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Best Practice Sharing und Lessons Learned

Mit bewahrten Wissensmanagement-Instrumenten
die praktische Gestaltung von Wissensmanagement
im Jugendamt aktivieren.

In den letzten beiden Ausgaben des Mitteilungsblatts (1 + 2/2016) wurde in das
Thema Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung eingefiihrt, die Kern-
aufgaben erlautert und eine Implementierungsstrategie vorgestellt. Darauf aufbau-
end werden nun Moglichkeiten aufgezeigt, mit denen Wissensmanagement in
Behorden praktiziert werden kann. Hierzu gibt es ein breit gefachertes Repertoire
an Methoden und Werkzeugen, das die Vielfaltigkeit des beruflichen Alltags im Ju-
gendamt bericksichtigt und fiir den jeweiligen Bedarf oder Kontext ein geeignetes
Instrument anbietet.

Wenn Wissensmanagement noch ein neues
oder gar unbekanntes Thema in der Behorde
ist, dann eignen sich fiir den Einstieg vor
allem klassische und bewahrte Methoden und
Werkzeuge. Zu den bekanntesten Methoden
von Wissensmanagement zahlen neben Best
Practice Sharing und Lessons Learned auch
Expertenverzeichnisse und verschiedene For-
men von Wissenslandkarten. Sie sind vielfach
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zu identifizieren, aufzubereiten, weiterzugeben und weiterzuentwickeln. Best Practice
Sharing liefert die Grundlage dafiir, dass die Mitglieder einer Organisation auf Wis-
sen und Erfahrungen von anderen zur Losung spezifischer Probleme gezielt zugrei-
fen kénnen” (Reinmann, 2009, S. 77). Wenn Best Practice Sharing in der Behorde
eingefiihrt und stetig weiterentwickelt wird, wird die anfangliche Mehrarbeit — wie es
bei neuen und unerprobten Arbeitsablaufen stets der Fall ist — schlieBlich reduziert
oder Doppelarbeit gar vermieden. Darliber hinaus baut der Best Practice Ansatz dem
Verlust von Wissen vor und dient somit der Wissensbewahrung.

Um Best Practice Sharing in der Behdrde einzusetzen, kann eine Projektgruppe in-
stalliert oder ein Workshop abgehalten werden. Ziel ist dabei, bereits bewahrte Stra-
tegien (z. B. Vorgehen bei Kindeswohlgefahrdung, interne Kommunikation) zu
eruieren und zu verschriftlichen. Bei der Dokumentation und Speicherung von Best
Practices ist zu beachten, dass diese fir alle nachvollziehbar sein miissen und der
Speicherort bekannt ist. Best Practices sind dabei nicht starr, sondern miissen an den
jeweilige Bedarf (z. B. bei Gesetzesanderungen) angepasst und weiterentwickelt wer-
den. Diejenigen Behorden, die bereits mit Intranet arbeiten, haben daruber hinaus
die Maoglichkeit, die jeweiligen Best Practice auch dort abzulegen. Mit Hilfe der Ver-
schlagwortung und Intranetsuche wird den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die
Moglichkeit eroffnet, schnell und einfach zu den jeweiligen Best Practices zu gelangen.

2. Lessons Learned

Sprichwortlich geht es darum, Lehren aus Projekten oder auch aus dem bisherigen
Verfahrensablauf der Arbeit zu ziehen. Dabei sollen alle Erfahrungen festgehalten
werden, um geeignete Praktiken zu wiederholen und weniger geeignete zu vermei-
den. Ziel dieser Methode ist es demnach ,, systematisch aus erfolgreichen und weni-
ger erfolgreichen Vorgehensweisen bzw. Fehlern fiir die Zukunft zu lernen und diese
Lehren nachhaltig in der Organisation zu verankern” (Mittelmann, 2011, S. 75). Hier-
fir bedarf es einer Fehlerkultur in der Behorde, die nicht verurteilt, sondern bereit ist,
Lehren aus der Situation zu ziehen.

