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(ﬁ) Vorwort des Projektgruppenleiters

Vorwort des Leiters des Bayerischen
Innovationsrings

Unsere Gesellschaft befindet sich bereits seit einigen Jahren in einem grundlegenden
Transformationsprozess hin zu einer Wissensgesellschaft. Diese Entwicklung wirke
sich unmittelbar auf die Landratsimter aus, die sich den damit verbundenen
Herausforderungen stellen miissen: Bestehendes Wissen veraltet in Zeiten der Digi-
talisierung immer schneller. Aufgrund der Altersstruktur in den Behérden droht in
den nichsten Jahren ein hoher Verlust an Erfahrungswissen. Gleichzeitig ist ein funk-
tionierendes Wissensmanagement eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass die Digi-

talisierung der Landratsimter erfolgreich bewiltigt werden kann. Landyat Josef Niedermaier,
Landkreis Bad Tolz-
Der Sicherung des im Landratsamt vorhandenen Wissens und dem Transfer von Wolfpatshausen,
neuem Wissen kommt daher eine entscheidende Bedeutung zu. Beide Bereiche, Wis- Leiter des Bayerischen
senssicherung und Wissensmanagement, miissen deshalb im Landratsamt aktiv an- Innovationsrings

gegangen und gesteuert werden.

Mit dem vorliegenden Leitfaden zur Umsetzung eines Wissensmanagements wollen wir Sie mit praxisgerechten
Empfehlungen dabei unterstiitzen, ein Wissensmanagement am Landratsamt einzufithren. Wir gehen dazu zu-
nichst auf die Bedeutung der Wissenssicherung und des Wissensmanagements ein und stellen die wesentlichen
Rahmenbedingungen und Grundlagen fiir ein erfolgreiches Wissensmanagement dar. Schwerpunke des Leitfadens
sind Handlungsempfehlungen zur Einfithrung und Umsetzung eines Wissensmanagements im Landratsamt mit
konkreten Praxistipps zur grundsitzlichen Vorgehensweise sowie zu hiufig gestellten Fragen aus der Praxis.
Erginzende Ausfithrungen zur Vergleichsplattform des Innovationsrings, zu Smart Country am Beispiel einer
digitalen Plattform fiir das Energiemanagement sowie Praxisbeispiele aus den Landkreisen runden den Leitfaden

ab.

Der Leitfaden wurde von vier Projektgruppen des Bayerischen Innovationsrings gemeinsam erarbeitet (Projekt-
gruppe ,Personal und Fiihrung® unter der Leitung von Landrat Armin Kroder, Landkreis Niirnberger Land; Pro-
jektgruppe ,Betriebswirtschaft® unter der Leitung von Landrat Thomas Bold, Landkreis Bad Kissingen;
Projektgruppe ,,Organisation/eGovernment® unter der Leitung von Landrat Matthias Diefil, Landkreis Fiirth,
sowie Projektgruppe ,Service- und Kundenorientierung® unter der Leitung von Landrat Robert Niedergesifs,
Landkreis Ebersberg). Die enge Zusammenarbeit aller Projektgruppen bei der Erstellung dieses Leitfadens unter-
streicht zugleich die grundlegende Bedeutung eines Wissensmanagements fiir das gesamte Landratsamt. Bei der
Projektarbeit wurden wir extern mafigeblich von Herrn Heiko Altmann, i-SYS Unternehmensberatung GmbH,
unterstiitzt.

Der Leitfaden richtet sich an die Entscheidungstriiger in den Landratsimtern (insbesondere die Landritinnen und
Landrite) und dient den mit der Umsetzung betrauten Praktikern als Hilfestellung. Die ortlichen Verhiltnisse
sind bei der Umsetzung stets zu beriicksichtigen.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg bei der Umsetzung des Leitfadens. Der Bayerische Landkreistag und die Mitglieder
der Projektgruppen stehen Thnen gerne beratend zur Seite.
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1 Bedeutung von Wissenssicherung und Wissensmanagement

Im Folgenden werden die drei wichtigsten Aufgabenbereiche aus der Verwaltung mit ihren verschiedenen An-
kniipfungspunkten in puncto Wissenssicherung und Wissensmanagement beschrieben.

1.1 Personal und Fiihrung

Seit mehreren Jahren zeichnen sich verschiedene Entwicklungen im Bereich des Personals und der Fiihrung ab,
die alle Landratsimter zunechmend vor grofle Herausforderungen stellen:

> Eine Analyse der Altersstruktur innerhalb der Behérden prognostiziert fiir die kommenden Jahre einen hohen
Verlust von Erfahrungswissen:

Altersstruktur der Beschaftigten im 6ffentlichen Dienst, 2018
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> Zusitzlich wirken allgemeine gesellschaftliche Entwicklungen, wie zum Beispiel Altersteilzeit und vorgezo-
gener Ruhestand, als Katalysatoren.

> Hilfestellungen und Handlungsempfehlungen finden Sie hierzu im Leitfaden des Bayerischen Innova-
tionsrings fiir ein demographieorientiertes Personalmanagement in den Landratsimtern.

