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Wissensmanagement im kundenorientierten
Verwaltungshandeln

von Prof. Dr. Dirk Furchert

»Eine Investition in Wissen bringt immer noch die besten Zinsen.” (Benjamin Franklin, Staatsmann,
Okonom, Naturforscher, 1706 - 1790)

Reflexionen zum kundenorientierten Verwaltungsmanagement

Wie erfiillt man hohe Kundenerwartungen? Adressatengerechtes Handeln bedeutet Denken aus
Perspektive und Fithlen mit dem Herzen des Kunden. Kundenorientierung bedeutet also die
fokussierte Sicht auf die Empfanger der Leistung. Offentliche Dienstleistungen sind von
besonderer Beschaffenheit. Sie sind in der Regel ohne Wahlmaoglichkeit fiir den Biirger, rechtlich
normiert, politisch determiniert und werden unter den Augen von Medien und Offentlichkeit
produziert.

Der Biirger ist an vielen Stellen Mit-Produzent dieser Dienstleistung. Oft ist das nicht bewusst. Er
wirkt an der Dienstleistung mit, zum Beispiel bei libertragenen Sporteinrichtungen, der
Abfalltrennung im Haushalt oder bei Leistungen der Mithilfe im sozialen Bereich - im Prinzip so,
wie es auch im privaten Sektor stattfindet, zum Beispiel bei der Selbstbedienung an der
Tankstelle. Sein Wissen fliefst mittelbar und unmittelbar in den Dienstleistungsprozess ein.

Kundenorientiertes Verwaltungshandeln bedeutet daher: Verwaltung, die ihre Legitimation von
den Bilirgern bezieht und sie in die Produktionsprozesse einbezieht, muss ihr Handeln
unmittelbar auf diese Kunden ausrichten. Es geht damit um ein kundenbezogenes Reengineering
der Arbeitsprozesse. Daflir bedarf es des Wissens um qualitatsvolles Handeln, das zu
organisieren ist.

Welche Rolle hat das Wissensmanagement in den Arbeitsprozessen
der Verwaltung?

»Wissen ist Macht“, so der Philosoph Seneca. Aus praktischer Erfahrung wissen wir, dass
Herrschaftswissen von Einzelnen nicht unbedingt zu produktiven Arbeitsergebnissen beitragt,
sondern eher das geteilte und verteilte Wissen. Im 21. Jahrhundert haben wir es mit einer
Wissens- und Informationsgesellschaft zu tun. Aber: Die wachsende Informationsflut erschwert
das produktive Teilen und Verteilen von Wissen.

Schon 2011, so hat das Analyseunternehmen IDC errechnet, wurden 1,8 Zettabyte (= 1,8
Billionen Terabyte) Daten erzeugt und kopiert. Um diese riesige Datenmenge zu verarbeiten,
wirde man 57 Milliarden Tablet-PC bendétigen. Nebeneinander gelegt, lief3e sich damit die
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Flache Miinchens und Berlins bedecken.

In den Verwaltungen werden ebenso immer mehr Informationen in Form von Vermerken,
Briefen, Berichten, Protokollen, Vorgangen, Prozessbeschreibungen, Verwaltungsvorschriften,
Datenbanken und vielem mehr angehauft — aber das Ergebnis befriedigt nur zum Teil. So erleben
Praktiker regelmafiig Themen, die nicht klar einzuordnen sind, héren von Unklarheiten iiber
Zustandigkeiten oder den Ruf nach Kldrung des Sachverhalts durch (externe) Expertise.

Beim Wissensmanagement geht es um Klarheit oder, anders gesagt, darum, dass eine
Information in der vom Nachfrager nachgefragten Weise zum vom Nachfrager nachgefragten
Zeitpunkt in der vom Nachfrager nachgefragten Form zur Verfiigung steht. Es geht dabei um
geeignete Strategien und Methoden zum Wissen im System Mensch - Organisation - Technik.

Bedrohlich wirkt, dass die Dimension der Informationen drastisch wachst - jeden Tag. Die
Technik macht es méglich. Von 2005 bis 2020 wachst das Datenuniversum um den Faktor 300.
Nur ein Bruchteil davon, 3 %, sind wirklich nutzbar. Die meisten Informationen stehen nicht zur
Verfligung, weil sie nicht wiedergefunden werden.

Noch komplexer wird das Phdnomen, weil sich diese Berechnung nur auf das explizite Wissen
bezieht, also das dokumentier- und systematisierbare Wissen. Ahnlich wie bei einem Eisberg
sind jedoch die impliziten Informationen, das wertvolle Erfahrungs- und Kontextwissen, jene
sieben Achtel, die nicht sichtbar sind und die kaum von der Person zu trennen sind, weil sie
eingebettet sind in konkrete Erfahrung und konkret erlebten Kontext. Sie drohen umso mehr
verloren zu gehen je hoher die Datenlawine sich auftiirmt.

