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Wissensmanagement als aktuelle Herausforderung
Ausgangslage
Wissensmanagement rückt zunehmend (wieder) ins Blickfeld der mit Verwaltungsreform und E-Government befassten Personen und Organisationen. Dies lässt es Wert erscheinen, die öffentliche Verwaltung und ihr Umfeld in Bezug auf den potentiellen Einsatz und Nutzen von Wissensmanagement zu untersuchen und mögliche Motivationen dafür abzuklären. Ebenso sind die Hintergründe für und die Spezifika von Wissensmanagement in der öffentlichen Verwaltung zu beleuchten. Denkbare Zielsetzungen von Wissensmanagement sind aufzuzeigen und konkrete Ansatzpunkte eines Wissensmanagement-Einsatzes in der öffentlichen Verwaltung sind darzustellen. Der Begriff „öffentliche Verwaltung“ sollte in diesem Zusammenhang eher weit interpretiert werden. Darunter könnte etwa generell die Erbringung öffentlicher Leistungen bzw. Leistungen für die Öffentlichkeit, dies unter Einsatz öffentlicher Mittel, verstanden werden. Der Begriff der Verwaltung bezieht sich im in diesem Zusammenhang daher auch auf die Staatsfunktionen der Gesetzgebung und Gerichtsbarkeit und auf die Leistungen der Institutionen des grauen Bereichs. Als Nebenbedingung hiezu können stetig steigende Anforderungen an diese öffentliche Verwaltung mit der ständigen Nachfrage nach zusätzlichem Mehrwert festgestellt werden [8].
In der Folge werden die spezifische Situation und das Umfeld der öffentlichen Verwaltung am Beginn des dritten Jahrtausends anhand typischer Problemfelder beleuchtet.

Rationalisierungsdruck

Unübersehbar ist der Rationalisierungsdruck, der auf der öffentlichen Verwaltung lastet. Strukturen, die in ihren Grundzügen auf Maria Theresia und Josef II. zurückgehen, werden grundsätzlich hinterfragt; Arbeitsmodalitäten stehen grundsätzlich zur Disposition [24] (vgl. dazu auch [16]).

Diesem Rationalisierungsdruck wird mit einer Technologisierung der Verwaltung begegnet [7]. Diese Technologisierung kann aber nur dann den erhofften Nutzen erbringen, wenn sie von einer Reorganisation der Prozesse begleitet wird, die die Potentiale der eingesetzten Technik ausschöpft. Dabei hat in die neuen Prozesse jedenfalls ein wesentlicher Teil des in den bisherigen Prozessen gelegenen Wissens einzufließen. Auszuscheiden ist jedoch jenes Wissen, das lediglich der Anpassung der bisherigen „alten“ Prozesse an die bisher eingesetzte „alte“ Papier- bzw. generell an Vorgänger-Technologie gedient hat [17]. Dieses Technik-bezogene Wissen ist zu identifizieren und bewusst nicht zu übernehmen. Es ist aber jenes Wissen zu heben und in die neuen Prozesse zu übernehmen, das die meritorischen Aspekte des Verwaltungshandelns abbildet. Letzteres setzt sich zusammen aus dem Wissen, das dokumentiert ist – beispielsweise in Gesetzen, Verordnungen, internen Vorschriften und dergleichen mehr, und aus jenem Wissen, das implizit – d.h. in Form von Know-How der Mitarbeiter – vorhanden ist (Tacit Knowledge). Implizites Wissen zu heben und für die neuen, durch Einsatz der modernen Technik notwendig gewordenen Prozesse verfügbar zu machen, kann für den Erfolg oder Misserfolg des Technikeinsatzes entscheidend sein[14].  
Die zunehmende Technologisierung der Verwaltung erzeugt für sich abermals einen zusätzlichen Druck in Richtung Wissensmanagement. Das Wissen um die Anwendung neuer technischer Verwaltungsverfahren ist aufzubereiten und zur Verfügung zu stellen. Dabei sind Synergien zwischen verschiedenen Verwaltungsorganisationen zu nutzen; Schnittstellen insbesondere zum Themenkomplex E-Learning sind zu beachten. Insbesondere sind technik-adäquate Organisationsformen und Arbeitsmodalitäten zu unterstützen. Keinesfalls sollte das Rad mehrfach und wieder neu erfunden werden. Es sollte auch beim Technik-Einsatz vermehrt auf bereits anderweitig erarbeitetes Wissen zurückgegriffen werden.

Neuer Beamtentypus

Ein weiteres Problemfeld der öffentlichen Verwaltung liegt im geänderten Selbstbild der hier arbeitenden Personen. Es ist ein Paradigmenwechsel zu beobachten, vom statischen Beamtentypus, der ein Leben lang Wissen (Tacit Knowledge) aufbaut und jeweils lange Abschnitte seines Berufslebens in einer Funktion verbringt, der somit in seinem Berufsleben nur einige wenige Funktionen ausübt, hin zum dynamischen Verwaltungsmanager, der immer wieder neue Herausforderungen sucht, der auch zwischen den Institutionen (EU, Bund, Länder, Gemeinden) sowie zwischen Wirtschaft und Verwaltung wechselt. Diesem neuen Beamtentypus ist ein Aufbau auf dem Wissen seiner Vorgänger meist nicht möglich. Dies weil, aufgrund der dargestellten Dynamik, die Vorgänger meist gar nicht mehr verfügbar sind, aber auch, weil meist einfach die Zeit für speziell zum Zeitpunkt des Funktionsüberganges aufgesetzte Wissenstransferprozesse fehlt. Generell und grundsätzlich ist – aufgrund der Raschheit und Dynamik beobachtbarer Strukturänderungen – ein Wissenstransfer von Person zu Person kaum mehr möglich. Daher sind organisatorische und technische Vorkehrungen nötig, um die Dokumentation und Weitergabe vorhandenen Verwaltungswissens sicher zu stellen.
Was aber den bisherigen, eher statischen und über akkumuliertes Wissen seins Fachgebietes verfügenden Beamtentypus angeht, so muss hier bereits kurzfristig mit einer erheblichen Ausdünnung, mittelfristig aber mit dem „Aussterben“ dieses Typus gerechnet werden, dies vor dem Hintergrund des – mehr oder weniger eingehaltenen – Aufnahmestopps in der öffentlichen Verwaltung, was einen Wissenstransfer von Person zu Person ebenfalls erschwert. Das Wissen dieser Personen – solange es noch verfügbar ist – abzuschöpfen und in eine wieder verwertbare Form zu bringen, stellt jedenfalls eine der aktuellen und dringenden Herausforderungen der Verwaltungsreorganisation dar [20].
Dezentralität des vorhandenen Verwaltungswissens