Werden Lessons Learned im Jugendamt eingesetzt, so kommen nach Mittelmann
(2011, S. 75) drei Prozesse zum Tragen:

1) Identifizieren und Aufbereiten der Erfahrungen:

Zunachst mussen von der Amtsleitung oder Abteilungsleitung Projekte, Aktivitaten
oder besondere Ereignisse ausgewahlt werden, die deutliche Verzerrungen in positi-
ver oder negativer Art vorzuweisen haben und daher deutlich Giber oder unter dem
erwarteten Erfolg liegen. Um ein moglichst breites Bild der vorausgegangenen Situa-
tion zu erhalten, empfiehlt es sich, mdglichst viele beteiligte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu befragen. Als Erhebungsmethode eigenen sich z. B. Einzel-, aber auch
Gruppeninterviews.

Um die Verstandlichkeit und Wiederverwendung zu gewahrleisten, empfiehlt Mittel-
mann (ebd., S.76) folgender Grundstruktur zu folgen:

a) Gesamtsituation und Rahmenbedingungen, unter denen diese Erfahrungen ge-
macht wurden, kurz beschreiben.

b) Die identifizierten Kernthemen beschreiben und begriinden, was in einer Situation
genauso wieder gemacht, unbedingt vermieden oder ganz anders gehandhabt
werden sollte.



c) Eventuell allgemeine Empfehlungen hinzufiigen, die nicht in das Schema unter
Punkt b passen.

2) MalBnahmen ergreifen

Die Analyse der Dokumentation unter Bezugnahme der Prozesse und Praktiken in der
Behorde, ermoglichen eine verbesserte Handhabung der ausgewahlten Ablaufe und
Vorgehensweisen. Auch Sofortmalinahmen sind denkbar, sofern einige gravierende
Fehler identifiziert worden sind.

3) Gelerntes integrieren

Nach einer gewissen Zeit miissen die gesetzten MalBnahmen auf ihre Wirksamkeit
hin Gberprift und ggf. abgeandert werden, falls die gewiinschten Veranderungen
noch nicht erzielt wurden. Sind die erzielten Ergebnisse jedoch mindestens zufrie-
denstellend, so mussen sie in Prozesse sowie Verfahrensvorschriften und Dienstan-
weisungen integriert werden.

Auch bei Lessons Learned gilt die Transparenz fiir den Speicherort sowie die Nach-
vollziehbarkeit der Dokumentation.

Interview mit Frank Schmidt, Bereichsleiter Soziale Dienste und erzieherische
Hilfen, Stadtjugendamt Niirnberg

Mitt.Blatt: Wissensmanagement ist in aller Munde und auch der Offentliche
Dienst entwickelt zunehmend Strukturen, um beispielsweise Doppelarbeit und
Doppelablage zu vermeiden oder effektiveres Arbeiten und schnellere Einarbei-
tung zu ermoéglichen. Was hat das Stadtjugendamt Niirnberg dazu bewogen, im
Bereich Wissensmanagement téitig zu werden?

Schmidt: Wenn ich die letzten Jahre Revue passieren lasse, dann wird deutlich,
dass das Stadtjugendamt Niirnberg grol3er geworden ist und eine komplexere
Struktur bekommen hat. Wir haben aktuell zwei Abteilungsleitungen, neun Regio-
nalleitungen und 160 Mitarbeiter im ASD. Gerade im ASD sind die Herausforde-
rungen deutlich splirbar, weil die Aufgabenvielfalt und die Regelungsdichte ge-
wachsen sind oder sich verandert und erweitert haben. Dies hat auch zur Folge,
dass die internen und externen Netzwerke immer wieder angepasst werden mis-
sen. Nicht zuletzt mochte das Stadtjiugendamt Niirnberg Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf Dauer binden und sie auch gesund erhalten.

Vor diesem Hintergrund ist der Transfer von Wissen eine unserer grol3en Heraus-
forderungen. Klassische Instrumente wie Dienstbesprechung reichen nicht mehr
aus, um Kooperation und Kommunikation im Amt sicherzustellen. Daher setzen
wir uns seit einigen Jahren mit dem Thema Wissensmanagement auseinander
und haben ein Repertoire an Mdglichkeiten fiir die tdgliche Arbeit unserer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter geschaffen.

Mitt.Blatt: Welche Méglichkeiten sind das im Konkreten?

