Wissensbewahrung bei der Stadt Erlangen

Dokumentation und Kommunikation
der Erfahrungen ausscheidender Wissenstrager
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Abstract. Wissensmanagement wird auch in der dffentlichen Verwal-
tung immer wichtiger, um den Herausforderungen der Zukunft er-
folgreich zu begegnen. Die Bewahrung des Erfahrungswissens lang-
Jjahriger Wissenstrdger stellt dabei einen bedeutenden Baustein dar,
Fehler und Doppelarbeiten zu vermeiden sowie die Produktivitdt der
offentlichen Verwaltung nachhaltig zu steigern.

1. Einfiihrung

Die aktuelle Situation in Behorden ist gekennzeichnet durch knappere Fi-
nanzmittel, einen Umbruch bestehender Organisationsstrukturen, eine stei-
gende Komplexitit und Dynamik von Verwaltungsabldufen sowie eine
stiarkere Dienstleistungsorientierung. Aufferdem nimmt auch im 6ffentlichen
Sektor der Wettbewerbsdruck als weitere Herausforderung durch den Trend
zur Privatisierung urspriinglich offentlicher Aufgaben und durch Bench-
marking immer mehr zu. Um diesen Herausforderungen erfolgreich zu
begegnen und die Produktivitidt weiter zu erhohen, miissen nicht nur Ver-
waltungsablidufe im Rahmen laufender Aktivititen wie der Prozessmodellie-
rung dokumentiert und optimiert sowie Daten und Dokumente im Zuge des
E-Government elektronisch erstellt, verwaltet und verteilt, sondern auch die
Erfahrungen der Mitarbeiter systematisch, kosteneffizient und nachhaltig
bewahrt, verteilt und genutzt werden.

Besonders die Wissensbewahrung stellt dabei eine schwierige Aufgabe dar,
da Wissen oft unbewusst verwendet wird, Experten wenig Zeit haben und
mit der Preisgabe von Wissen hdufig psychologische Barrieren wie die
Angst vor Machtverlust verbunden sind. Exemplarische Szenarien sind der
drohende Wissensverlust bei wechselnden oder ausscheidenden Wissenstri-
gern, die mangelnde Verfiigbarkeit von Wissen durch Krankheiten oder
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Abwesenheiten von Experten sowie die notwendige Bewahrung der Erfah-
rungen aus abgeschlossenen Projekten. Diesen Herausforderungen, implizi-
tes Wissen explizit zu machen, steht der gro3e Nutzen gegeniiber, Erfah-
rungen den Behorden zu erhalten, einfach und schnell zu verteilen sowie
damit Verwaltungskosten zu senken und Wettbewerbsvorteile gegeniiber
privaten Dienstleistern zu erringen.

Diese Potenziale konnen nur mit einem umfassenden Ansatz zur Wissens-
bewahrung ausgeschopft werden, bei dem organisatorische Maf3nahmen, die
Arbeit an einer offenen Lernkultur als auch arbeitspsychologische Aspekte
sowie innovative IT-Losungen zusammenwirken. Auf Prozessebene umfas-
sen Losungen zur Wissensbewahrung die durchgingige Unterstiitzung der
Prozesse der Wissenserhebung von Experten, der Wissensvermittlung zwi-
schen Mitarbeitern, der Wissensaufbereitung und -verwaltung sowie die
Wissensnutzung durch die Mitarbeiter. Bei allen diesen Herausforderungen
werden der systematische Transfer und die Dokumentation von Wissen bei
minimaler Belastung der Experten einen Baustein der Gesamtlosung dar-
stellen.

Die Stadt Erlangen hat diese Nutzenpotenziale friihzeitig erkannt und Ma@-
nahmen zur systematischen Bewahrung des Erfahrungswissens langjdhriger
und in Kiirze ausscheidender Wissenstrager im Rahmen einer umfassenden
Wissensmanagement-Strategie in Kooperation mit einem externen Berater,
Trainer und Wissenscoach initiiert.