Schließlich liegt eine Herausforderung auch darin, dass bestehendes Verwaltungswissen in hohem Grade dezentral vorhanden ist. Dies manifestiert sich in den unterschiedlichen Verwaltungskulturen verschiedener Dienststellen, wo im Extremfall sogar unterschiedliche Rechts-Interpretationen und damit unterschiedliche Rechts-Anwendungen vorgefunden werden können. Diese Dezentralität kann aber auch – gleichsam in fraktaler Weise – innerhalb bestimmter Verwaltungs-Einheiten beobachtet werden. Dies kann zu Unterschieden in der Verwaltungspraxis führen – bis hinunter zu einzelnen Sachbearbeitern. Entsprechend unterschiedliches Detail-Wissen ist daher sowohl in regionaler Verteilung als auch bei verschiedenen Personen vorhanden. Diese Wissensteile können durchaus unterschiedliche Aspekte der Aufgabenerfüllung und der Zusammenarbeit – bis hin zu zwischenmenschlichen Beziehungsgeflechten – umfassen. Eine Konsolidierung dieses verteilten Wissens setzt jedoch ein ganzheitliches Vorgehen voraus. Es ist notwendig diese verstreuten Wissensteile zusammen zu tragen, zu bewerten und zu reorganisieren. 
Aufgrund der dargestellten mehrdimensionalen Heterogenität dieser Wissenslandschaft ist ein holistischer Ansatz zur Aufarbeitung erforderlich [29]. Damit kann ein entsprechender Nutzen für alle Beteiligten erwartet werden, was sich – bei Stimmigkeit der Umfeldparameter – durchaus als zusätzlicher Motivator für die einzelnen Wissenspersonen verwerten lässt.
Rahmenbedingungen und Motivation

Der evolutionäre Hintergrund

Was sind nun die organisatorischen und sozialen Rahmenbedingungen, die Wissensmanagement in Verwaltungsorganisationen möglich und für die Mitarbeiter akzeptabel und lebbar machen? Es bedarf einer Kultur des Vertrauens, der Offenheit und der Zusammenarbeit. Eine solche Kultur erscheint auf den ersten Blick eher als idealistische Wunschvorstellung und vordergründig inkongruent zum allgegenwärtigen Paradigma des darwinistisch-egoistischen Wettbewerbs im Berufsleben. Tatsächlich setzen evolutionäre Mechanismen aber nicht nur am Individuum und seinem Verhalten an, sondern modulieren im Wege der evolutionären Drift – d.h. der steten wechselseitigen Anpassung von Individuen und Milieu – auch die Entwicklung komplexer Organisationen bzw. die Summe der Eigenschaften des Zusammenlebens, somit der Kultur. Ein solches Driften ist daher nicht notwendigerweise auf die simple Konkurrenz einzelner Individuen angelegt, sondern eben durchaus auch auf die Erhaltung der wechselseitigen Anpassung bei der Begegnung des Individuums mit dem Milieu. Dies führt sowohl zum Erfolg des angepassten Individuums als auch des gesamten Milieus [18]. Erst dieses Phänomen führt dazu, dass Organisationen und Kulturen überhaupt entstehen und Vorteile bieten können. Für den faktischen Einsatz von Wissensmanagement in Organisationen bedeutet es, dass der Einsatz von Wissensmanagement in Organisationen überhaupt erst als Nutzen stiftend denkmöglich ist.
Tatsächlich hat die Praxis in multinationalen Unternehmen [5] [13] bewiesen, dass eine solche Kultur im Wege eines Top-Down-Ansatzes, d.h. durch Gestaltung des Milieus von oben nach unten, forciert werden kann. Dies schließt keinesfalls etwa einen Management by Objectives-Ansatz aus. Es handelt sich hier vielmehr um unterschiedliche Dimensionen der Zusammenarbeit im Unternehmen. Wesentlich ist jedenfalls, ein Klima des Vertrauens von oben nach unten vorzuleben und den Mehrwert von Wissensbereitstellung und Wissensnutzung für die Mitarbeiter erlebbar zu machen. D.h., das Einbringen von Wissen in ein gemeinsam genutztes Wissensmanagement-System muss für die Mitarbeiter einen vergleichsweise geringen Aufwand darstellen – im Verhältnis zum aus diesem System gewonnenen Nutzen.
Erkenntnisse der Spieltheorie

Für die Mitarbeiter stellt sich dabei jeweils individuell die Frage der Kooperation. Solche Situationen wurden von der Spieltheorie mannigfach untersucht (vgl. das (iterierte) Gefangenendilemma [23] [10]). Das Ergebnis dieser Untersuchungen kann grosso modo darin zusammengefasst werden, dass Kooperation in einem kooperierenden Umfeld lohnt und zu insgesamt positiven Ergebnissen führt, dass aber Nicht-Kooperation jedenfalls zurückgewiesen werden muss, was zwar zu suboptimalen Ergebnissen führt, aber dafür einseitige Ausbeutung verhindert [26]. Auf den Einsatz von Wissensmanagement bezogen kann daher aus der Zusammenschau von Spieltheorie und dem Phänomen der evolutionären Drift gefolgert werden, dass Wissensmanagement dann besonders erfolgreich einsetzbar ist, wenn es gelingt, in einem Unternehmen bzw. in Bereichen der öffentlichen Verwaltung ein Klima („Milieu“) der Zusammenarbeit zu schaffen.
Die Relevanz dienstgeberischen Verhaltens
Andererseits gibt es aber auch eine große Menge psychologischer und philosophischer Arbeiten über spieltheoretische Ansätze zur Untersuchung menschlicher Kommunikation und Interaktion, die außerhalb des Spieles liegende Einflüsse nicht ausschließen. In einem solchen Kontext wird dann z.B. nach den Umständen gefragt, in denen Menschen eine einmal gewählte Strategie ändern, d.h. zu der Überzeugung gelangt sind, dass eine andere Strategie vorteilhafter wäre. Das kann aus rationaler Überlegung, Verunsicherung oder auch schlicht aus Risikofreudigkeit geschehen [26].
Es besteht Einigkeit über den Umstand, dass jegliche Reform – in welchen Bereichen auch immer – nur dann dauerhaft erfolgreich sein kann, wenn das Management, und hier insbesondere das Top-Management einer Organisation dahinter steht, die Reform mit trägt und auch dauerhaft mit lebt. Letzteres gilt insbesondere für das Klima des Vertrauens und der Wertschätzung, das ständig neu zu erarbeiten ist. In diesem Zusammenhang dürfen auch jene psychologischen Momente nicht vergessen werden, die Mitarbeiter veranlassen können, ihr Verhalten innerhalb einer Organisation neu auszurichten. So kann beispielsweise ein geplanter Personalabbau in einem Unternehmen dazu führen, dass kooperative Mitarbeiter ihre Strategie grundsätzlich überdenken und die Kooperation mit dem Unternehmen drastisch reduzieren. Auch hier kann die Spieltheorie Erklärungsansätze liefern: Das Unternehmen wird als Abstraktum eines nicht kooperierenden Spielers erlebt, das jeder einzelnen Person individuell gegenübertritt. Solche Situationen können die Kooperationsbereitschaft einer Belegschaft nachhaltig (zer-)stören. Konkret kann das bedeuten, dass die Mitarbeiter sich vom Einbringen von Wissen in ein Wissensmanagementsystem zurückziehen (vgl. [13], Seite 20 in Zusammenschau mit der damals in diesem Unternehmen durchgeführten Personalreduktion).