Schmidt: Vorweg madchte ich erwdhnen, dass wir (iber einen Zeitraum von zwei-
einhalb Jahren zusammen mit dem Stadtjugendamt Schwabach ein vom Europa-
ischen Sozialfonds finanziertes Personalentwicklungsprojekt durchgefiihrt haben,
das uns zahlreiche Impulse fiir neue aber auch die Weiterentwicklung bereits be-




stehender Konzepte gegeben hat.
Zum einen haben wir unser Einarbeitungskonzept, das u. a. Meilensteine wahrend
des Einarbeitungsprozesses vorsieht, aber auch Verbindlichkeiten festgelegt.

AulBerdem haben wir unser Mentoring-Konzept. Neue Mitarbeiterinnen oder Mit-
arbeiter werden von einem erfahrenen Kollegen begleitet, der ihnen Orientierung
in der Arbeitsstruktur oder den jeweiligen Aufgaben gibt.

Fiir unsere neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermdglichen wir auch Hospi-
tationen in unserem Haus. Indem sie andere Organisationsbereiche und Personen
kennenlernen kénnen, wird auch Transparenz hergestellt.

Unsere ,,Schwerpunktsachbearbeiter” haben eine besondere fachliche Qualifika-
tion, z. B. im Bereich Jugendgerichtshilfe. Sie sind also einerseits Experten fiir ein
spezielles Thema, andererseits haben sie eine Multiplikatorenfunktion, da sie
Neuerungen in die einzelnen Teams bringen.

Dariiber hinaus haben wir die ,, Infobox”, eine technikgestlitzte Intranetlésung, die
stdandig gepflegt und aktualisiert wird. Verschiedene Rubriken geben Orientierung
bei der Suche nach themenbezogenen Besprechungsprotokollen, Aufsétzen,
Dienstanweisungen, Organisationshinweisen, Formularen oder Verfahrensbe-
schreibungen.

Dann haben wir noch unser Trainer-Konzept. Fiir bestimmte Themen wie Tren-
nung und Scheidung bilden wir Trainer aus, die spéter in anderen Einheiten ihre
Kolleginnen und Kollegen schulen. Dies starkt die Handlungs- und Methodenkom-
petenz unserer Belegschaft im ASD.

Mithilfe des Qualitétszirkels kénnen unsere Mitarbeiter auf kollegialer Ebene Félle
reflektieren und Lésungen fiir kiinftige Félle entwickeln.

Insgesamt ist uns eine konstruktive Fehlerkultur wichtig. Wir wollen die Angst vor
fehlerhaften Handlungen abbauen, indem wir unsere Belegschaft fortbilden und
gesund erhalten.

Mitt.Blatt: Was glauben Sie, schéitzen Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
sonders an Ihrem breit gefidcherten Wissensmanagement-Repertoire?

Schmidt: Mit all unseren Méglichkeiten versuchen wir ein positives Arbeits- und
Betriebsklima zu erreichen. Durch unser Einarbeitungs- und Mentoring-Konzept
sowie die Hospitation werden neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht alleine
gelassen, sondern erhalten eine kompetente Begleitung — und zwar nicht nur in
ihrer Anfangszeit. Auch danach haben wir mit unseren Konzepten die Méglichkeit
geschaffen, die Beurteilungs- und Handlungsfdhigkeit der jeweiligen Fachkréfte zu
schulen, was die Reflexionsfdhigkeit sowie das professionelle Handeln weiterent-
wickeln. Dies wiederum tragt dazu bei, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu bin-
den und vor allem auch deren psychische Resilienz zu starken und sie gesund zu
erhalten.

Mitt.Blatt: Was sind fiir Sie die gréBten Herausforderungen fiir das Wissensma-
nagement in Behérden?

Schmidt: Zeit und Informationsflut sind sicher zwei herausragende Punkte. Au-




Berdem haben es weniger technikaffine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schwe-
rer im Umgang mit EDV-gestiitzten Wissensmanagement-Lésungen. Dartiber hi-
naus wird fiir unsere Behorde in den kommenden Jahren der Wissens- und
Kompetenztransfer durch altersbedingte Fluktuationsprozesse eine unserer grof3-
ten Herausforderungen sein.

Mitt.Blatt: Was sind die hot topics fiir die nachsten drei Jahre?