> Begleitet wird diese Entwicklung von einer stark zunehmenden Fluktuation der Mitarbeitenden. Der Ge-
samtaufwand fiir die Einarbeitung neuer Mitarbeitender nimmt zu. Immer hiufiger miissen Mitarbeitende
ohne Verwaltungsausbildung umfassend eingearbeitet werden, weil die fiir die Stellenbesetzung geforderten
Anforderungsprofile von Bewerberinnen und Bewerbern vor allem fachlich nicht oder nicht mehr vollstindig
erfiillt werden. Von Bedeutung ist dann, dass das benétigte, stellenspezifische Wissen méoglichst schnell, qua-
litativ hochwertig und standardisiert vermittelt werden kann.
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1.2 Service- und Kundenorientierung

Wissensmanagement hat unter dem Aspekt von Service- und Kundenorientierung bereits seit vielen Jahren grofie
Bedeutung:

> Mit einem leistungsfihigen Wissensmanagement, regelmiflig technisch unterstiitzt durch ein Wissensmana-
gement-System, werden die vorhandenen zentralen Biirger-/ Kundenservice-Organisationen fiir die Bearbeitung
unterschiedlichster Anfragen von Biirgerinnen und Biirgern auskunftsfihig gemacht. Datenbankgestiitzte Sys-
teme ermdglichen den einfachen und schnellen Zugriff auf benétigtes Wissen. Die Wissensinhalte sind dabei
in einer anderen Struktur als die Informationen auf 6ffentlichen Websites aufgebaut, weil Nutzer nicht der
auskunftssuchende Biirger ist, sondern ein geschulter Mitarbeitender des Landratsamtes. Dieser nutzt das do-
kumentierte, fiir seine Aufgabenerledigung aufbereitete Wissen, um Anfragen méglichst schnell, qualitativ
hochwertig und vor allem verstindlich zu beantworten.

> Wissensmanagement ist in den Bereichen von besonderer Bedeutung, in denen eine gleichbleibende Service-
qualitit angestrebt wird, also Anfragen méglichst standardisiert bearbeitet werden sollen. Gerade im Biirger-/
Kundenservice ist dies der Fall — hier miissen tiglich zahlreiche Auskiinfte von vielen verschiedenen Mitarbeitern
gegeben werden. Anspruch und gleichzeitig Vorgabe fiir den Betrieb sind, dass verschiedene Mitarbeiter ein-
und dieselbe Frage immer moglichst gleich beantworten.

> Die technischen Systeme stellen Informationen und Wissen mittels leistungsfihiger Suchfunktionen einfach
auffindbar und konsistent bereit. Sogenannte Redaktions-Workflows gewihrleisten, dass alle Inhalte zuverlissig
und regelmiRig aktualisiert werden.

> Gerade Informationen und Wissen, das hiufigen Anderungen unterliegt, sind pridestiniert fiir die Speicherung
in Wissensmanagement-Systemen. Gutes Beispiel hierfiir sind die verschiedenen COVID-19-Hotlines, die
sich insbesondere wihrend der verschiedenen Wellen der Pandemie beinahe tiglich auf neue Anforderungen
und Informationsbedarfe einstellen und jeweils schnell reagieren mussten. Hier bestand auch die Anforderung,
unterschiedliche Beteiligte, zum Beispiel den Biirger-/Kundenservice mit dem Gesundheitsamt vor Ort wis-
sensmiflig optimal zu vernetzen. Gute Wissensmanagement-Strukturen innerhalb der Landratsimter bilden
also eine wichtige Grundlage dafiir, Krisen- und Katastrophenfille erfolgreich bewiltigen zu kénnen.

> Voraussetzung ist eine gute technische Unterstiitzung durch ein Wissensmanagement-System mit einer daten-
bankgestiitzten, also zentralisierten Datenhaltung, mit Versionierungsfunktionen und selbstlernenden
Suchalgorithmen. Verschiedene Beteiligte konnen, gegebenenfalls auch mit unterschiedlichen Rechten, auf
die gespeicherten Inhalte zugreifen.

1.3 Organisationsentwicklung, Verwaltungsmodernisierung und E-Government

Wissensmanagement ist integraler Bestandteil der Organisationsentwicklung, des E-Governments und der Ver-
waltungsmodernisierung insgesamt. Nachdem der Begriff Digitalisierung in aller Munde ist, soll an dieser Stelle
ausfiihrlicher auf die Digitalisierungspotenziale von Prozessen in den Landratsimtern und auf den Zusammenhang
von Digitalisierung und Wissensmanagement cingegangen werden. Festzustellen ist, dass die zunehmende
Digitalisierung die Notwendigkeit wesentlich erhoht, sich mit Wissenssicherung und -management auseinander-
zusetzen:

> Heute vorhandenes Wissen veraltet im Zeitalter der fortschreitenden Digitalisierung extrem schnell, hat also
eine sehr kurze ,,Halbwertszeit (zum Beispiel die COVID-19-Beschrinkungen mit einer Vielzahl an recht-
lichen Anderungen, beinahe von Tag zu Tag). Eine zunechmende Informationsflut muss von Mitarbeitenden
bewiltigt werden. Es gilt, unterschiedlichste Medien, Kommunikationskanile, Datenstrukturen und -volumina
zu handhaben. Hohe Akzeptanz erfihrt dabei mittlerweile, Wissen aus allgemein zuginglichen Wissensquellen
zu nutzen, zum Beispiel iiber Suchmaschinen oder Datenbanken wie Wikipedia
(vgl. https://de.statista.com/statistik/daten/studie/ 1021460/ umfrage/anzahl-der-visits-pro-monat-von-googlede/).