Für die öffentliche Verwaltung ist hier die Frage zu stellen, welche Effekte etwa gegen den Widerstand der Bediensteten aufgezwungene Reformen und Umorganisationen zu zeitigen vermögen. Als weiteres negatives Beispiel sei hier auch das von Politikern und Medien – z.B. vor Gehaltsverhandlungen – in der Vergangenheit gelegentlich betriebene „Beamten-Bashing“ genannt. Das Empfinden eines unkooperativen Dienstgebers ist jedenfalls geeignet, das Milieu in einem Unternehmen bzw. in einer öffentlichen Institution nicht nur ganz allgemein zu stören, sondern auch speziell in Bezug auf ein Wissensmanagement-Projekt. Entsprechende Studien soziologischer bzw. psychologischer Natur zu diesem speziellen Punkt wären notwendig, den Autoren sind solche aber nicht bekannt.

Kosten-Nutzen-Bilanz von Wissensmangement

Wie sieht nun die Kosten-Nutzen-Bilanz von Wissensmanagement-Projekten in der öffentlichen Verwaltung aus? Welche Kosten sind welchem potentiellen Nutzen von Wissensmanagement gegenüberzustellen? Dabei ist zu beachten, dass Wissensmanagement und die damit verbundenen Aufwendungen auf einer informellen Ebene ja stets – mehr oder weniger – passieren. Man denke etwa an von Mitarbeitern quasi privat angelegte Wissensspeicher – seien dies nun fotokopierte Muster-Geschäftsfälle, die in Ordnern gehortet werden, seien es umfangreiche Sammlungen von Text-Informationen auf PCs. Damit ist aber klar, dass die Kosten für diese Art von Wissensmanagement jedenfalls anfallen. Wohingegen der volle Nutzen von Wissensmanagement nur lukriert werden kann, wenn es auf die Ebene einer gewissen Formalisierung gehoben wird, weil erst dadurch eine allgemeine Zugänglichkeit dieses Wissens möglich wird. Auf einer solchen höher formalisierten Ebene ist es dann auch möglich, IKT Unterstützung anzubieten, d. h. es werden weitere Rationalisierungsschritte denkbar.
Der Nutzen von Wissensmanagement liegt daher auch in der teilweisen Unabhängigkeit von informellen Netzwerken. In Parenthese sei dazu angemerkt, dass derartige informelle Netzwerke dadurch weder abgeschafft noch ernsthaft reduziert werden sollen. Ohne solche informellen Netzwerke würden ja wohl viele Organisationen gar nicht erst funktionieren. Es geht hier lediglich darum, einen kleinen Aspekt – nämlich den der Verfügbarmachung von Wissen – teilweise aus diesen informellen Netzwerken herauszuheben und auf die Ebene der formellen Organisation zu transferieren. Daneben soll und muss auch weiterhin Freiraum für informelle Netzwerke bleiben. 

Als weiterer, allerdings schwer zu gewichtender Nutzen von Wissensmanagement wäre etwa das Gut einer einheitlichen Rechtsanwendung zu nennen, oder ein Verwaltungshandeln, das sich als Ganzes näher am Gesetz und seinen Intentionen orientiert; beides Werte, die schwer quantifizierbar sind.

Als konkrete Nutzeffekte sind aber Einsparungen an Arbeitszeit denkbar, wenn Verwaltungsmitarbeiter mit Hilfe von Werkzeugen auf das Wissen zugreifen können, das sie zur Aufgabenerledigung unmittelbar benötigen. Dem wäre jene Arbeitszeit gegenüberzustellen, die in die laufende Pflege eines Wissensmanagement-Systems von jeder einzelnen Person zu investieren ist. Falls dann ein Projekt – auch bei konservativer Nutzenschätzung – eine positive Kosten-Nutzen-Bilanz aufweist, so kann aufgrund des oben dargestellten nicht quantifizierbaren Nutzens jedenfalls von der Wirtschaftlichkeit eines solchen Projekts ausgegangen werden. Entsprechende Untersuchungen wären im Vorfeld konkreter Projekte durchzuführen. Diese Abhandlung können hier nur die obigen grundsätzlichen Anmerkungen dazu anstellen. (XXXQuerverweis auf den Beitrag zu Kosten-Nutzenrechnungen).
Ein geändertes Umfeld als Motivator

Die Organisation von Wissensmanagement, eingeschlossen der Einsatz von Tools, hat weit reichende Änderungen auf das Arbeitsumfeld der Betroffenen zur Folge, die sich oft ja erst dadurch ihrer Rolle als Wissensarbeiter bewusst werden. Diese Veränderungen sind – bei entsprechender Begleitung – von den Mitarbeitern durchaus positiv und als Bereicherung erlebbar. Dadurch wieder ist es möglich eine Organisation vom Paradigma „Wissen ist Macht“ zu einem Paradigma der verstärkten Zusammenarbeit zu entwickeln, was dann ebenfalls wieder motivierend erlebbar sein kann. Auch die Herausforderung, sich höherwertigen Aufgaben, ja einer intellektuell stärker fordernden Aufgabenerledigung stellen und die Qualifizierung dafür erwerben zu müssen, ist durchaus geeignet, motivierend erlebt zu werden.