2. Prozesse und Methoden der Wissensbewahrung

Der Prozess der Wissensbewahrung bei der Stadt Erlangen ist in der folgen-
den Abbildung als Bestandteil des Personalprozesses veranschaulicht, wo-
bei fiir die Bewahrung des Wissens ausscheidender Wissenstridger im Fol-
genden die kompakte Bezeichnung ,.Debriefing* gewihlt wird:
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Abb. 1: Prozess des Debriefing ausscheidender Mitarbeiter

In den iiblichen Mitarbeiter-Life-Cycle des Personalwesens wird vor dem
Wechsel oder dem Ausscheiden eines Mitarbeiters ein systematischer Pro-



zess zur Wissensbewahrung integriert. Dabei werden je nach Funktion des
Wissenstrigers, Wissensumfang und Wissensart sowie Nachfolgersituation
die jeweils addquaten Methoden zur Wissensbewahrung ausgewihlt. Im
Folgenden werden die einzelnen Teilprozesse der Wissensbewahrung zu-
sammen mit den angewendeten Methoden zum Wissenstransfer und zur
Wissensdokumentation beschrieben:

1. Prozess der Vorbereitung des Debriefing von Experten: Vor der
Methodenauswahl werden auf der Basis der Ergebnisse der Vorgespri-
che (z.B. identifizierte Wissensliicken der Nachfolger), themenspezifi-
scher Referenzmodelle (z.B. Organigramme) und einfithrender Materi-
alien des Experten (z.B. Fachzeitschriften) Wissensinhalte vorstruktu-
riert, die anschlieBend methodenabhiéngig in erste Entwiirfe von Wis-
senslandkarten, hierarchisch strukturierten Fragebdgen usw. miinden,
welche die Grundlage der Sitzungen zur Wissenserhebung bilden. Auf
dieser Basis werden die geeigneten Methoden zur Wissensbewahrung
ausgewihlt (strukturierte Interviews, moderierte Ubergabegespriche
usw.).

2. Prozess der Durchfiihrung des Debriefing von Experten: Bei der
Durchfiihrung der Sitzungen mit dem Experten, z.B. Aufbau von Wis-
senslandkarten oder strukturierte Interviews, orientiert sich der Inter-
viewer beziiglich der Fokussierung und der Reihenfolge der Wissens-
erhebung an der entsprechend vorbereiteten Wissensstruktur. Es hat
sich bewihrt, diese Struktur zu visualisieren (hier mit der Software
MindManager), allen Beteiligten sichtbar per Beamer zu zeigen und
wihrend der Sitzung in kooperativer Arbeit anzupassen und zu erwei-
tern. Eine wichtige Rolle in den Sitzungen kommt den Wissensnutzern
zu (z.B. Nachfolger, neue Mitarbeiter), die begleitet durch den anwe-
senden Wissenscoach kontinuierlich die Relevanz, die Anwendbarkeit
und die Verstidndlichkeit des vom Experten vermittelten Wissens beur-
teilen.

3. Prozess der Nachbereitung des Debriefing von Experten: Dabei
werden die in der Sitzung protokollierten Wissensinhalte weiter struk-
turiert, nach vorgegebenen Richtlinien redaktionell bearbeitet und in
das von der Stadt Erlangen vorgegebene Layout gebracht. In einer
Feedbackschleife korrigiert und erweitert der Experte die Wissensdo-
kumentation und gibt sie zur Nutzung frei.

Innerhalb der Prozesse zur Wissensbewahrung werden unterschiedliche
Methoden fiir Wissenstransfer und -dokumentation eingesetzt.



3. Inhalte der Wissensbewahrung bei der Stadt Erlangen
Generell sind bei MaBnahmen zur Wissensbewahrung die folgenden Wis-
sensfelder relevant:

e Titigkeitsprofile und -inhalte

e Stand der Fille und Projekte

e Lessons Learned

® Best Practices

¢ Dokumentenbestinde

® Ansprechpartnernetzwerk

Bei der Stadt Erlangen wird das erhobene Wissen in Form von Wissens-
landkarten dokumentiert und in den vier Formaten MindManager, GIF und
PDF als Grafikformate sowie MS Word zur Verfiigung gestellt.

In einem Projekt, in dem es das Erfahrungswissen des Leiters des Personal-
und Organisationsamtes der Stadt Erlangen zu bewahren galt, wurden die
folgenden wissensintensiven Schwerpunktthemen identifiziert:

¢ Dokumentenmanagement

e Stadtratsvorlagen (Erstellung usw.)

¢ Dienstanweisungen

¢ Dienstvereinbarungen
¢ Personalwirtschaft

¢ Beamten- sowie arbeits- und tarifrechtliche Aufgaben
¢ Organisation

e Stellenplan (Chronologie der Besetzungen usw.)

¢ Organisationsentwicklung (Umstrukturierungen usw.)