Leider schafft die kontinuierliche Generierung von Daten auch ,,Datenfriedhéfe” und manchmal auch ,, Wis-
sensfriedhofe”.
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> Parallel zu diesen Entwicklungen beschleunigt sich der technische Fortschritt mit einer Vielzahl an grund-
sdtzlichen Innovationen, die wiederum die Digitalisierung von Prozessen beférdern. Die Digitalisierung von
bereits bestehendem ,,analogen® Wissen ist voll im Gange, zum Beispiel im Rahmen der Einfiihrung elektro-
nischer Akten:

> Hilfestellungen und Handlungsempfehlungen finden Sie hierzu im Leitfaden des Bayerischen Innova-
tionsrings zur Einfiihrung und zum Einsatz von Dokumentenmanagementsystemen.

> Blofles Sammeln von Informationen und Wissen reicht hiufig nicht mehr, um die tiglichen Aufgaben gut zu
bearbeiten. Wichtig ist die Vernetzung und Bewertung von Daten. Vernetzungen kénnen dabei sehr unter-
schiedlich erfolgen (zum Beispiel COVID-19-Informationsangebote mit eigenen und fremden Inhalten auf
der Website, Schnittstellen zwischen internen Fachverfahren und elektronischer Akte; Verkniipfung von Pri-
senzinformationen aus der Zeiterfassung oder aus einer CTI-Losung mit dem Wissensmanagement-System).

> Positive Praxisbeispiele aus den Landratsimtern zeigen, dass mit zunehmender Digitalisierung einfachere Pro-
zesse schrittweise automatisiert werden konnen, beispielsweise mit Hilfe sog. Softwareroboter.

> Wissensmanagement ist einerseits Grundlage fiir ein leistungsfihiges Prozess- und Qualititsmanagement,
insbesondere fiir die angestrebte Standardisierung und Digitalisierung von Verwaltungsprozessen. Andererseits
sorgt das Wissensmanagement nicht dafiir, dass die sich aus der Automatisierung einfacherer Prozesse ergebende
Abhingigkeit von Erfahrungswissen beziiglich komplexer Prozesse reduziert werden kann. Sobald einfache
Prozesse automatisiert werden, nehmen nimlich die Wissensanforderungen fiir die Bewiltigung komple-
xerer Abldufe zu. In diesem Kontext spielen die Faktoren ,Herrschaftswissen und die ,, Wissenskultur® einer
Organisation insgesamt eine zentrale Rolle.

> Ziel muss es sein, das ,.in den Képfen® vorhandene Wissen so zu erfassen, dass es weitergegeben werden kann,
damit es im Landratsamt nicht verloren geht (zum Beispiel bei Eintritt in den Ruhestand). Wesentlicher Be-
standteil der Komponente der Wissenssicherung ist es, sogenanntes Expertenwissen zunichst zu identifizieren,
zu tiberpriifen und dort, wo méglich, auch ,wegzuwerfen®. Auch die Strategie, Prozesse zu vereinfachen, um
Wissensanforderungen zu reduzieren, entfaltet im Alltag wesentlichen Nutzen.

> Im Ergebnis ist festzustellen, dass Wissensmanagement zahlreiche Beziige zum Prozessmanagement, zur Auf-
gabenkritik und damit iibergeordnet zur Organisationsentwicklung, Verwaltungsmodernisierung und zum
E-Government hat.

Weiterfiihrende Hilfestellungen und Handlungsempfehlungen finden Sie hierzu im:

> Leitfaden des Bayerischen Innovationsrings zur Einfithrung und zum Einsatz von Dokumentenmana-
gementsystemen.

> Leitfaden des Bayerischen Innovationsrings zur Analyse und Optimierung von Verwaltungsprozessen
in den Landratsimtern.

> Leitfaden des Bayerischen Innovationsrings zur Umsetzung der E-Rechnung bei den Landratsimtern.
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2 Das TOM-Modell als Grundlage fiir Wissensmanagement:
Technik, Organisation und Mensch

Wissensmanagement ist heute als ganzheitlicher Ansatz zu verstehen. Dieser versucht, die Schwachstellen des
frither rein technikorientierten Wissensmanagements und des bloflen am Menschen orientierten Wissensmana-
gements zu iiberwinden. Heute geht es um eine integrierte Betrachtungsweise, die sowohl technische und
humanorientierte Ansitze als auch organisationsspezifische Faktoren so miteinander verbindet, dass das Wissens-
management innerhalb einer Organisation maximalen Nutzen entfaltet (siche auch bfz/Forschungsinstitut Be-
triebliche Bildung). Das hierzu entwickelte TOM-Modell beschreibt die drei zentralen Elemente des
Wissensmanagements — Technik, Organisation und Mensch:

010100101010101010
101001010101010101
010100101010101010

Technik

Mensch Organisation

© MaderDesign.com

2.1 Technik

Technische Aspekte des Wissensmanagements beziehen sich hauptsichlich auf die Speicherung grofer Daten-
mengen, die Vernetzung von Daten und unterschiedlicher Datenquellen (intern, extern), auf Funktionalititen
zur laufenden Aktualisierung der gespeicherten Daten sowie auf moderne, leistungsfihige Suchalgorithmen unter
Nutzung von kiinstlicher Intelligenz. Deshalb sind an die Stelle von Wissensdatenbanken mittlerweile multi-
funktionale Wissensmanagement-Systeme getreten, die den gesamten Zyklus des Wissensmanagements optimal
unterstiitzen konnen (siche Kapitel 4). Bestandteile des technischen Wissensmanagements sind demnach

> Speicherkapazititen,

> Datenbanken, Dateiablagen usw.,

> Netzwerke,

> Hardware, insbesondere Server, Clients und Mobile Devices sowie

> Software fiir die Speicherung, Verwaltung, Nutzung und Weiterentwicklung aller gespeicherten Daten.
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Aufgrund der notwendigen Vernetzung von Wissen werden Datenplattformen und cloudbasierte Dienste zu-
nehmend wichtiger. Einzelne Software-Hersteller bieten bereits die Moglichkeit an, verwaltungsspezifisches Wis-
sen in der Cloud abzulegen und dort mit anderen Verwaltungen zu teilen.