Oft erlebe ich, dass die Suche nach einer schnellen Losung zum Thema Wissensmanagement
irrtimlicherweise einseitig technisch determiniert ist. ,Wir brauchen mal eine ordentliche
Datenbank®, hore ich nicht selten. Ist diese dann da, stellt sich in vielen Fallen Erniichterung ein.
Der Erfolg bleibt aus, weil die entscheidenden Faktoren, Mensch und Organisation, nicht
angemessen betrachtet und beeinflusst wurden.

Datenbanken vermdgen die eigentlichen Probleme des Wissensmanagements nicht zu lésen. Erst
Vernetzung, Kontext, Beziehung machen aus Datenrohstoff die wertvolle Ware Wissen.

Um den Prozess der Gestaltung der Wissens- und Kommunikationsfliisse und der sinnvollen
Vernetzung dieser Wissensformen kiimmern sich Wissensmanager, von denen es in
Verwaltungen noch viel zu wenige gibt. Sie sind keine Redakteure oder Ingenieure, sondern
Prozesskoordinatoren. Ihre Aufgabe ist, die verschiedenen Aspekte des Wissensmanagements
zu steuern (vgl. 8 Bausteine des Wissensmanagements nach Probst et al.). Dazu gehéren neben
stetiger Zieldefinition und Evaluation die Erfiillung von Aufgaben der Wissensidentifikation (z.
B. Kartierung von Wissenstragern), der Bewahrung des Wissens (z. B. Dokumentation,
Prozessbeschreibungen, aber auch die Weitergabe von Erfahrungswissen), der Verbesserung
des Nutzungsgrades (z. B. Schulungen, Akzeptanzmanagement), der Optimierung der Verteilung
von Wissensbestanden (z. B. Analyse von Nutzungsformen des Wissens an den Arbeitsplatzen),
die Neuentwicklung von Wissen (z. B. Kreativitdt und Problemlésung) sowie der Erwerb neuen
Wissens (z. B. iiber den Transfer von Erkenntnissen aus Seminaren und Konferenzen).
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Beziehungen zwischen Kundenorientierung und Wissensmanagement

Wissen befindet sich in vielfacher Form in Verwaltungen. Die Komponenten des , Ich“, des ,Wir*
im Team und des ,,Wir alle“ wirken zusammen. So haben Wissen und Kénnen von Einzelnen
auch etwas mit Spielregeln auf organisationaler Ebene zu tun (z. B. was traut man sich zu
fragen). Die Kernkompetenzen der Verwaltung sind abhangig von den Fahigkeiten der

Mitarbeiter. Es gilt also, systemisch in oben genannte drei Richtungen zu schauen und
Mafdnahmen mehrdimensional zu betrachten.

Das ist die Kernkompetenz der Wissensmanager: Sie helfen, die ,,Wissensinseln" in der Organisation
zu tiberbrticken.

Bedeutsam ist das wiederum fiir kundenorientiertes Verwaltungshandeln. Hier geht es um
Bereiche, in denen zunehmend Wissensarbeiter titig sind, also Menschen, die intensiv mit
Wissensressourcen arbeiten. Dazu gehoren neben Fiihrungskraften und Spezialisten (im
Backoffice) zunehmend auch Generalisten im Frontoffice. Alle drei Gruppen von
Wissensarbeitern haben dabei unterschiedliche Anspriiche an das Wissensmanagement.

Kundenorientierung bedeutet insbesondere auch, dem Kunden Orientierung zu geben.

Hier sind hohe Anspriiche an die Fahigkeiten der Verarbeitung von Informationen und die
Verstandigung iiber Kommunikation gegeben, weil sich die Verwaltung darauf einzustellen hat,
dass ihr Gegeniiber kaum Erfahrung im Umgang mit den konkreten Regeln und Prozessen der
Organisation hat. Der Alltag sieht hier nicht selten anders aus (Stichwort: Amtsdeutsch).

Von zentraler Bedeutung ist Orientierung auch im Inneren, um Steuerung und zweckorientiertes
Handeln zu ermdglichen. Es geht um die Reduktion von Komplexitat.

Die Verteilung von Informationen ist mit Technik eher keine Schwierigkeit. Das Problem ist
vielmehr die Datenflut:

- Grund dafiir sind soziale Regeln wie die, dass der Status liber das Berichtswesen
definiert wird. Information wird von tieferer Hierarchieebene erwartet (,Warum haben
Sie mich dariiber nicht informiert?“). Konsequenz ist eine Absicherungs-/“CC“-Kultur.