Die folgende Abbildung zeigt exemplarisch in Form einer Wissenslandkar-
te, welche Wissensinhalte bei der Wissensbewahrung im Bereich ,,Doku-
mentenmanagement‘‘ behandelt wurden:
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Abb. 2: Exemplarische Wissenslandkarte der Stadt Erlangen
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Generell miissen abhéngig von der Position des Wissenstrégers (und weite-
ren Randbedingungen wie der zur Verfiigung stehenden Zeit) diese Wis-
sensinhalte weiter fokussiert und verfeinert werden. So kann sich die Wis-
sensbewahrung in bestimmten Fillen ausschlieBlich auf die Erstellung eines
Zugangssystems fiir die Dokumente des Experten beziehen. Auch sind
Fach- und Fithrungskraftwechsel (z.B. Sachgebietsleiter) zu unterscheiden.

4. Vielfiltige Nutzung der Ergebnisse

Um aus den abgeschlossenen Aktivititen moglichst umfangreiche Nutzef-
fekte fiir die Stadt Erlangen zu realisieren, wurden bzw. werden die folgen-
den Schritte auf der Basis der direkten Ergebnisse der Wissensbewahrung
durchgefiihrt:

¢ Poster zur taglichen Priasenz (internes Marketing): Zur Bewusst-
seinsbildung fiir Wissensmanagement und fiir das interne Marketing
beziiglich der Aktivititen zur Wissensbewahrung werden die Wissens-
landkarten auf ein groes Format (z.B. DIN AQO) geplottet und an ex-
ponierten Orten als Poster aufgehiingt.



¢ Organisation der Pflege: Die Organisation der Pflege soll moglichst
einfach gehalten werden. In jeder Abteilung wird ein Teil der Wissens-
landkarte gepflegt. Jede Abteilung benennt einen ,Redakteur®, der
neue Inhalte in die Wissenslandkarte einfiigen darf. Dazu wurden ent-
sprechende Lizenzen fiir die Software MindManager angeschafft.

¢ Checkliste fiir die Ausfiihrung von Titigkeiten: Die MS-Word-
Dokumente der Wissensdokumentation werden fiir einzelne Tétigkei-
ten in einzelne Dokumente aufgeteilt (1-2 Seiten), verschlagwortet und
iiber eine Wissensdatenbank wiederfindbar gemacht.

¢ Verteilung und Einholen von Feedback: Die Dokumentationen wer-
den von allen Beteiligten nochmals gelesen sowie angepasst und erwei-
tert (z.B. Struktur der gesetzlichen Grundlagen). Erst dann erfolgt eine
erste Verabschiedung und Freigabe dieser Version.

¢ Instrument zur Einarbeitung neuer Mitarbeiter: Die Wissensland-
karten sollen Bestandteil der Einarbeitungsprozesse neuer Mitarbeiter
werden, da sich diese so schnell einen Uberblick iiber wichtige The-
men und Erfahrungen verschaffen kdnnen.

¢ Instrument zur personlichen Wissensdokumentation: Nach der Li-
zenzierung des MindManager konnen viele Mitarbeiter dieses Tool zur
personlichen Wissensdokumentation nutzen.

¢ ChecKliste fiir die systematische Wissensbewahrung: Ein Fragebo-
gen dient als Leitfaden zur Erhebung des Wissens ausscheidender Mit-
arbeiter. Nach den allgemeinen Fragen wird eine Wissenslandkarte mit
den fiir diesen Mitarbeiter wichtigsten Prozessen bzw. Titigkeiten,
Projekten und Dokumenten erstellt. Zu den einzelnen Themen werden
dann jeweils die Fragen im Fragebogen gestellt.

Neben diesen kurzfristigen MaBnahmen sind als Zukunftsperspektive die
folgenden mittel- und langfristigen Mafinahmen geplant:

¢ Basis fiir die Optimierung der Ablagestrukturen: Langfristiges Ziel
ist eine weitgehende Synchronisierung zwischen Wissenslandkarten,
elektronischen Ablagestrukturen und physischen Ablagestrukturen.
Insbesondere der bereits vorhandene Standardaktenplan wird dazu als
Leitlinie herangezogen.

¢ Ausbauméglichkeiten zur Wissensquellen- und Wissenstrigerkar-
te: Fiir alle Themen konnen in der Wissenslandkarte systematisch auch
alle relevanten Wissensquellen und alle relevanten Ansprechpartner er-
fasst werden (Ubergang zur Wissensquellen- und Wissenstrigerkarte).

e Ubertragung auf andere Abteilungen: Die Aktivititen werden suk-
zessive auf weitere Wissenstriager und Abteilungen iibertragen, wobei



man auf den gewonnenen Erfahrungen aufbaut. Auch das Fiihrungs-
handbuch der Stadt Erlangen wird in Form von Wissenslandkarten im
MindManager realisiert.