Empfehlung:

Ein zukunftsorientiertes Wissensmanagement setzt eine umfassende Unterstiitzung durch ein leistungs-
fihiges, spezialisiertes Wissensmanagement-System voraus. Griinde hierfiir sind vor allem die zu verwal-
tenden grofSen Datenmengen und die zahlreichen prozessualen Anforderungen — hierzu zihlen zum Beispiel
der Zugriff anywhere/anytime, redaktionelle Workflows und die Versionierung von Wissensstinden.

2.2 Organisation

Dem zweiten Faktor im TOM-Modell, der Organisation, kommt eine besondere Bedeutung zu. Das Wissens-
management hat, wie bereits dargestellt, zahlreiche Beziige und Ankniipfungspunkte zu den verschiedensten Pro-
zessen innerhalb einer Organisation (siche Kapitel 1.3). Insoweit ist es sinnvoll und notwendig, Wissens-
management-Strukturen schrittweise in simtlichen Kernprozessen der Landratsimter zu verankern.

Wichtige Ankniipfungspunkte ergeben sich hiufig

> im Bereich der Ablauforganisation und des Prozessmanagements,

> beim Changemanagement, besonders hiufig im Kontext von Digitalisierungsprojekten,
> beim Qualititsmanagement,

> im Projektmanagement,

> bei der Personalentwicklung sowie

> auf dem Gebiet von Business Intelligence-Losungen, die mittels Wissensmanagement angereicherte Informa-
tionen als Grundlage fiir Fithrungsentscheidungen liefern kénnen.

2.3 Mensch

Der Mensch ist dritter Faktor im TOM-Modell und bei der Etablierung eines Wissensmanagements jedenfalls
das Element, dessen Bearbeitung am meisten herausfordert. Wissensmanagement bezieht sich grundsitzlich auf
alle Mitarbeitende im Landratsamt und umfasst Sachbearbeitende, Fiithrungskrifte und die Verwaltungsspitze.

Grofle Bedeutung hat einerseits der Umgang mit personlichem, also eigenem Wissen, und dabei vor allem die
Bereitschaft und Fihigkeit zur Weitergabe von Wissen. Ebenso relevant sind die gesamte Organisationskultur
sowie die Haltungen innerhalb der Organisation zum Wissensmanagement sowie die dem Wissensmanagement
zugemessene Bedeutung: Wichtig ist, dass das Wissensmanagement als elementares und ganz selbstverstindlich
genutztes Hilfsmittel fiir die tigliche Arbeit positioniert wird, also Bestandteil der Organisationskultur ist.
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3 Explizites und implizites Wissen, Wissensarten und -quellen,
Reifegrade und Wissensgrenzen

3.1 Grundlegende Differenzierung

Wichtige Grundlage fiir eine konstruktive Auseinandersetzung mit dem Management von Wissen ist ein gutes

Verstindnis davon, was Wissen tiberhaupt ist und wie dieses sinnvoll strukturiert werden kann. Von Bedeutung

ist zunichst die Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen (Quelle fiir die folgenden Defi-

nitionen: Wikipedia):

> Der Begriff des expliziten Wissens, explizit bedeutet ausdriicklich oder ausfiihrlich, wurde im Jahr 1966 im
Klassifikationssystem von Michael Polanyi im Gegensatz zum Begriff des impliziten Wissens als eindeutig ko-
diertes und deshalb mittels Zeichen (Sprache, Schrift) eindeutig kommunizierbares Wissen definiert. Es steht
fiir das versprachlichte Regel- und Faktenwissen, also etwa Anleitungen, Abhandlungen und Dokumentationen
im weitesten Sinn. Informationen werden in der Regel in einer systematischen, also formalen Sprache verfasst
und iiber Versffentlichungen kommuniziert. Das explizite Wissen kann aufgrund seiner kodierten Form durch
beliebige Medien gespeichert, verarbeitet und iibertragen werden und ist damit regelmiflig gut zuginglich.

> Implizites Wissen oder stilles Wissen bedeutet, vereinfacht ausgedriickt, ,kénnen, ohne genau sagen zu kon-
nen, wie“. Jemand ,weif3, wie es geht“, aber sein Wissen steckt implizit in seinen Erfahrungen und Kénnen.
Ihm fehlen die Worte, um dieses Kénnen exakt zu beschreiben oder es anderen verbal zu vermitteln. Es ist
also besonders schwierig, das implizite Wissen aufgrund seiner Struktur im Gedichtnis eines Menschen syste-
matisiert und in iiberschaubarer Zeit zu erfassen.

