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Wissensmanagement ist ein Schlüsselfaktor

L ucius Annaeus Seneca, der Jüngere, hat es gewusst: „Scientia potestas est“.
Von dem berühmten römischen Philosophen und Dichter stammt das Zitat
„Wissen ist Macht“.  Heute trägt nicht Herrschaftswissen eines Einzelnen  zu

positiven Arbeitsergebnissen bei, sondern das geteilte und verteilte Wissen. In
diesem Sinn kann das Wissensmanagement auch gesellschaftspolitische Bedeutung
haben.

Im 21. Jahrhundert, mit den meist arbeitsteiligen Prozessen, kommt es vielmehr
darauf an, Informationen möglichst schnell auszutauschen. Das Wissensmanagement
ist ein Schlüsselfaktor der Zukunftsfähigkeit von Wirtschaft, Staat und Verwaltung
geworden.

„Wissen ist ein Schatz, der seine Besitzer überall hin begleitet“ - so eine Redensart aus
China. Damit das Wissen auch an den verschiedensten Orten greifbar ist, gibt es
entsprechend rechnergestützte Systeme: Virtuelle Teams greifen über das Netz von
beliebigen Arbeitsplätzen 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 für Lösungen zur
Erschließung, Speicherung und dem Austausch von Wissen bis 2004 überproportional
mit 30 Prozent pro Jahr wachsen wird. Es wäre also zu prüfen, inwieweit die
Verwaltung vom Wissensmanagement für ihre 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 Beiträge
zu GAA-Online und die Bauausschreibungen via Internet zu empfehlen. Aktuellen
Informationen aus dem IT-Kompetenzzentrum des Landes Berlin sind ebenfalls zu
finden.

Recht unspektakulär 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 müssen ihre Internetauftritte oder grafischen Programmoberflächen so
gestalten, dass sie von Menschen mit Behinderungen grundsätzlich uneingeschränkt
genutzt werden können. Diese wegweisende rechtliche Neuerung bot guten Anlass,
das Thema in dieser Splitter-Ausgabe einmal näher zu betrachten.

Spannend dürfte 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 gehört mit Sicherheit auch das Wissensmanagement. Der Landesbetrieb für
Informationstechnik wird einige seiner Angebote präsentieren.

Wir hoffen, liebe Leser, dass auch dieser SPLITTER wiederum ein wenig Ihr Wissen
„erweitert und managt“.  In diesem Sinne für die Splitter-Redaktion,

Ihr
Michael Brodersen

Virtuelle Teams kommunizieren
über das Netz
Seite 17

Elektronische Verwaltung
Seiten 47 und 49

Barrierefreiheit von
Informationstechnik
Seite 36

Fachmesse „Moderner Staat 2002“
Seite 50



3/02 � 3 7

E-Government & Verwaltung

Editorial

Berichte & Infos

Online

Veranstaltungen

Literatur

CD- & DVD-ROM

Impressum 6O

Schwerpunktthema

Parlament & Senat

Dies & Das

Wissensmanagement ist ein Schlüsselfaktor    2

Wissensmanagement: Ein Schlüsselfaktor der
Zukunftsfähigkeit von Staat und Verwaltung    4
Fundstellen im WWW    8
Erarbeitung einer Wissensmanagementstrategie    8
Lernen in der virtuellen Akademie   11
APLAWS - Acessible & personalized local authority website   14
eTeamwork – webbasierte Gruppenarbeit als Angebot des LIT   17
Das Social Web Cockpit: Ein Assistent zum
kooperativen Wissensmanagement in webbasierten Gemeinschaften   17
Vom Intranet zum Wissensmanagement  2O
Die Aufgaben des Wissensmanagers   23

Expertenkommission Staatsaufgabenkritik   26
Die Zukunft der „elektronischen Verwaltung“ hat schon begonnen   26
Bremen und Berlin arbeiten im Bereich von eGovernment zusammen   27

Wie effektiv arbeitet der kommunale Bürger-Service?   28
eVergabe-Lösung in der Landeshauptstadt Düsseldorf   28
eGovernment: AKDB bereitet Bayerns Kommunen den Weg  3O
Konvergente E-Government-Lösung für Schleswig-Holstein   31
Genehmigungsverfahren per Internet   31
Öffentliche Auftragsvergabe sicher über das Internet   31
„Skout“ führt online sicher zum Rathaus   32
Bürgerservices für alle Lebenslagen   32

Aktuelles aus dem IT-Kompetenzzentrum des Landes Berlin   34
Rechtsverordnung Barrierefreie Informationstechnik BITV in Kraft   36
Barrierefreie Informationstechnik –
ein Thema nicht nur für behinderte Menschen   36
Berlin: Modellstadt der Informationsgesellschaft   42
Online-Dienstleistungen der Verwaltung
unter Nutzung der digitalen Signatur - Teil I   42
Computerkriminalität: Gipfel ist noch lange nicht erreicht   45
SANsymphony dirigiert in Heidelberg   46