Schmidt: Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bekommen zahlreiche Informa-
tionen und oftmals ist es schwer, daraus die richtige Info fiir sich zu filtern. Ge-
rade unsere , Infobox” ist gut mit Dokumenten zu den unterschiedlichsten
Themen gefiillt, was die Suche teilweise erschweren kann. Flir die ndchsten Jahre
schwebt uns daher eine Weiterentwicklung dieser technikgestlitzten Lé6sung von
Wissensmanagement vor, indem wir unserem System, z. B. mithilfe eines Wikis’
noch mehr Struktur geben.

Die altersbedingte Personalfluktuation fiihrt uns aulSerdem dazu die Ressourcen
im Wissens- und Kompetenztransfer weiterzuentwickeln und in einem standigen
Prozess nachhaltig zu gestalten, sodass sie flir unsere Fachkréfte einen sichtbaren
Effekt haben.

Mitt.Blatt: Vielen Dank fiir das Gespréach.

3. Expertenverzeichnisse (Yellow Pages)

Expertenverzeichnisse sind ein geeignetes Instrument fiir die Organisation von Wis-
sen innerhalb eines Amtes. Sie geben der Belegschaft einen schnellen Uberblick
Uber Fahigkeiten und Kompetenzen sowie Qualifikationen und Themenschwerpunkte
von Kolleginnen und Kollegen. Expertenverzeichnissen kommt eine Wegweiser-Rolle
zu, da sie Wissenstrager identifizieren und einen schnellen und systematischen Zu-
griff auf Wissen in der Behorde maoglich machen. Auch die Zusammenstellung von
Projektteams kann mit Hilfe von Expertenverzeichnissen gesteuert werden, da das
Verzeichnis die Profile der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter offenlegt und so entspre-
chende Teams schnell und unkompliziert zusammenfinden. Darliber hinaus werden
Such- und Recherchezeiten reduziert und es erfolgt eine gewisse Dokumentation
Uber das Wissen, das in der Behorde vorhanden ist.

Expertenverzeichnisse konnen als Liste in Excel oder Word gepflegt werden. Benut-
zerfreundlicher sind jedoch Datenbanken, die im Intranet der Behorde verankert sind,
da uber die Suche nach Personen oder Themenbereichen ein schneller Zugriff auf
die Daten maoglich ist. Sie sind jedoch nur niitzlich, wenn sie gepflegt und aktualisiert
werden.

Expertenverzeichnisse sollten folgende Informationen tber die jeweiligen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter beinhalten:

- Name
— Abteilung/Team/Fachbereich etc.

T Wiki ist ein webbasiertes Instrument fiir die kollaborative Entwicklung von Inhalten. Beispiel fiir einen In-
halt ist ein gemeinschaftlich verfasster Artikel. Die Benutzer kénnen die Inhalte sowohl lesen, als auch ver-
andern.



— Berufliche Qualifikation
— Berufserfahrung
— Fachliche Schwerpunkte

Da es sich hier um personenbezogene Daten handelt, entscheiden die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter selbst, welche Informationen hinterlegt werden sollen bzw. ob
Uberhaupt ein Profil angelegt werden soll. Wird die Entscheidung in der Behoérde ge-
troffen, Expertenverzeichnisse einzusetzen, so sollte ab Beginn des Projekts der Da-
tenschutzbeauftrage mit hinzugezogen werden.

4. Wissenslandkarten

Wissenslandkarten sind grafische Darstellungen von vorhandenem oder benotigtem
Wissen, Wissenstragern und Beziehungen. Sie visualisieren somit Zusammenhange
im Wissensmanagement und geben zeitgleich Orientierung bei komplexen Zusam-
menhangen. Reinmann (2009, S. 75) macht deutlich, dass Wissenslandkarten nicht
dazu dienen Wissensinhalte zu visualisieren, sondern ,Experten als Wissenstrager,
Art und Ort von Wissensbestanden, Wissensressourcen bezogen auf konkrete Ab-
laufe und / oder Zusammenhange von Wissen oder Wissenstragern” dargestellt wer-
den sollen. Gerade wenn viele Informationen und Daten vorliegen, verschaffen
Wissenslandkarten einen Uberblick und geben Aufschluss dariiber, wer Wissenstra-
ger ist oder welches Wissen noch bendtigt wird.