Darüber hinaus erlaubt ein durch Wissensmanagement unterstütztes Arbeiten die Abkehr von einer in Verwaltungseinheiten durchaus noch gepflogenen tayloristischen Arbeits-Organisation. Es erlaubt, die gestellten Aufgaben wieder ganzheitlich abzuwickeln. Hier kann sich der Mensch wieder als Problemlöser komplexer Konfliktgeflechte und nicht als Erlediger von stupiden Routineaufgaben erfahren. Dies kann abermals als motivierend erlebt werden und lässt darüber hinaus aufgrund der ganzheitlichen Bearbeitung auch qualitativ höherwertige Ergebnisse erwarten.
Hintergründe zum Wissensmanagement
Untersuchungen im Bereich hoch technologisierter sicherheitskritischer Systeme [28] belegen, dass man mit Technologie – vor allem im Routinebereich – bis zu 95 % der Tätigkeiten in die Technik auslagern kann. Jedoch verbleiben zumindest 5 % der Problemlösungen in der Kompetenz von Personen. In diesen 5 % geht es dann zumeist darum, menschliche Intelligenz, Kombinierfähigkeit von Faktoren sowie Innovationsgeist dort einzusetzen, wo Systeme noch keine brauchbare Lösung kennen. Legt man diese Erkenntnis auf Bereiche mit hoher Komplexität und wenig vorhersehbarem Charakter um, so erhöht sich der Anteil an von Menschen auszuführenden Aufgaben und Beiträgen in Prozessen beträchtlich. Der Hintergrund dieses Zusammenspiels liegt in der Fähigkeit des Menschen, aus einer neuen Problemstellung und den Gegebenheiten der Situation heraus die geeignete Lösung zu finden. Dabei greift der Mensch auf seine Erkenntnisse und bisherigen Erfahrungen zurück. Weiters spielen seine Ausbildung und fachliche Kompetenz eine Rolle. Nicht zuletzt können – zur Unterstützung des Gedächtnisses im Problemlösungsprozess – Manuals und Werkzeuge zur Erinnerung und Wiederauffindung wichtiger Komponenten eingesetzt werden. Hier sei auf die Theorien der Kognitionswissenschaften, insbesondere auf die Arbeiten von Cole und Engeström [4], Nardi [21], Hutchins [12] oder auch Vygotsky [27] und andere hingewiesen. 
Aus dem Verständnis der Kognitionswissenschaften wurde das Konzept verteilten Wissens geboren. Dieses postuliert und belegt, dass Wissen verteilt in verschiedenen Komponenten und Akteuren vorliegt [3]. Besonders sei hier auf das Mediationsdreieck von Cole und Engeström [4] hingewiesen. Es besagt, dass ein Problem entweder durch die direkte Kraft eines Subjektes (Mensch) auf ein Objekt, das es zu verändern gilt, gelöst wird, oder es werden diese Wissensbedarfe voll oder teilweise über Mediationsartefakte beigesteuert – initiiert vom Subjekt. Das erweiterte Mediationsdreieck [4] bindet die Verteilung von Wissen in Gesellschaft, Arbeitsstrukturen und sozialem Verhalten mit ein. 
Startet man von diesem Konzept des verteilten Wissens und bringt das Konzept der Akteure in einem produktiven System nach Edwards [6] ins Spiel, zeigt sich, dass die grundsätzlichen Wissensträger Menschen, abstrakte und physische Artefakte sowie die Umgebung sind. D.h. Wissen, das für eine Problemlösung erforderlich ist, liegt zumeist verteilt zwischen Menschen, physischen und abstrakten Artefakten, sowie in der Umgebung des Problems selbst vor. 

Es stellt sich nun die Frage, wo sich hier der Kreis zum Wissensmanagement schließt. Mehrere Aspekte sollen die Brücke zum Wissensmanagement verdeutlichen:

· In einer immer stärker technologisierten Gesellschaft werden mehr und mehr Wissenskomponenten in die Technologie eingebettet. Wie aber schafft es der Mensch dabei, den Überblick über das gespeicherte Wissen zu behalten, um es dann im richtigen Moment zu finden und einsetzen zu können?  Fragen des Zugriffs, der Strukturierung und des Retrievals von Wissen in IT-gestützten Systemen tun sich auf – klassische Fragen des Wissensmanagements. -> ref auf andere Beiträge im Buch.
· Die Gesellschaft als Ganzes hat sich zu einer intelligenten Gesellschaft entwickelt, wo einzelne Individuen ohne die Unterstützung durch intelligente Systeme – oder zumindest ohne Zuhilfenahme einfacher Speichermöglichkeiten und Rechenkapazitäten – kaum mehr auskommen. Wissenskartographien und –portfolios spielen daher eine immer wichtigere Rolle (siehe Beiträge xxx).

· Damit ist Technologie ein Teil unserer intelligenten, hoch entwickelten Gesellschaft geworden. Systeme zur Informationsverarbeitung, Entscheidungsunterstützung, bis hin zu intelligenten Systemen (KI-Systemen) finden entsprechenden Einsatz (siehe Beiträge im Buch).
· Nicht zuletzt spielen Systeme zum täglichen Training und Lernen eine bedeutende Rolle. Um die Fähigkeit der Menschen sicher zu stellen, in Problemfällen im richtigen Augenblick korrekt und sinnvoll zu reagieren, bedarf es ständigen Trainings und Lernens. Simulationssysteme und Lernumgebungen spielen dabei eine wesentliche Rolle. 
Neben den oben dargestellten klassischen Wissensmanagement-Fragestellungen ergeben sich Bedarfe der Speicherung von Wissen über die Zeit sowie des Festhaltens individueller Kompetenzen in der Organisationsumgebung: Wie kann das Wissen von Mitarbeitern in der Organisation verbleiben, wenn sie – aus welchen Gründen auch immer – aus der Organisation ausscheiden? Welche Maßnahmen sind hiefür zu setzen?