„Internet-Oscar“: Gold, Silber und Bronze für Berlin.de 47
Bau-Ausschreibungen in zwei Stufen ins Internet 47
GAA Online – Erster Internet-Shop mit direktem
 elektronischen Online-Payment der Berliner Verwaltung 49

Hacker am Werk! 6O

MODERNER STAAT 2OO2 - vom 26. bis 27.11.2OO2 in Berlin 5O
CeBIT 2OO3 – total digital 54
Initiative D21-Jahreskongress: Bringt Lobbying E-Government voran? 54

Kommunikations- und Informationstechnik 2O1O 57
Electronic Government in Deutschland 57
Sichere Abwehr von Viren 58
Grundlagen und Praxiswissen für Online-Redakteure 58
Kommunikette 2.O 59

A.I.S 2OO2 – Haushalt, Version 8.1 CD ROM 59



3/02 � 42

Wissensmanagement:
Ein Schlüsselfaktor der
Zukunftsfähigkeit von
Staat und Verwaltung
Wissen managen im öffentlichen
Sektor

Staat und Verwaltung müssen ihre
Aufgaben und Verantwortung un-
ter sich ändernden wirtschaftli-

chen und gesellschaftlichen Bedingun-
gen neu bestimmen. Knappe finanzielle
Ressourcen, steigende Serviceansprüche
der BürgerInnen und die Forderung nach
schlanken, effizienten Verwaltungs-
prozessen kennzeichnen die aktuelle Si-
tuation von Staat und Verwaltung. Ei-
nem ständigen Innovationsbedarf steht
somit ein hoher Rationalisierungs- und
Lernbedarf gegenüber.

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” geführt. Der Begriff “Wissens-
management” wird im öffentlichen Sek-
tor häufig gleichgesetzt mit: kontinuier-
licher Verbesserungsprozess, Kaizen,
lernende Organisation, Netzwerk-Or-
ganisation oder virtuelle Verwaltung.
Nicht zuletzt die gegenwärtigen E-
Government-Initiativen in allen
Verwaltungsbereichen lassen dieses
(Trend)-Thema wieder an Bedeut-
samkeit gewinnen. Der Umgang mit
Information und Wissen z.B. in komple-
xen Verfahren verlangt also nach neuen
Konzepten, um Verwaltungsverfahren
medienbruchfrei und effizient abzuwi-
ckeln.

Sogenanntes “Gutes Verwalten” er-
schöpft sich weitgehend im menschli-
chen Umgang mit Informationen oder
den Wissensbeständen der Mitarbei-
terInnen: Informationen werden verar-
beitet und die daraus resultierenden Pro-
dukte (z.B. das Wissen der Mitarbei-

terInnen / ihr Handlungsvermögen) hat
häufig impliziten Charakter und ist nicht
explizit in Datenbanken abgelegt oder
entsprechend aufbereitet. Daher wird es
für 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 für alle Akteure.

Definitionsansätze:
“Wissensmanagement” - Ein
inflationär gebrauchter Begriff?

Eine einheitliche Vorstellung über 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 Mög-
lichkeiten zur Gestaltung der organisationalen
Wissensbasis befasst.”  1

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

“Nutzung und Bewirtschaftung von vorhande-
nem und neuem Wissen für die Ziele der Orga-
nisation durch geänderte Formen der Zusam-
menarbeit und durch moderne Informations-
technik zum Inhalt” zu machen” [...] Dabei
muss die Wissensorientierung der
MitarbeiterInnen “verstärkt 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 ermöglichen.
Wissensmanagement ist zudem ein Pro-
zess mit dem Ziel, Wissensbestände effizi-
ent zu verwalten (es kommt nicht darauf
an, alles zu wissen), und Instrumente zu
kennen, mit denen Wissen schnell, zuver-
lässig und vollständig abrufbar ist.

Das Bundesverwaltungsamt geht in sei-
ner Definition im Hinblick auf die An-

forderungen durch das E-Government noch
einen Schritt weiter und umschreibt den
Begriff als ein Konzept einer „E-Strategie“:

“Es umfasst den Informations- und Wissens-
bedarf aller an den Geschäftsprozessen des
BVA beteiligten Personen und Institutionen:
MitarbeiterInnen und deren ‘Dienstwissen’,
Bürgerinnen und Bürger, Unternehmen, Zu-
wendungsempfänger, andere Behörden und viele
mehr. Die Realisierung erfolgt stufenweise ‘von
innen nach außen’ ...”.3

Häufig genannte Ziele für den öffentli-
chen Sektor sind die optimale Nutzung
wichtiger Ressourcen, kürzere 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 geht es um die Schaffung einer Grund-
lage für bessere Entscheidungen, kurze
Anlernphasen für neue Mitarbei-
terInnen, Vermeidung von Doppelarbeit
oder Wiederholung von Fehlern.