Es konnen folgende Wissenslandkarten unterschieden werden (Reinmann, 2009
S.75f.):

- Wissenstragerkarten identifizieren Experten als Wissenstrager innerhalb der Or-
ganisation, wie beispielsweise Expertenverzeichnisse. Der Nachteil: Sie visualisie-
ren die Wissenstrager und deren Beziehung meist nicht.

- Wissensbestandskarten geben eine Ubersicht wo, wie viel, in welcher Form und
in welchem Format (z. B. analog oder digital) Wissen in der Organisation bewahrt
wird.

- Wissensanwendungskarten sind die Kombination aus Wissenstrager- und Wis-
sensbestandkarten, da sie die in einer Organisation vorhandenen Wissensressour-
cen mit Prozessen und / oder Verfahrensschritten abbilden und somit Synergie-
maoglichkeiten visualisieren.

- Wissensstrukturkarten bilden komplexe und vielschichtige Elemente und deren
Verknipfungen in einem Wissensgebiet ab.

Fir die Erstellung von jeder Form von Wissenslandkarten empfiehlt es sich die von
Mittelmann (2011, S. 182 ff.) dargestellten fiinf Schritte zu beachten:

1) Bestandsaufnahme und Analyse
Wissensintensive Bereiche, Verfahren oder Ablaufe im Jugendamt oder auch
Wissenstrager und Wissensbestande miissen zunachst identifiziert werden.
Kernbereiche und Kernaktivitaten der Behdrde konnen so auf Schwierigkeiten,
Herausforderungen oder Probleme untersucht und spater daraufhin bewertet
werden.



In diesem Schritt ist das Wichtigste, eine klare Zielsetzung zu formulieren,
weshalb eine Wissenslandkarte erstellt wird.

2) Modellierung
Die Ergebnisse, die in Schritt 1 gewonnen wurden, miissen geordnet und auf-
bereitet werden. Hier bedarf es elektronischer Unterstiitzung, um die gewonnenen
Daten im nachsten Schritt in einer entsprechenden Form darzustellen.

3) Technisierung
Um die Visualisierung der Wissenslandkarte adaquat zu gestalten, gibt es eine
Reihe verschiedener elektronischer Erfassungsprogramme, wie z. B. FreeMind, die
im Netz als Open Source verfligbar sind und die sich fir die Erstellung von Wis-
senslandkarten eignen.

4) Inbetriebnahme
Die Visualisierung der Daten wird in diesem Schritt realisiert, sodass die Beleg-
schaft der Behorde mithilfe der erstellten Wissenslandkarte nach relevanten In-
formationen suchen kann. Die spezifische Visualisierungstechnik (z. B. Wissens-
trager- oder Wissensanwendungskarte) wird je nach Zweck ausgewahlt. Wissens-
tragerkarten konnen beispielsweise gut als Mind Map realisiert werden, da die
Hauptaste die Wissensgebiete und die Zweige die Experten fiir die jeweiligen
Wissensgebiete anzeigen konnten.

5) Betrieb und Wartung
Wissenslandkarten missen kontinuierlich an den Bedarf angepasst und gepflegt
werden, um den Nutzen aufrechtzuerhalten.

Fazit

Fir die aktive Gestaltung von Wissensmanagement gibt es noch eine ganze Reihe
weiterer Methoden und Instrumente. Die vorgestellten Methoden verschaffen eine
gute Moglichkeit mit wenigen Vorkenntnissen Wissensmanagementprozesse in der
Behorde zu gestalten und zu aktivieren. Die Auswahl der jeweiligen Methodik nimmt
einen zentralen Baustein bei der Gestaltung des zukiinftigen Wissensmanagement-
prozesses ein. Fragen wie ,,Was wollen wir erreichen?” oder ,,Wie wollen wir in Zu-
kunft damit umgehen?” sind berechtigt und dienen am Anfang des Prozesses dazu,
eine gute Auswahl fiir den jeweiligen Themenbereich zu treffen und eine dazu pas-
sende Methode auszuwahlen.

Sandra Schader
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