¢ Einfiihrung von systematischen Prozessen zur Wissensbewahrung:
Um keinen bloBen ,,Strohfeuereffekt* zu erzielen, werden auf der Basis
eines Pilotprojekts schlanke und differenzierte Prozesse zur Wissens-
bewahrung bei ausscheidenden oder wechselnden Mitarbeitern einge-
fithrt und eng in die Personalprozesse integriert (z.B. moderierte Uber-
gabegespriche auf Basis eines Fragebogens).

¢ Einbettung in die Wissensmanagement Roadmap der Stadt Erlan-
gen: Nach einem entsprechenden Pilotprojekt sind die Erstellung und
die Verabschiedung einer Wissensstrategie fiir die Stadt Erlangen
durch die Leitungsebene sowie zielgruppenangepasste Schulungen die
nichsten Schritte im Rahmen der Wissensmanagement Roadmap der
Stadt Erlangen.

5. Nutzeffekte systematischer Wissensbewahrung

Die Nutzeffekte der systematischen Bewahrung von Expertenwissen in
offentlichen Verwaltungen sind vielfiltig und stellen sich sowohl kurzfristig
als auch mittel- und langfristig ein:

e Bewahrung des Wissens fluktuierender Experten

¢ Schnellere Einarbeitung neuer Mitarbeiter

¢ Vermeidung von Fehlern und Doppelarbeiten

¢ Ausschopfung von Synergiepotenzialen

¢ Entlastung fiir Mitarbeiter und Zeitersparnis

¢ Innovation durch Reflexion iiber das eigene Fachgebiet

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die geplanten Nutzeffekte sowohl
die Reduktion von Verwaltungskosten als auch die Erhohung der Dienst-
leistungsqualitét und -effizienz fiir den Biirger umfassen. Generell soll mit
dem Ansatz in Zukunft messbar die Produktivitit der Verwaltung weiter
erhoht werden.

6. Zusammenfassung, Diskussion und Ausblick

Die Bewahrung von Expertenwissen stellt auch fiir Behérden und 6ffentli-
che Verwaltungen eine zunehmend wichtige Aufgabe dar. Wissensbewah-
rung bedeutet einen qualitativen Sprung in der Verwaltungskultur. Angst
vor Machtverlust infolge der Preisgabe von Wissen wird nach der bisheri-



gen Erfahrung durch die mit den Erhebungsinterviews ausgedriickte Wert-
schitzung bei Weitem ausgeglichen. Es ist nahe liegend, hier mit lang ge-
dienten, erfahrenen Experten, die am Ende ihrer Karriereleiter stehen und in
absehbarer Zeit (1-2 Jahre) aus dem Dienst scheiden werden, erste Aktivita-
ten zur Wissensbewahrung durchzufiihren.

Dies ist auch ein Signal fiir jiingere Aufsteiger, dass Wissensteilung ein
Hinweis auf Fithrungsreife ist, wihrend das eifersiichtige Hiiten von Wissen
in der komplexen kommunalen Wissenslandschaft kontraproduktiv ist. Fiir
die Zukunft besteht die Aufgabe darin, eine offene und transparente Wis-
senskultur aufzubauen. Die Stadt Erlangen geht diesen Weg.

Neben diesen grundlegenden Herausforderungen ist stets der geeignete Mit-
telweg zwischen Kommunikation und Dokumentation des Wissens zu fin-
den. Fiir viele zukiinftige Aufgaben werden Wissenstransfer und -dokumen-
tation bei minimaler Belastung der Experten einen Baustein der Gesamtlo-
sung darstellen. E-Government stellt bereits eine gute Infrastruktur zur
Verfiigung, deren Investition durch Wissensbewahrung noch weiter ausge-
schopft werden kann. Die Vision ist eine enge Integration der Prozesse der
Wissensbewahrung in den Mitarbeiter-Life-Cycle des Personalwesens.
Ferner miissen in Zukunft die ,,Notfallszenarien* in Form von Wissensbe-
wahrung kurz vor dem drohenden Wissensverlust zugunsten einer inkre-
mentellen Wissensbewahrung in einem Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (KVP) reduziert werden. Auch iiber den systematischen Kontakt zu
langjdhrigen Mitarbeitern iiber den Ruhestand hinaus sollte man nachden-
ken. Bei der Einfiithrung sollten externe Coaches nicht nur die Konzeption,
sondern auch die Umsetzung begleiten. Mit systematischer Wissensbewah-
rung wird ein weiterer Teil des Weges vom Amt zum lernenden Service
Center zuriickgelegt.
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