Eine andere Frage stellt sich im Hinblick auf die Innovationsfähigkeit der Organisation: Welche Maßnahmen sind erforderlich bzw. geeignet, um Konzepte neu zu entwickeln oder zu überarbeiten, welche die Problemlösung und Leistungserfüllung innerhalb der Organisation forcieren, und welche generell eine Erhöhung der Kreativität der Mitarbeiter bewirken? Wie kann der Treiber Technologie zum Motivator für den Menschen werden, Wissen zu teilen und weiterzugeben, ohne seine persönliche Position per se und/oder jene im organisatorischen Kontext zu gefährden? Diese Frage stellt sich in vielen Organisationen als eine der kritischsten heraus. Denn wer gibt schon sein Wissen weiter, wenn er dadurch möglicherweise Nachteile erntet? Zur Lösung dieses Dilemmas sind neue Konzepte des Wissensmanagements und des organisationalen Lernens vonnöten, die über die klassischen Ansätze des Wissensmanagements der 90er Jahre hinausgehen; Vorteile der Wissensteilung und kollektives Denken sind hier wesentliche Aspekte, die herauszuarbeiten und umzusetzen sind. Dies stellt die Wissenschaft und den Anwendungsbereich aktuell vor schier unlösbare Probleme. Denn die Motivation zum Teilen von Wissen kann in einer primär an Konkurrenz orientierten Gesellschaft nicht greifen. Vielmehr sind, um derartige Konzepte umzusetzen, kollaborative Komponenten, wie sie etwa in fernöstlichen Kulturen gelehrt werden, notwendig. Es wird hier in der westlichen Industrie- und Informationsgesellschaft einigen Umdenkens bedürfen, um diesen letzten Schritt des umfassenden Wissensmanagements zur Bewahrung der Wissenswerte in der Organisation – und damit auch in der gesamten westlichen Kultur – erfolgreich und nachhaltig umzusetzen. Dabei ist es besonders wichtig, dass für alle Beteiligten eine Erleichterung der Arbeit und somit eine Win-Win Situation entsteht.
Welche Rahmenbedingungen sind nun für die Mitarbeiter geeignet, diese Erleichterung und Win-Win Situation herzustellen? Welche Motivatoren könnten sie veranlassen, ihr eigenes Wissen weiterzugeben? Ein wesentlicher Faktor ist sicherlich die Wertschätzung der Person, dass sie Wissen besitzt und dass dieses Wissen für die Organisation wichtig ist. Es darf mittlerweile als bekannt vorausgesetzt werden, dass klassische Anreizfaktoren, wie finanzieller Gewinn oder Beförderung, nicht ausreichen, auf Dauer motivierend zu wirken. Sie nützen sich vielmehr relativ rasch ab und sind damit auch nicht geeignet, motivierend in Richtung Wissensaustausch zu wirken. Ideelle Werte der Anerkennung sowie Erfolge im Team sind erste Schritte einer Annäherung an ein zum Wissensaustausch motivierendes Milieu bzw. Klima.
Wird zusätzlich Technologie so eingesetzt, dass dadurch auch Zeit- und Kosteneinsparungen, sowie effizientere Aufgabenerledigungen – bei gleichzeitig nicht höherer Belastung durch Mehrarbeit – erzielt werden können, so sollte dies ein weiterer Faktor zur Motivation zum Wissensaustausch sein. Dabei ist unbedingt zu beachten, dass die Einspeisung von Wissen in technische Systeme keinen wesentlichen Mehraufwand gegenüber der Wissensnutzung, d.h. bei der Abfrage des Wissens und dessen Einbindung in die Aufgabenerledigung verursachen darf. Hier kommt eine enorme Herausforderung auf die Gestaltung der Benutzerschnittstelle und auf die Visualisierung von Wissen in Wissensmanagementsystemen zu. 
Wenn Wissensmanagement in eine Organisationsumgebung eingeführt wird, bedarf es dazu einer Veränderung der traditionellen organisatorischen Strukturen, denn Wissensmanagement funktioniert nicht auf Basis strikt hierarchisch aufgebauter Organisationen. Vielmehr sind Organisationsstrukturen zu schaffen, die eine wesentliche kollaborative Komponente enthalten, die entsprechende Flexibilität zulassen, die aber auch die Verantwortung der einzelnen Wissensarbeiter einfordern. In diesem Zusammenhang stellt der mit dem Einsatz von Informationstechnik einhergehende Veränderungsbedarf eine Chance dar, die dargestellten Potentiale hinsichtlich Flexibilität und dezentraler Verantwortung zu aktivieren und entstehende Synergien zu nutzen. Auch dieser Umgestaltungsprozess und ebenso sein Ergebnis stellen einen nicht zu unterschätzenden Motivator für die Mitarbeiter einer Organisation dar, Wissensmanagement zu leben.
Ein Aspekt ist allerdings nicht zu vernachlässigen: Die Teilnahme von Mitarbeitern an einem mit Wissensmanagement unterstützten System ist an entsprechende Grundkenntnisse in ebendiesem Tätigkeitsgebiet gebunden. Hier kommen wir auf die Wichtigkeit von Kompetenzen zurück, die nur durch stetiges Training erworben und gehalten werden können. Das heißt, der Mensch muss das System als Ganzes kennen, um im Bedarfsfall korrigierend eingreifen zu können. Von besonderer Wichtigkeit ist dieser Faktor in jenen Aufgabenbereichen, wo von vorne herein schon wesentliche Kenntnisse und Kompetenzen durch den Mitarbeiter in das produktive System eingebracht wurden bzw. werden. Daraus ist abzuleiten, dass der Mensch in einem Leistungs- oder Produktivsystem immer über dem System zu stehen hat. Auch dies stellt einen indirekten Motivationsfaktor zur Wissensmanagement-Nutzung dar: Selbst massive technische Wissensmanagement-Unterstützung kann die Mitarbeiter nicht ersetzen. Vielmehr kommt diesen die Aufgabe zu, die Wissensbasis zu pflegen, um daraus selbst im Bedarfsfall einen entsprechenden Vorteil und Nutzen ziehen zu können. Argumente, dass durch ein Wissensmanagement-System Mitarbeiter abgelöst und überflüssig werden, sind gerade in Wissens-intensiven Bereichen nicht wahrzunehmen.
Um jedoch ein derartiges Wissensmanagement-Umfeld aufzubauen, bedarf es einer sorgfältigen Analyse der Wissensbedarfe, des vorliegenden Wissens und der zugehörigen Wissensprozesse. Hier sei darauf hingewiesen, dass Wissensmanagement kaum von Prozessmanagement zu trennen ist. Die Geschäftsprozesse sind mit Wissensmanagementprozessen zu unterstützen (siehe Beitrag Gritschenberger et al). Es sei jedoch vorweggenommen, dass weder Wissensmanagement ein Überbegriff von Prozessmanagement ist, noch vice versa, und dass die beiden Begriffe nicht als Synonyme anzusehen sind. Vielmehr sind beide Bereiche gleichberechtigt und als sich ergänzend wahrzunehmen. 

Vor allem im öffentlichen Sektor zeichnen sich viele Verwaltungsverfahren durch eine entsprechende Wissensintensität aus. Verwaltungsverfahren stellen keine Produktionsprozesse im herkömmlichen Sinn dar. Sie zeigen sich als Wissensprozesse, deren Besonderheit darin besteht, dass sie zwar immer auf Gesetzen beruhen und durch diese in gewissem Umfang determiniert sind. Doch besteht zumeist ein gewisser Ermessens- bzw. Entscheidungsspielraum. In diesem Sinne ergeben sich auch für das Geschäftsprozessmanagement andere Herausforderungen als im privaten Sektor. Einen Anknüpfungspunkt zwischen Wissens- und Prozessmanagement könnte hier die Strukturierung von Wissen in Prozessform darstellen; beispielsweise könnte Gesetzeswissen im Wege einer Prozessdarstellung verdeutlicht und damit leichter anwendbar gemacht werden [14].
Oben diskutierte Hintergründe zum Wissensmanagement stellen auch wesentliche Anknüpfungspunkte für die Zielsetzungen des Wissensmanagements dar. Diese Zielsetzungen werden nachfolgend erläutert.

Zielsetzungen im Wissensmanagement
Grundlegend stellt sich die Frage, warum Wissensmanagement eingesetzt werden soll und was es bringen soll. Was soll mit Wissensmanagement-Maßnahmen erreicht werden?

Aus den Hintergründen, Rahmenbedingungen und Motivatoren lassen sich verschiedene Zielsetzungen für die Anwendung von Wissensmanagement ableiten. Insbesondere ergeben sich aus obiger Diskussion die folgenden ökonomischen Zielsetzungen:

· Durch gezielte Maßnahmen zur zeitgerechten Anlieferung und Strukturierung von Wissen sollte eine effektivere Bewältigung des Rationalisierungsdrucks erreichbar sein. Eine bessere Strukturierung des „Produktionsfaktors“ Wissen und sein gezielter Einsatz im Zusammenhang mit moderner Informationstechnologie sollten die Nutzung dieser Ressource wesentlich erleichtern.
· Eine zielgerichtete Rationalisierung – und somit eine punktgenaue Anlieferung und Nutzung des benötigten Wissens – lässt entsprechende Effizienz- und Produktivitätssteigerung erwarten. Damit schließt sich der Kreis zu den Erwartungen hinsichtlich Kostenreduktionen.
· Durch Wissensmanagement könnten Doppelgleisigkeiten und Redundanzen sowohl beim Aufbau als auch bei der Nutzung von Ressourcen gezielt vermieden werden, was messbar wiederum in vorhin erwähnte Argumente mündet. Außerdem ergeben sich zusätzliche Vorteile durch Möglichkeiten des voneinander Lernens und Profitierens.
· Nicht zuletzt eröffnen neue Technologien immer auch neue Möglichkeiten und Potentiale, die es zu nutzen und auszuschöpfen gilt. Dies gilt besonders für den Einsatz von Wissensmanagement. So schließt sich der Kreis zur Rationalisierung wieder.
Ziele aus wirtschaftlicher Sicht können in quantitativen Messgrößen angegeben werden. Als fiktive Beispiele seien hier angeführt: eine Produktivitätssteigerung um 3 %; eine Kostenreduktion in der Höhe von 5 %.