- Technische Moglichkeiten verstarken die Flut der Daten. Es ist nahezu kein Problem,
Mails an ...zig Empfanger zu versenden oder Informationen ins Web zu stellen. Die Folge
ist eine Informationslawine.

- Wer diese Datenflut bewaltigen mochte (also seine Mails griindlich durcharbeitet), wird
an anderen wichtigen Arbeiten gehindert. Verstirkt wird das dadurch, dass schnelle
Riickantworten implizit erwartet werden. Damit besteht das Risiko, dass relevante
(,wichtige“) Informationen unter den vielen irrelevanten Daten nicht hinreichend
wahrgenommen und verarbeitet werden.

Die Bewiiltigung des Problems beginnt also nicht bei der (technischen) Speicherung oder einer
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héheren Geschwindigkeit der Ubertragung von Informationen, sondern bei der Reduktion von
Komplexitdt im Informationsdschungel, also dem Geben von Orientierung, dem Schaffen von
Uberblick, dem Vereinbaren von »Spielregeln”, dem Herstellen von Bezugspunkten. Das ist eine
weitere Kernaufgabe des Wissensmanagements.

Zum Management von Wissen im kundenorientierten
Verwaltungshandeln

Wissensmanagement hat viele Schnittstellen zu anderen Themen der Organisations- und
Personalentwicklung, z. B. zum Qualitditsmanagement, zum Prozessmanagement, zum
Veranderungsmanagement.

"Um eine wissensbasierende Organisation zu entwickeln, miissen Prozesse, Strukturen,
gelibtes Verhalten zielorientiert bewertet, definiert und neu ausgerichtet werden. Die
ergebnis- und verhaltenspriagenden Aktivitdten des Wissensmanagements definieren mit
der Handlungs-, Denk- und Funktionsweise, dem Selbstverstiandnis, der Kreativitidt und der
Innovationsfahigkeit die wettbewerbsspezifischen Kompetenzen der Institution. Die
erforderlichen Mafdnahmen und Abhangigkeiten sind komplex miteinander verwoben."
(Ulrich Zuber, 2012)

Immer beeinflussen sich Mensch, Organisation und Technik gegenseitig. Instrumente des
Wissensmanagements miissen deshalb sorgsam ausgewahlt und funktional ,passend” sein.
Ein aktuelles ,schwarzes Brett“ kann im Team mehr sein als ein Gruppenchat, der an anderer
Stelle wiederum hilfreiche Unterstiitzung bieten kann.

Gehle und Milder (2001) haben einige Faktoren zusammengetragen, die relevant sind, damit
ein Instrument des Wissensmanagements effizient genutzt wird. Dazu gehéren
beispielsweise

o Bedienerfreundlichkeit (Ermdéglichung einfacher Nutzung)
e Schnelle Reaktionszeiten

e Einheitliche Nutzeroberflachen

e Integration in den Arbeitsalltag und Informationsaustausch
e Medienbruchfreiheit

o Effizienter Zugriff auf weitere Informationen

e  Struktur und Ubersicht

e Hohe Verfiigbarkeit

Meine Erfahrung bei der Umsetzung von Wissensmanagement-Projekten ist folgende - im
Ubrigen spielt hier kaum eine Rolle, ob die Organisation grof} oder klein ist oder ob es sich um
ein Unternehmen oder eine Verwaltung handelt:

1. Wissensmanagement-Projekte betreffen viele Veranderungen gleichzeitig. Gewohnte
Ablaufe am Arbeitsplatz dndern sich, neue Instrumente werden eingefiihrt. Das
»Einliben“ beno6tigt Zeit und abgestimmtes Vorgehen.

2. Damit werden Angste wach, mit dem Neuen nicht schritthalten zu kénnen,
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Anforderungen nicht erfiillen zu kénnen, die einen zutiefst menschlichen Umgang
miteinander erfordern. Nichts ist dabei interaktiver als das personliche Gesprach.

3. Weil individuelles und organisationales Wissensmanagement dem Grunde nach stindige
Lern- und Veranderungsprozesse sind, ist eine ausgepragte Fehlerkultur in der
Gesamtorganisation von entscheidender Bedeutung fiir den Erfolg des Projektes.

4. Alles, was man selbst tun kann, sollte man nicht einem Dritten Uiberlassen. Aber wo die
eigene Expertise nicht ausreicht, ist es sinnvoll, zielfiihrend und ressourcenschonend,
sich einen Fachmann an die eigene Seite zu holen.

Professor Dr. phil. Dirk Furchert ist Geschéaftsfiihrer der SIKOSA-Beratungesellschaft,

Honorarprofessor fiir Kommunikation und Verwaltungsmanagement an der Hochschule Harz
und berat als Beirat den Vorstand des Kommune 2.0 e. V. zu Fragen des Wissens- und
Kommunikationsmanagements.
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