Wissen und Wissensarten der
öffentlichen Verwaltung

Wissen zu managen bedeutet Daten,
Information und Wissen in Beziehung
zu setzen: Daten sind zwar ”syntaktische
Informationsruinen”4 und der Informati-
on kommt eine 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
Verwaltungshandeln in unterschiedlichs-
ten Handlungszusammenhängen 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) ���
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• Kontextwissen (Wissen im Zusammenhang mit Interessen und Zweckset-
zungen)

Ein strategisches Wissensmanagement für den öffentlichen Sektor zeichnet sich
neben dem kontextuellen Wissen um Reformmöglichkeiten und Umsetzungs-
strategien zudem durch das “Handeln können” und das “Handeln wollen” aus.

Aufgaben und Instrumente des Wissensmanagements

Ein umfassendes Konzept des Wissensmanagements basiert auf den folgenden sechs
Bausteinen 5:

Abb.1: Bausteine des Wissensmanagements nach Probst 1999.

Das Konzept “Wissensmanagement”

Wissensidentifikation: Hier geht es um die Beantwortung der Frage, ob eine
Organisation weiß, was sie weiß. 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 benötigten Wissens zu lange dauert, zu
viel Geld kostet oder dieses keine Kernkompetenz der Organisation darstellt, ist es
häufig 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 Fähigkeit 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 Maßnahmen, die erforderlich sind,
um organisationales Wissen dorthin zu bringen, wo es benötigt wird. Neben
elektronischen Netzwerken über Intranets oder Wissensdatenbanken sind in diesem
Zusammenhang vor allem organisatorische Infrastrukturen (z. B. Erfahrungsgruppen,
oder Qualitätszirkel) und Kommunikationskanäle gemeint.

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

Wissensbewahrung: Organisationen
müssen sich vor Wissensverlust schüt-
zen, da dieses intellektuelle Kapital ei-
nen große Wert repräsentiert. Wissens-
verlust kann durch Vergessen, das Aus-
scheiden von MitarbeiterInnen und ein
unsystematisches Speichern von Infor-
mationen ausgelöst werden.

In Privatwirtschaft und öffentlicher
Verwaltung ist man sich weitestgehend
über das Verständnis von Wissens-
management einig, allerdings gibt es er-
hebliche Unterschiede hinsichtlich der
Ziele und Rahmenbedingungen (siehe
Abb. 2: Wissensbausteine und ihre Be-
deutung  - in Anlehnung an Franz Lehn-
er, Universität Regensburg - auf der
nächsten 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

• webbasierte und perso-
nalisierbare Portale, elektroni-
sche Bearbeitungshilfen (z.B. in
Form von “Wizards” oder E-
Learning-Maßnahmen)

• Dokumentenmanagement und
Business-Intelligence-Systeme 6,
Führungsinformationssysteme,
Decision-Support-Systeme

• Controllingsysteme und elektro-
nische Abspeicherung zur
Wissensbewahrung

Aber vor allem nicht-technische Instru-
mente fördern den Wissenserwerb und
die Wissensbewertung, wie z.B. durch ��
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• Kommunikationsmanagement (in selbstorganisierten Netzwerken)
• Mitarbeiterpartizipation in Projektgruppen
• Benchmarking und Qualitätsmanagement
• systematische Job-Rotation
• Beschwerdemanagement und Kundenbefragungen

Damit soll deutlich gemacht werden, dass Wissensmanagement nicht nur durch den
Einsatz neuer Technologien praktizierbar ist - im Gegenteil. Die Informations-
technologie rückt sogar in den Hintergrund, wie die Ergebnisse einer Studie der
Delphi Group unterstreichen:

Abb. 3: Wissen im Unternehmen (Delphi-Group 7, 1998)

Wissen entsteht in den Köpfen der MitarbeiterInnen aus Informationen, die nur sie
in einen Kontext stellen und als ihr Wissen weitergeben können. Genau an dieser
Stelle sollen personalisierbare Portallösungen unter der Nutzung modernster
Recherchemöglichkeiten helfen, Daten- und Wissensbestände für spezifische Rollen
und Mitarbeitergruppen verfügbar zu machen. MitarbeiterInnen (und sogar legiti-
mierte Partnerverwaltungen bzw. Partnerunternehmen) werden somit nicht nur alle
zu Nutzern, sondern gleichzeitig zu Akteuren eines übergreifenden Wissens-
managements 8.