An über die quantitativen Zielsetzungen hinausgehenden Faktoren können die folgenden qualitativen Aspekte als Ziele für Wissensmanagement in einer Organisation und für deren Mitarbeiter genannt werden:
· Wissensmanagement stellt einen Mehrwert für die Organisation dar. Als Indikator hiefür kann die raschere (Re)Aktion auf Veränderungen, Kundenbedürfnisse oder Probleme angesehen werden, was somit generell eine höhere Kundenzufriedenheit bewirken sollte. Damit ergeben sich (Markt-)Vorteile durch verbesserte (Dienst-)Leistungen an die Kunden. Daraus wiederum ergibt sich ein Wettbewerbsvorteil für die Organisation, der dazu beitragen kann, das langfristige Überleben einer Organisation zu sichern.

· Nicht nur für die Organisation als Ganzes, sondern auch für die einzelnen Mitarbeiter ergeben sich Arbeitsbedingungen mit einem erhöhten Grad an geistiger Ergonomie und damit ein nicht unwesentlicher Mehrwert in der Aufgabenerfüllung: 

· Aufgaben können rascher erledigt werden, weil nicht mühsam nach den benötigten Informationen und nach einzusetzendem Wissen gesucht werden muss.
· Freiraum für Verbesserungen in der Aufgabenerledigung ermöglicht es den Mitarbeitern, sich selbst effektiver in die Arbeit einzubringen. Motivatoren und Anreize für die Verbreitung von Wissen und neuen Erkenntnissen regen eine Wissensteilung und die Einpflege in ein Wissensmanagement-System an.
· Wissensteilung und Zusammenarbeit in einer Wissensorganisation schaffen ein kooperierendes und motivierendes Arbeitsumfeld und Betriebsklima in einem innovativen Team, das als solches im Top-Management und von außen entsprechend wertgeschätzt wird. 
· Nach außen hin ergeben sich – gerade im Verwaltungsbereich – mehr und mehr Anforderungen hinsichtlich Transparenz. Durch eine gezielte Dokumentation des in einem Prozess vorhandenen bzw. anfallenden Wissens kann sowohl innerhalb der Organisation wie auch nach außen hin diese höhere Transparenz geschaffen werden.

· Voriges Argument führt zu Zielen der Wissensintegration und Vernetzung über Fachgrenzen hinweg. Produktive Prozesse der (Dienst)Leistungserstellung haben meist viele Facetten, die es zu vereinen gilt: Politik – Gesetze – Verfahren – Technologie – Kultur – Gesellschaft – Individuum. Eine entsprechende Strukturierung und Darstellung der Zusammenhänge ist geeignet, die Zusammenarbeit in interdisziplinären Teams zu fördern, beispielsweise. durch ein besseres Verständnis der Aspekte aus den jeweils angrenzenden Gebieten. 

· Schließlich wirkt die Veränderung der Gesellschaft auch auf jede einzelne Organisation ein: Am Beginn des 21. Jahrhunderts gilt es, den Anforderung der Wissensgesellschaft gerecht zu werden. In einer immer komplexer werdenden Gesellschaft ist vermehrt die Generationenkluft zu bewältigen. Dies kann durch entsprechende Maßnahmen der Wissenssicherung und -weitergabe erfolgen. 
Ansatzpunkte zur Umsetzung von Wissensmanagement – die Beiträge des Buches im Zusammenhang
Verbindet man nun die Zielsetzungen und Hintergründe zum Wissensmanagement mit dem Anwendungsbereich – d.h. dem öffentlichen Sektor –, lässt sich eine Fülle von Ansatzpunkten zum Wissensmanagement in der öffentlichen Verwaltung erkennen. Im Folgenden wird ein Überblick über technische und organisatorische Anwendungsbereiche gegeben. Für eine detaillierte Aufarbeitung sei einerseits auf den Beitrag (Aichholzer und Spitzenberger) verwiesen, andererseits werden in den aufgelisteten Themenfeldern konkrete Verweise auf die verschiedenen Beiträge dieses Sammelbandes gegeben. 
Umsetzung der klassischen Wissensmanagementprozesse

Einen ersten Ansatzpunkt zu den Anwendungsfeldern des Wissensmanagements stellen die klassischen Prozesse des Wissensmanagements nach Probst et al [22] dar. Hierzu zählen grob gefasst: 

· Die Festlegung von Wissenszielen, abgeleitet von den  Strategien und Organisationszielen und verschmolzen mit den Zielen des Wissensmanagements (siehe weiter oben). [9] unterscheidet hier: 

· Normative Wissensziele bilden die Grundlage für die wissensorientierte  Unternehmenskultur. Teilung und Verteilung von individuellem Wissen ist das zentrale normative Ziel, welches das Leitbild für die Wissenskultur bildet.

· Strategische Wissensziele konzentrieren sich auf den notwendigen Rohstoff Wissen, der für die Wertschöpfung in einem Unternehmen von zentraler Bedeutung ist (siehe auch nachfolgende Diskussion zum Content). 

· Operative Wissensziele stellen die Umsetzungsstrategie für die normativen und strategischen Ziele und somit deren Konkretisierung und Verfeinerung dar (siehe auch nachstehende Aufzählungspunkte). 