Die folgende Darstellung, bekannt als Eisberg-Modell, verdeutlicht die Verteilung von explizitem und implizitem
Wissen. Der Anteil des impliziten Wissens ist demnach der groflere Teil des Gesamtwissens, iiber das ein Mensch
verfiigt:

> Arbeitsanweisungen
> Checklisten

3

explizit > Plane
| > Aktenvermerke
N > Gesetze ...
WISsen
> Erfahrungen
> Routine
> Kdbnnen

© MaderDesign.com
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3.2 Wissensarten

Aufbauend auf den vorherigen Ausfiithrungen zur grundsitzlichen Differenzierung von Wissen kénnen insgesamt
vier Wissensarten unterschieden werden. Grundlage hierfiir ist das sogenannte Integrierende Lernmodell, das diese
vier verschiedenen Wissensarten, auch Wissenssysteme genannt, beschreibt (Quelle: Hansruedi Kaiser, Lernen
und Lehren):

Deklaratives Wissen Situatives Wissen
Wissen Uber Sachverhalte, Wissen aus eigenen

Dinge und die Beziehungen Erinnerungen
zwischen ihnen

Prozedurales Wissen

Wissen reflexives Wissen des
Uber Handlungsabliufe Me ystems
oftmals strukturiert nach dem
Wenn-Dann-Prinzip

In unserer Alltagssprache steht regelmiflig das deklarative Wissen im Mittelpunkt: Es geht dabei um Fakten,
Konzepte oder Beschreibungen von etwas. Daneben gibt es aber weitere Wissensarten, die sich in wesentlichen
Punkten von deklarativem Wissen unterscheiden, und insbesondere darin, wie sie erworben werden.

Zwei Wissensarten werden alltagssprachlich als Kénnen bezeichnet, prozedurales und sensomotorisches Wissen:

> Prozedurales Wissen enthilt alle kognitiven Handlungsroutinen, die uns erméglichen, viele unserer Alltags-
handlungen routiniert, das heiffit ohne Aufmerksamkeitsbelastung durchzufiihren.

> Sensomotorisches Wissen steuert die automatisierten und iiber sensorisches Feedback an die Umwelt ange-
passten motorischen Aktivititen. Da unsere Alltagsroutinen immer prozedurale und sensomotorische Kom-
ponenten enthalten, ist verstindlich, dass die Alltagssprache die beiden Wissensarten nicht unterscheidet. Dort,
wo Erwerb und Einsatz dieser Wissensarten wesentliche Unterschiede aufweisen, ist es jedoch wichtig, diese
Differenzierung zu beriicksichtigen.

Die vierte Wissensart ist unser individuelles situatives Wissen. Bestandteile sind unsere unzihligen Erinnerungen
an gesammelte Erfahrungen und Erlebnisse. In der Alltagssprache wird diesen Erfahrungen nicht der Status einer
Wissensart eingerdumt, wohl deshalb, weil jeder Erfahrungsschatz individuell bleibt und anderen Menschen nicht
direkt zuginglich ist.

Die Expertenforschung der letzten 20 Jahre hat gezeigt, dass Experten nicht aufgrund ihres deklarativen Wissens
und daraus abgeleiteten Handlungsplinen so erfolgreich handeln, dass sie als Experten gelten. Sie handeln aufgrund
ihres riesigen Erfahrungsschatzes: Fiir jedes erdenkliche Problem, jede potenzielle Aufgabe, jede Situation aus
ihrem Expertenbereich enthilt ihr situatives Wissen bereits eine gute Vorlage fiir die erfolgreiche Bewiltigung.

11
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Das Geheimnis ihres Erfolgs liegt in ihrem reich verkniipften Netz von Erinnerungen an Situationen und deren
erfolgreiche Bewiltigung, eben nicht in einem umfassenden deklarativen Wissen.

3.3 Wissensquellen

Im Folgenden soll ein kurzer Uberblick iiber die Vielfalt von objektiven, strukturierten und regelmiflig gut zu-
ginglichen sowie subjektiven, also weitestgehend unstrukturierten Wissensquellen gegeben werden. Wichtige
Wissensquellen im Behérdenalltag sind etwa:

> Organisation mit ihrem Leitbild, ihrer Kultur und ihren Werten;
> alle Mitarbeitenden;

> Biirgerinnen und Biirger;

> wissenschaftliche Erkenntnisse;

> Gesetzgebung;

> Kommentierungen;

> Fachliteratur und wissenschaftliche Arbeiten;

> Datenbanken;

> Erfahrungen und Alltagswissen;

> Erfahrungsaustausche, beispielsweise mit anderen Landkreisen;

> Intuition, also Wissens- und Erfahrungshintergrund.

3.4 Reifegrade

Der Umgang mit Daten, Informationen und Wissen hat sich in den letzten vier Jahrzehnten stark verindert. Ein-
zelne Phasen, in der folgenden Grafik mit ,Reifegrad® bezeichnet, zeigen auf, wie diese Entwicklung bisher ver-
laufen ist und voraussichtlich weiter verlaufen wird:

> Beginnend mit den 1980er Jahren hat der Einzug der Informationstechnik in die Organisationen die Grundlage
dafiir geschaffen, dass Daten erstmals strukturiert gespeichert und in Netzwerken verfiigbar gemacht werden
konnten (1. Reifegrad).

> Mittels spezialisierter Software-Losungen konnten diese Daten in einer zweiten Phase in einen bestimmten
Kontext gebracht werden, so dass hieraus angereicherte Daten, also Informationen entstanden sind (2. Reife-

grad).

> Eine professionelle Wissensorganisation beruht darauf, Informationen zu vernetzen, mit Wissen anzureichern
und das Kénnen durch Herstellung von Beziigen zur Anwendung von Wissen auszubauen. Viele Organisa-
tionen befassen sich aktuell damit, ihre Wissensorganisation schrittweise zu professionalisieren (3. Reifegrad).