Abb.2

�

Von Umsetzungsstrategien und
Erfolgsfaktoren

Der Grad der Wissensmanagement-Pra-
xis wird sichtbar, indem Verwaltungen
sich z.B. folgende Fragen stellen 9:

• Gibt es eine eigene Wissens-
managementvision?

• Welches Wissen besitzen wir und
welches brauchen wir morgen?

• Wie gehen wir mit Wissen um? Gibt
es Förderung oder Barrieren?

• Welche Gestaltungsmöglich-
keiten sind vorhanden, um WM
zu betreiben?

• Sind die MitarbeiterInnen aktiv
eingebunden

• Wird zu Gunsten einer Wissens-
kultur ein Klima des Vertrauens,
der Offenheit und der Infor-
mationsweitergabe gelebt?

Ein erster Schritt zur Umsetzung be-
steht darin, sich Klarheit über die Ziele
des Wissensmanagements zu verschaf-
fen und Verantwortliche zu benennen.
Dabei ist zwischen strategischen (z. B.
Aufbau von künftig benötigen Kompe-
tenzen) und operativen Wissenszielen
(rascher Zugriff auf relevanten Infor-
mationen) zu unterscheiden. Anschlie-
ßend gilt es, die verschiedenen Wissens-
quellen zu identifizieren (Datenbanken,
Personen, Bibliotheken, Internetquellen
etc.), die für den eigenen Verant-
wortungsbereich relevant sind.

Damit diese Informationsquellen effizi-
ent und effektiv genutzt werden kön-
nen, sind sowohl kulturelle als auch in-
frastrukturelle Voraussetzungen zu
schaffen. Im Bereich der Kultur sind
hiermit vor allem der Abbau von
Kommunikationsbarrieren und die Ge-
staltung von innovationsförderlichen
Anreizsystemen gemeint. Im Bereich der
Infrastruktur geht es vor allem darum,
das Wissen bzw. die Informationen
dorthin zu bringen, wo sie benötigt wer-
den. Dies geschieht idealerweise im Rah-
men einer Wissensdatenbank, die elek-
tronische mit traditionellen Speicher-
medien kombiniert. ���������
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�� Für die Umsetzungs-Praxis von
Wissensmanagement-Konzepten haben
sich diverse Hauptkriterien als wesentli-
che Erfolgsfaktoren herauskristallisiert:

• Zusammenarbeit von Technik
und Organisation: Wissens-
management muss eng an die
Organisationsstrategie gekoppelt
sein, damit sich Wissen ziel-
gerichtet in innovatives
Verwaltungshandeln ummünzen
lässt.

• Netzwerke schaffen (Qualitäts-
zirkel, Workshops, virtuelle
Diskussionsforen): Hier kann das
notwendige Vertrauen aufgebaut
werden, um in regelmäßigem Er-
fahrungsaustausch Wissen wei-
ter zu geben.

• Rückrat schaffen durch IuK-
Technologien

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

Fazit: Interaktives
Wissensmanagement braucht
Beziehungsmanagement

Der öffentliche Sektor ist gezwungen,
seine Human-Ressource-Kapazitäten
möglichst effizient einzusetzen. Der
Entwicklung von Wissensmanagement-
Konzepten und -Technologien kann
helfen, Umstrukturierungsmaßnahmen
erfolgreich zu begleiten, denn: Je kom-
petenter MitarbeiterInnen ihr kontext-
relevantes Wissen gegenüber KollegIn-
nen und BürgerInnen kommunizieren
können, oder je mehr automatisierbare
Wissensbestände rollenspezifisch abge-
legt werden können, um so intensiver
kann sich die Verwaltung den komple-
xeren Fragestellungen und Entschei-
dungsprozessen widmen. Die KGSt

benennt hierfür drei wesentliche Schlüsselfaktoren: allen Beteiligten “ermöglichen”
einen Beitrag leisten zu können, die Akteure dazu “motivieren” und “befähigen” und
nicht zuletzt deren Aktivität zu “bekräftigen”, denn: „Wissen ist die einzige Ressour-
ce, die sich durch Gebrauch vermehrt“ 10.

Weiterführende Literatur-Tipps zum Thema
• Kassner, U.: Wissensmanagement in Kommunalverwaltungen, Kommunale

Gemeinschaftsstelle für Verwaltungsvereinfachung, Köln 2001 [= KGSt-
Bericht 7/2001].

• Menne-Haritz, A.: Das Dienstwissen der öffentlichen Verwaltung. Wissens-
management für kooperative Entscheidungsprozesse; in: Verwaltung &
Management 7 (2001), S. 198-204.

• Schnurr, H.P. et al. (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
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