· Die Identifikation von Wissensbedarfen inklusive Entwicklung, Adaptierung und Zufriedenheitsmessung über die Qualität des Wissens (vgl. [15])
· Die Auswertung des generierten Wissens, d.h. die Klärung der Zuständigkeit, die Analyse und Interpretierung des Wissens, sowie eventuelle Schlussfolgerungen wie Anpassungsbedarfe, das Erkennen von Schwachstellen, usw.
· Die Nutzung des Wissens. Hierzu zählen informelle Maßnahmen, um Bewusstsein zu schaffen, Analysen im Bereich der Nutzbarkeit von Wissen im Sinne von Usability und Accessibility, Auswertungen im Beschwerdemanagement, usw. 
Für eine nähere Diskussion der einzelnen Anwendungsfelder sei auf den Beitrag (Nowak, Starke, Wagenhofer) verwiesen.
Anwendungswissen (Content) intelligent verwalten und zugänglich machen
Die strategischen Wissensziele bilden einen weiteren Ansatzpunkt für Wissensmanagement. Die Wissensaufbereitung ist die technische Grundlage für die anschließende Nutzung des Wissens bzw. der Informationen. Neben der bereits angesprochenen notwendigen Kulturänderung in den Organisationen ist die Informationstechnologie gefordert, die Menge an Informationen übersichtlich darzustellen. Ohne eine entsprechende technische Konzeption werden Mensch und IKT in der Fülle der Informationen untergehen und die Suche nach relevanten benötigten Informationen wird zur Suche nach der berühmten Nadel im Heuhaufen. 
Ein Konzept zur Kategorisierung von Wissen in Prozess-, Inhalts- und Kontextwissen wird in [29] vorgeschlagen. Demnach kann Prozesswissen in Prozessmodellen und Verfahrensanweisungen dokumentiert und strukturiert werden. Ein umfangreicheres Geschäftsprozessmanagement erlaubt eine erweiterte Wissensdokumentation des Verfahrens innerhalb eines Modells. Schließlich stellen verschiedene Fachapplikationen und Workflow Systeme einen informationstechnischen Wissensträger dar. Wesentlich ist, bei der Erhebung der Arbeitsprozesse die Wissensprozesse mit zu erheben. Laut [9] kann die Prozessebene auch das Bindeglied zwischen der Ebene des impliziten Wissens und der expliziten Informations- oder Datenebene (Dokumente, Datenbanken, etc.) darstellen. Eine weitere Differenzierung der Wissens- und Prozessaspekte wird im Beitrag von Gritschenberger und Palkovits durchgeführt. 

Inhaltswissen wird vorwiegend in Informations- und Wissensbasen abgelegt. Gut aufbereitete Strukturierungskonzepte spielen hier eine wesentliche Rolle. Angefangen von simplen hierarchischen Strukturen, Strukturbäumen, Entity-Relationship Diagrammen über objektorientierte Strukturierungskonzepte reichen die aktuellen Ansätze bis hin zu semantischen Konzepten und Wissenskarten. Im Beitrag von (Höhn et al) werden verschiedene semantische Strukturierungskonzepte näher detailliert. Eine besondere Ausprägung, die aktuell viel diskutiert wird, sind Ontologien. Ontologien sind formale Modelle von Anwendungsbereichen, die eine Kommunikation zwischen menschlichen und / oder maschinellen Identitäten ermöglichen. Dazu ist eine gemeinsame übergeordnete Terminologie zu ermitteln, d.h. in den Organisationen gemeinsam mit den Mitarbeitern zu erarbeiten, was sich in einer objektorientierten technischen Modellierung niederschlägt [15]. Da der öffentliche Sektor durch den Föderalismus – trotz großteils gemeinsamer Gesetze – hinsichtlich der Produkte und der Terminologie heterogen geprägt ist, kann eine übergeordnete Terminologie, aus der die jeweiligen Produkte und Bezeichnungen für die Bundes-, Landes- und Gemeindeebene abgeleitet werden, als Grundlage für die verschiedensten technischen Einsatzmöglichkeiten und für eine zielgruppengerechte Darstellungsmöglichkeit betrachtet werden. Derartige inhaltlich logische Verknüpfungen werden mittels semantischen Netzen in einem globalen Internet – Vision des Erfinders Bernes-Lee [15] – für die Nutzer brauchbar strukturiert und aufgearbeitet. Eine beispielhafte Entwicklung und Nutzung eines semantischen Netzes im E-Government wird im Beitrag von (ref Team Linz Beitrag) vorgestellt. Die Weiterentwicklung semantischer Netze und deren Verknüpfung mit unterschiedlichen Datenbanken basierend auf übergreifenden Ontologien wird in Folge die Unterstützung der Nutzer durch spezielle intelligente Agenten ermöglichen. Ein anderer Ansatz in diesem Bereich sind Knowledge Maps. Ausgehend von der erhobenen Wissensbasis überwachen sie die Benutzeraktivitäten und bilden daraus Inhaltskategorien. Es wird ermittelt, wer wie oft welche Informationen abfragt und welche Dokumente eine Nähe zueinander aufweisen. Daraus wird ein Beziehungsgeflecht zwischen Personen, Aktivitäten und Dokumenten abgeleitet. 
Der öffentliche Sektor verfügt teilweise über Informationen, die aus rechtlichen Gründen einer breiten Masse möglicherweise nur eingeschränkt oder nicht zur Verfügung stehen. Eine entsprechende Berücksichtigung der Rechtsgrundlage ist daher Voraussetzung für Wissensteilung. Der Beitrag von (PSI) geht auf die Besonderheiten öffentlicher Information und rechtlicher Schutzmaßnahmen näher ein.
Schließlich kann mit semantischen Strukturierungskonzepten auch die Einbindung von Kontextwissen - also situationsbezogenen Variablen, welche eine Entscheidung oder ein Verfahren in dessen Prozessverlauf beeinflussen - ermöglicht werden. 
Zur grundsätzlichen Frage der Kategorisierung und Strukturierung stellt sich die Frage eines homogenen Zugriffs auf die Informationen, die in den unterschiedlichsten Systemen abgelegt sind. Neben der Darstellung und Klassifizierungsproblematik der impliziten Informationen ist die Darstellung des expliziten Wissens bzw. der jeweiligen Wissensträger der dritte Problemkreis. Die Forderung nach Standards der Strukturierung – sei dies nun im Bereich des Anwendungswissens oder im Bereich der Metadaten über Wissensressourcen – wird hier besonders akut. Der Beitrag von (Höhn und Rosenkranz) geht auf die Forderung der Standardisierung näher ein.
Aus einer technischen Sicht betrachtet ergeben sich weiters Fragen konkreter Systemlösungen für unterschiedliche Anwendungsgebiete. Der Beitrag von (Techniklösungen) versucht, einen Einblick in unterschiedliche Unterstützungssysteme zum Wissensmanagement zu geben. Es sei jedoch vorweg genommen, dass erstens eine klare Abgrenzung zwischen Systemen zum Prozess-, Informations- und Wissensmanagement nicht immer eindeutig möglich ist und dass zweitens der Beitrag nur eine aktuelle Bestandsaufnahme ohne Anspruch auf Vollständigkeit und andauernde Gültigkeit darstellt. Denn Wissensmanagement ist aktuell ein sich rasch entwickelnder Bereich, wo ständig neue Lösungen, Konzepte und Produkte auf den Markt kommen, wo allerdings auch manche schon nach kurzer Zeit wieder vom Markt verschwinden. 
Einblick in unterschiedliche Umsetzungen und Anwendungen von Wissensmanagement wird in den Beiträgen zum Praxisteil des Buches geboten. So werden folgende Beispiele vorgestellt:
· Xxxx -> tatsächliche Praxisbeiträge aufzählen (ggf. auch gruppieren in die Struktur des vorliegenden Abschnittes

Qualitätsgewährleistung im Wissensmanagement

Schließlich stellen sich Fragen der Qualitätssicherstellung im Hinblick auf Quellen, Strukturierung und Nutzung von Wissen. Der Beitrag von (Mohr) geht auf Konzepte und Ansätze der Erfolgsmessung von Wissensmanagement-Lösungen näher ein. Im groben Überblick sei hier eine Kategorisierung von relevanten Qualitätskriterien – und somit eines weiteren Ansatzpunktes für Wissensmanagement – vorweggenommen:
· Die Strukturierung und Modellierung von Wissen stellt – vor allem auf technischer Ebene –  sicherlich einen Hauptfaktor in der Qualität der Nutzung von Wissensressourcen dar. Nicht zu vernachlässigen ist dabei das Vorgehen, d.h. die Methodik der Umsetzung der oben angeführten Wissensmanagement Prozesse inklusive der relevanten Motivationsaspekte zur Einpflege und Nutzung der Wissensressourcen in einem Wissenssystem seitens der Benutzer. 