> Kiinftig wird es zunehmend wichtiger fiir die Effizienz und Effektivitit einer Organisation sein, das vorhandene
Wissen und Kénnen von Mitarbeitenden auf der verhaltensbezogenen Seite tatsichlich abzurufen. Handeln
wird dann in richtiges Handeln iiberfiihrt und stellt so in den Innen- und Auflenbeziehungen einer Organisa-
tion Kompetenz her (4. Reifegrad).
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Erster Zweiter Dritter Viertar
------------ Rﬁfagrad ----.1---.Reiugrad M|f¢grﬂd r.1---"1--r"---r.---”"-”n---Ruif@gmd EECETTETTRCEPTEEeET 3
: -

Wettbewerbs-
fahighkeit

+ Einzigartigkeit

Handeln

Zeichen

Quelle: Prof Klaus North, Wissenstreppe und Reifegrade

3.5 Wissensgrenzen

Hilfreich ist es, beim Wissensmanagement auch die Wissensgrenzen im Blick zu behalten, insbesondere, wenn es
um Bedeutung und Anwendung von Wissen im Alltag geht. Gemif§ Kahneman (Quelle: Schnelles Denken,
langsames Denken) gehoren die Neigung des Menschen, zu grofles Vertrauen in das eigene Wissen zu haben, und
andere Formen von iibermifigem Optimismus zu den wichtigsten kognitiven Verzerrungen. Eine Ubersicht der
bisher wissenschaftlich erforschten kognitiven Verzerrungen finden Sie unter folgendem Link:
https://de.wikipedia.org/wiki/Liste_kognitiver_Verzerrungen (Quelle: Wikipedia).

Was bedeutet das fiir Ihr Projekt? Identifiziertes Wissen muss grundsitzlich tiberpriift werden, da kognitive Ver-
zerrungen beim Wissenstriger meistens unbewusst ablaufen und so die Gefahr besteht, dass das identifizierte Wis-
sen — zumindest in Teilen — unrichtig und/oder unvollstindig ist. Diese Risiken sollten friihzeitig beriicksichtigt
werden.
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4 Einfithrung von Wissensmanagement im Landratsamt
— Praxistipps zur grundsitzlichen Vorgehensweise
Aufgrund der unterschiedlichen Ankniipfungspunkte fiir das Management von Wissen (siche dazu auch Kapitel 1)

stellt sich insbesondere die Frage, mit welcher Vorgehensweise der Erfolg des Vorhabens zuverlissig sichergestellt
werden kann. Die Einfiihrung eines organisationsweiten Wissensmanagements sollte in einer Projektstruktur er-
folgen. Empfohlen wird, das Projekt in seiner Struktur in drei Projektphasen zu unterteilen,

> cine Planungsphase (Kapitel 4.1),
> cine Implementierungs-/Umsetzungsphase mit einem Testbetrieb (Kapitel 4.2)
> und Projektabschluss sowie Uberfithrung in den operativen Betrieb (Kapitel 4.3).

Aufgrund der hohen Bandbreite und der gleichzeitig umfangreichen fachlichen Intensitit bei der Bearbeitung der
verschiedensten Themenfelder kann es sich empfehlen, zu Beginn der Projektphase externe Expertise einzubinden.

Nach der Uberfithrung des Wissensmanagements in den operativen Betrieb wird es zur Daueraufgabe fiir die
Organisation, Inhalte und Strukturen miissen dann insbesondere durch die Fithrungskrifte im Landratsamt wei-
terentwickelt werden. Im Folgenden werden die Inhalte der drei Projektphasen niher beschrieben.

4.1 Projektphase I — Planung

Wesentlicher Inhalt der ersten Projektphase ist eine umfassende Auseinandersetzung mit der Ist-Situation, also
eine Bestandsaufnahme zum bisherigen Wissensmanagement innerhalb der Organisation. Danach sollte ana-
lysiert werden, in welchen Bereichen Wissenssicherung und -management fiir das Landratsamt besonders wichtig
sind. Soweit mehrere Ansatzpunkte bzw. Einsatzzwecke identifiziert werden, empfiehlt sich eine Priorisierung.

In dieser Projektphase sollten folgende Aufgaben bearbeitet werden:

> Ausgangssituation analysieren und beschreiben;

> Problem(e) erkennen und verstehen;

> Ziele definieren, dabei insbesondere Handlungsfelder (Einsatzzwecke) festlegen;

> Projektstrukturplan fiir Analyse — Konzeption — Implementierung/Umsetzung — Evaluierung erarbeiten;
> Projektauftrag erstellen und abstimmen;

> Projektauftrag durch die Verwaltungsleitung freigeben lassen.

4.2 Projektphase II — Implementierung/Umsetzung und Testbetrieb

In der zweiten Projektphase werden die im Projektstrukturplan definierten Aufgaben, insbesondere beziiglich der
Konzeption und Implementierung/Umsetzung, bearbeitet. Idealerweise wird dazu ein Projektteam gebildet, in
dem auch Mitarbeitende aus den Sachgebieten vertreten sind, in denen das Wissensmanagement eingefiihrt werden

soll.
Wichtige Aufgaben der zweiten Projektphase sind:

> Akzeptanz bei den Beteiligten herstellen, dabei im Besonderen beriicksichtigen, dass implizites Wissen ggf. als
Machtinstrument verstanden werden kann (,Herrschaftswissen®), insoweit am besten mittels Workshops Sen-
sibilitit fiir Problemstellungen und Herangehensweisen schaffen, dazu auch Best-Practice-Beispiele nutzen;

