben kénnen. Genau an dieser  Infrastruktur geht es vor allem darum,
Stelle sollen personalisierbare Portalldsungen unter der Nutzung modernster ~ das Wissen bzw. die Informationen
Recherchemdglichkeiten helfen, Daten- und Wissensbestande fiir spezifische Rollen  dorthin zu bringen, wo sie bendtigt wer-
und Mitarbeitergruppen verfiigbar zu machen. Mitarbeiterinnen (und sogar legiti-  den. Diesgeschiehtidealerweise im Rah-
mierte Partnerverwaltungen bzw. Partnerunternehmen) werden somit nicht nur alle ~ men einer Wissensdatenbank, die elek-
zu Nutzern, sondern gleichzeitig zu Akteuren eines bergreifenden Wissens-  tronische mit traditionellen Speicher-
managements &, medien kombiniert.
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€  Fir die Umsetzungs-Praxis von
Wissensmanagement-Konzepten haben
sich diverse Hauptkriterien als wesentli-
che Erfolgsfaktoren herauskristallisiert:

o Zusammenarbeit von Technik
und Organisation: Wissens-
management muss eng an die
Organisationsstrategie gekoppelt
sein, damit sich Wissen ziel-
gerichtet in innovatives
Verwaltungshandeln ummiinzen
l&sst.

. Netzwerke schaffen (Qualitéts-
zirkel, Workshops, virtuelle
Diskussionsforen): Hier kann das
notwendige Vertrauen aufgebaut
werden, umin regelmaRigem Er-
fahrungsaustausch Wissen wei-
ter zu geben.

o Rickrat schaffen durch luK-
Technologien

. Implementation als Lernprozess:
Die vorbereitete Verknipfung
von Wissensmanagement und
Lernarrangements zur Qualifi-
kation der Beteiligten erhéht die
Wabhrscheinlichkeit nachhaltiger
positiver Effekte solcher Initia-
tiven oder Piloten. Unter der Be-
teiligung aller Akteure wird aus
Erfahrungen gelernt.

Fazit: Interaktives
Wissensmanagement braucht
Beziehungsmanagement

Der oOffentliche Sektor ist gezwungen,
seine Human-Ressource-Kapazitaten
maoglichst effizient einzusetzen. Der
Entwicklung von Wissensmanagement-
Konzepten und -Technologien kann
helfen, Umstrukturierungsmanahmen
erfolgreich zu begleiten, denn: Je kom-
petenter MitarbeiterInnen ihr kontext-
relevantes Wissen gegentiber KollegIn-
nen und Birgerlnnen kommunizieren
kdénnen, oder je mehr automatisierbare
Wissenshesténde rollenspezifisch abge-
legt werden kdnnen, um so intensiver
kann sich die Verwaltung den komple-
xeren Fragestellungen und Entschei-
dungsprozessen widmen. Die KGSt

div
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benennt hierfir drei wesentliche Schlusselfaktoren: allen Beteiligten “ermdglichen”
einen Beitrag leisten zu kénnen, die Akteure dazu “motivieren” und “befahigen” und
nicht zuletzt deren Aktivitat zu “bekraftigen”, denn: ,,Wissen ist die einzige Ressour-
ce, die sich durch Gebrauch vermehrt* .

Weiterflihrende Literatur-Tipps zum Thema

. Kassner, U.: Wissensmanagement in Kommunalverwaltungen, Kommunale
Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsvereinfachung, Kéln 2001 [= KGSt-
Bericht 7/2001].

. Menne-Haritz, A.: Das Dienstwissen der 6ffentlichen Verwaltung. Wissens-

management fur kooperative Entscheidungsprozesse; in: Verwaltung &
Management 7 (2001), S. 198-204.

. Schnurr, H.P. etal. (Hg.): Professionelles Wissensmanagement. Erfahrungen
und Visionen. Aachen 2001.

META-Portal zum Thema Wissensmanagement im Internet

. KnowledgeMarket
http://content.knowledgemarkt.de/index.html?i=
http://content.knowledgemarkt.de/service/links_index.html

STEPHANIE IHRINGER, M.A.

Die Autorin ist Projektmitarbeiterin am Lehrstuhl fiir
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bildung von Entscheidungstragern in Staat, Wirtschaft
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http://www.dhv-speyer.de/hill/Kooperationen/
Erfurt.ntm

LProbst, G. J. B. et al.: Wissen managen - Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen.
3., [erg.] Aufl., Frankfurt am Main: Gabler, 1999, S. 45.

26, Speyerer Qualitatswettbewerb 2002, http://www.dhv-speyer.de/Qualitagtswettbewerb/
6.9%20Speyerer%20Qualitaetswettbewerb/Wissensmanagement.htm

% Informations- und Wissensmanagement im Bundesverwaltungsamt, — Preisgewinner des Wettbewerbs:
eGovernment in Bundes- und Landesverwaltungen, INFO 1652, Mérz 2002 http://www.bva.bund.de/
aufgaben/win/beitraege/000044/index.html

4 Steinmuller, W.: Informationstechnologie und Gesellschaft, Darmstadt 1993.

5\gl. Probst 1999,

8 Business Intelligence bezeichnet den analytischen Prozef, der (fragmentierte) Unternehmens- und
Wettbewerbsdaten in handlungsgerichtetes Wissen (iber die Féhigkeiten, Positionen und Ziele der
betrachteten internen oder externen Handlungsfelder (Akteure und Prozesse) transformiert.” Weber, J.
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