· In gleicher Weise lebt ein Wissensmanagement System nur dadurch, dass die Mitarbeiter ihr Wissen einpflegen und das im System vorhandene Wissen nutzen und warten. In welcher Qualität diese Pflege umgesetzt wird, hängt stark mit dem organisatorischen Umfeld und den Motivationsfaktoren jeder einzelnen Person zusammen.  

· Der wirtschaftliche Erfolg des Wissensmanagements errechnet sich aus der Wissensnutzung: nur ein Wissensmanagement, das gelebt / genutzt wird und im produktiven System (z.B. in der Dienstleistungserstellung) eingebunden ist, wird in Folge einen guten Return of Investment aufweisen.
· Schließlich ist Wissen durch Dynamik, Vergänglichkeit und ständige Veränderung / Anpassung gekennzeichnet. Wie bereits vorhin angemerkt, stellt die Fähigkeit der Mitarbeiter bzw. Organisationen, neue Erkenntnisse zu gewinnen und stetig in das Wissenssystem einzubinden sowie aus den gemachten Erfahrungen zu lernen, einen wesentlichen Aspekt einer innovativen Organisation dar – die lernende Organisation wird auf lange Sicht die Herausforderungen und Hürden der Gesellschafts- und Marktentwicklung am besten meistern. 
Ebenen zum Ansatz für Wissensmanagement

Aus den bisherigen Darlegungen ist eine weitere Differenzierung in Ansatzpunkte für Wissensmanagement zu erkennen: verschiedene Ebenen von Nutzergruppen. 
So kann innerhalb des öffentlichen Sektors einerseits zwischen Wissensmanagement auf strategischer Ebene der Politik und Gesetzgebung, auf taktischer Steuerungs-/Governance Ebene und operativer Ebene der Leistungserbringung unterschieden werden. Die internen Zielgruppen sind Mitarbeiter im Allgemeinen, Projektverantwortliche sowie die taktischen, strategischen und politischen Entscheidungsträger. 
Andererseits kann Wissensmanagement intern (siehe vorhin auf den Ebenen der Verwaltung/Politik) oder extern – d.h. hin zum Kunden – eingesetzt werden. Das externe Wissen teilt sich dabei in Wissen über den Kunden und Wissen des Kunden. Gerade der Bereich der Wissensunterstützung über wissensbasierte Portale und intelligente Agenten als Schnittstellen zur Verwaltung stellt ein wichtiges Potenzial für künftige effektive und effiziente Verwaltungstätigkeit dar. Es ist daher besonders wichtig, diese externen Schnittstellen zu beachten und die Arbeits- und Wissensprozesse an dieser Schnittstelle gezielt zu erheben. So können beispielsweise Informationsdefizite beim Verwaltungskunden erkannt und durch eine verstärkte kundengerechte Vorinformation und durch Kundenfeedbackschleifen verbessert werden. Schließlich bieten sich technisch Mehrkanallösungen an. Dadurch können beispielsweise Anfragen, die im Call Center gestellt werden, zu einer gezielten Verbesserung der Vorinformation und zu einem zufriedeneren Kunden führen (siehe z.B. Beitrag Rödl/Nadjafi). 
Der abschließende Schritt ist die aktive Wissensnutzung durch die Mitarbeiter. Die Grenzen sind fließend, weil Benutzer über Wissensmappen die Wissensträger und das benötigte Wissen auffinden können und damit bereits aktiv Wissenstöpfe nutzen. Auf der erhobenen Wissensbasis können in weiterer Folge die bekannten Kollaborationsdienste und Workgroupdienste, wie beispielsweise virtuelle Arbeitsräume, Joint-Editing, Austausch- und Kommunikationsplattformen zum Einsatz gebracht werden. Der Grad der Formalisierung ist ein Indikator für die Wahl der Systeme. Expertensysteme unterstützen die Mitarbeiter bei der spezifischen internen Problemlösung mit formalisiertem Wissen, während Best-Practice Wissenspools mit weniger formalisiertem Wissen Unterstützung bei allgemeinen Fragestellungen bieten [25] (siehe auch Beitrag zu Techniklösungen). 
Fazit 

Wissensmanagement beinhaltet organisatorische, technische und soziokulturelle Aspekte, wobei die Mitarbeiter das Epizentrum jedes Wissensmanagements darstellen. Für den Erfolg von Wissensmanagementprojekten sind daher alle Aspekte, die einen wesentlichen Einfluss nehmen können, zu berücksichtigen und ein ganzheitlicher Ansatz ist zu wählen. Ausgangspunkt sind die inhaltlichen Fragenstellungen, aus welchen die technischen Notwendigkeiten abgeleitet werden. Die Wissensmanagementstrategie wiederum leitet sich aus der Unternehmensstrategie ab und darf nicht zum Selbstzweck werden. Eine Organisation aus dem privaten oder öffentlichen Sektor hat daher vor der Entwicklung einer Wissensmanagementstrategie Vorleistungen zu erbringen: Selbstverständnis, Organisations-, Personalentwicklung und Prozesserhebung sind als integrative Bestandteile des gesamten Veränderungsprozesses zu sehen, in welchem die Möglichkeiten des Wissensmanagements situations-, organisations- und kulturabhängig berücksichtigt werden. 
Für Wissensmanagement gibt es kein allumfassendes Patentrezept – weder im privaten noch im öffentlichen Sektor. Es kann nur festgehalten werden, dass Wissensmanagement gerade im öffentlichen Sektor künftig eine Schlüsselrolle einnehmen wird, besteht doch dieser Bereich zu einem Großteil aus informatorischen Inhalten, Produkten und Leistungen. Die akute Erfordernis leitet sich zum einen aufgrund der zahlreichen heterogenen technischen Systeme, zum anderen aus dem organisatorischen und soziokulturellen Wandel vom Einzelbearbeiter zum Teamarbeiter ab. Wie auch Lenk und Wengelowski [15] betonen, steht der Humanfaktor insbesondere im öffentlichen Sektor aufgrund der Masse von Informationen und der überwiegenden und nicht automatisierbaren Ermessensentscheidungen im Mittelpunkt. Der Mensch wird daher auch in weiterer Zukunft im öffentlichen Sektor nicht ersetzt werden können. Im Gegenteil, Verwaltungsbedienstete werden auch weiterhin die Wissensarbeiter schlechthin bleiben. 
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