> Definierte Priorititen aus Phase I prizisieren, wichtige Aspekte zuerst angehen und gleichzeitig Grenzen er-
kennen, benennen und akzeptieren (lassen);

> Vorhandenes Wissen und Wissensarten analysieren (Wissensidentifikation);

> Wichtige organisatorische, technische und personelle Rahmenbedingungen fiir das kiinftige Wissensmanage-
ment festlegen;

> Technische Anforderungen an das einzusetzende Wissensmanagement-System definieren;
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> Spezialisiertes, leistungsfihiges Wissensmanagement-System beschaffen, regelmiflig im Rahmen eines Verga-
beverfahrens mit Anbieterprisentationen und Demonstration typischer Workflows;

> System implementieren, dabei gegebenenfalls notwendige System-Schnittstellen herstellen, anschlieffend Roll-
Out des Systems;

> Strukturen und Wissenskategorien im System aufbauen, testweise mit ersten Inhalten fiillen (,Prototyping®)
und wichtige Workflows wie Suche, Redaktion und Weiterentwicklung der Wissensinhalte testen, regelmiflig
auf Grundlage spezieller Workshops;

> Workarounds nach Tests aufgreifen;

> Einfithrungskonzept mit Schulungsinhalten erarbeiten.

4.3 Projektphase III — Projektabschluss und Uberfiihrung in den operativen Betrieb

In dieser Projektphase erfolgt der Projektabschluss und die Uberfithrung des Wissensmanagements in den opera-
tiven Betrieb. Zunichst sind folgende Aufgaben zu bearbeiten:

> Schulungskonzept umsetzen;
> Funktion der Wissensmanager operationalisieren;
> Strukturen und Wissenskategorien sowie Inhalte regelmiflig bewerten und weiterentwickeln.

Elementare Grundlage fiir die Betriebsphase ist der Wissens-,Kreislauf*, der das alltigliche Vorgehen beim
Management des Wissens in sechs Stufen beschreibt:

Wissensbewertung Wissensziele

Quelle: Wissenskreislauf nach Probst et. al.

Wichtig ist, das Management von Wissen als Daueraufgabe auf der Grundlage von elementaren Bear-
beitungsstandards zu etablieren und schliefSlich in der Organisationskultur dauerhaft zu verankern.
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5 Umsetzung eines Wissensmanagements im Landratsamt —
Praxistipps zu einzelnen Fragestellungen

5.1 Wissensmanagement — ,,Was sollen wir noch alles machen*?

Hat sich das Landratsamt entschieden, das Management von Wissen zielgerichtet und strukturiert anzugehen,
kann es sein, dass Fiihrungskrifte und weitere Beteiligte in Bezug auf diese neue Aufgabe zeitliche Uberlastung
im Sinne von ,,Was sollen wir noch alles bearbeiten?“ signalisieren. Gerade in solchen Situationen hat es sich be-
wihrt, sich trotz der Vielfalt der mit Wissensmanagement verbundenen Themen auf die wichtigsten Punkte zu
fokussieren:

> Wissensmanagement gewinnt zunehmend an Bedeutung und ist eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass be-
deutende Handlungsfelder, wie zum Beispiel die Digitalisierung von Prozessen, erfolgreich bewiltigt werden
kénnen.

> Nur anfangs wird in einer Projektstrukeur gearbeitet, nach Projektabschluss wird das Wissensmanagement
Daueraufgabe.

> Ausgangssituation, Ziele und Vorgehensweise miissen beim Projektstart konkret definiert werden. Hierbei
sind die Herausforderungen und auch Risiken zu identifizieren.

> Wichtig ist ein schrittweises Vorgehen. Eine gute Konzeption ist dabei wichtig, das bedeutet aber nicht, bis
zum ,,Umfallen® zu konzeptionieren. Mit einem gut strukturierten Vorgehen lassen sich schnell Umsetzungs-
erfolge schaffen.

> Externe Experten mit umfangreicher Prozesserfahrung in den Landratsimtern kénnen unterstiitzen, um den
Spagat zwischen Detaillierungsgrad der Konzeption und einem ,Mut zum Ausprobieren“-Vorgehen zu meis-
tern. Dariiber hinaus kénnen sie die Organisation in der Projektphase erheblich entlasten.

> Nachdem einige Landratsimter die Aufgabe Wissensmanagement bereits in Teilbereichen aufgegriffen haben
(siche die Praxisbeispiele in Kapitel 7), konnen kollegiale Austausche das Vorgehen beschleunigen. Zentrales
Element des Wissensmanagements ist die Ubertragbarkeit von Wissen zwischen den Landratsimtern unterei-
nander (Vernetzung).

> Aufgrund der strategischen und operativen Bedeutung von Wissensmanagement empficehlt es sich, die Funktion
einer Wissensmanagerin/eines Wissensmanagers zu schaffen. Aufgabe ist die Leitung des Projektes und die
Uberfiihrung der Projektergebnisse in die Linienorganisation. Teils werden hierzu Stabsstellen geschaffen, zum
Teil wird die Funktion im Aufgabenbereich Organisationsentwicklung und Digitalisierung verortet.

> Die Mitarbeitenden im Landratsamt sollten friihzeitig einbezogen werden. Mit einem gut organisierten Wis-
sensmanagement lassen sich Mitarbeitende begeistern! Denn jeder ist Wissenstriger und -nutzer.

5.2 Wie kann wichtiges Wissen iiberhaupt identifiziert werden?

Hiufig und meistens zu Beginn der Auseinandersetzung mit dem Management von Wissen bereitet es grof3e Pro-
bleme, die richtigen Ansatzpunkte zu finden, um in der Organisation vorhandenes wichtiges Wissen zu identifi-
zieren. Dabei sind folgende Begriffe wichtig:

> Wissenstrager,

> Wissensbaum (,, Wissenslandkarte®),
> Aufgaben,

> Kompetenzen,

> Netzwerke.
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Die folgende Grafik beschreibt das gesamte Vorgehen und die Reihenfolge im Vorgehen:

© i-SYS Unternehmensberatung GmbH

Um Wissen zu identifizieren und zu beschreiben, werden bewihrte Methoden aus der Organisationsentwicklung
eingesetzt, insbesondere Online-Befragungen, Interviews und sogenannte ,,Arbeitsplatzgespriche”. Bei diesen wird
der Mitarbeitende wihrend seiner Arbeit am Arbeitsplatz begleitet, also zum Beispiel bei der Bearbeitung von An-
trigen und/oder Kundenkontakten.

Wie in Kapitel 3 beschrieben, sollten zunichst Wissensarten und -quellen differenziert, erhoben und eingeordnet
werden, Reifegrade unterschieden und schliefSlich auch Wissensgrenzen beurteilt werden.

Wichtig ist, dass Sie in dieser Phase erfahrene Organisationsentwickler einsetzen. Nach Bedarf kann in Zusam-
menarbeit mit Externen, die dhnliche Projekte bereits durchgefiihrt haben, die Lernkurve verbessert bzw. eine zii-
gigere Professionalisierung erreicht werden. Hiufig lassen sich so auch organisationskulturelle Hiirden einfacher
iiberwinden.

Um die Ergebnisse bereits in einer ersten Wissenssystematik zu dokumentieren, empfiehlt es sich, mit MindMaps
zu arbeiten. Die folgende Abbildung beinhaltet eine Vorlage fiir die Struktur und Dokumentation eines Arbeits-
platzgesprichs.
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5.3 Wie sollte ein Wissensmanagement grundsitzlich strukturiert werden?

In Abschnitt 2.2 wurde bereits kurz beschrieben, dass ein Wissensmanagement-System strukturiert aufgebaut wer-
den muss. Zu unterscheiden sind dabei inhaltliche Strukturen, im Folgenden Wissenskategorien genannt, und
funktionale Strukturen. Die inhaltliche Grundstruktur eines Wissensmanagement-Systems in Landratsimtern
differenziert regelmifig drei Themenbereiche. Darunter werden einzelne Wissenskategorien gebildet:

> Allgemeines Wissen;
> Wissen fiir den Biirger- und Kundenservice;

> Spezifisches Wissen der Teilorganisationseinheiten (Abteilungen, Geschiftsbereiche, Fachbereiche, Amter, Sach-
gebiete, Arbeitsgruppen, Stabsstellen usw.).

Exemplarisch wird nachfolgend ein Kategoriebaum fiir den Aufgabenbereich Biirger- und Kundenservice
beschrieben:

> Organigrammy;

> Geschiftsverteilungsplan;
> Mitarbeiterliste;

> Telefon-/Kontaktdatenliste;
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> Verkniipfung von Prisenzinformationen (zum Beispiel zur Zeiterfassung oder in eine CTI-Losung);
> Bezug zu eigenen Informationen im Intranet und/oder auf der Website;

> Bezug zu allgemeinen externen Informationen, zum Beispiel des Freistaats
(https://www.{reistaat.bayern/dokumente/leistung/714089429467);

> Nichrtzustindigkeiten;

> Bezug zu spezifischen externen Informationen, zum Beispiel im Rahmen der Pandemie auf das Robert-Koch-
Institut;

> Detailinfos zu den am stirksten nachgefragten Aufgabenbereichen, typischerweise Kfz-Zulassung, Fiihrer-
scheinbehorde, Auslinderbehorde, Bauamt, Soziales;

> Formular-/Antragsiibersicht.

Ein Muster, mit dem ein solcher Kategoriebaum strukturiert und mit geringem Aufwand fiir den jeweiligen Ein-
satzzweck angepasst werden kann, wird im Folgenden dargestellt und ist zusitzlich online verfiigbar:

Ebene Sortierung Bezeichnungen Bemerkungen
1. 0 ALLGEMEINE INFORMATIONEN
2 02 BURGERSERVICE Unter 2 abgekirzt mit FB
3 03 GESCHAFTSBEREICHE
il 01 ALLGEMEIN Notwendiger und Inhalte sind abzustimmen
75 0 ORGANIGRAMM
02 MITARBEITER- UND TELEFONLISTE Mit Zuordnung nach Fachbereichen
03 GESCHAFTSVERTEILUNGSPLAN
04 TOP 1-FB Zum Beispiel Abfallwirtschaft
05 TOP 2-FB Zum Beispiel Kfz-Zulassung
06 TOP 3-FB usw.
o7 TOP 4-FB
08 TOP ..-FB Weitere FB
09 WEBSITE LRA https://www.lra-xy.de
10 FORMULARE UND ANTRAGE Zugriff auf Formularserver
11 EXTERNE INFOS - BAYERNPORTAL LRA UND STADT XY https://www.freistaat.bayern/suche/lebenslage/hierarchisch/buerger?
12 EXTERNE INFOS - HAUFIG BENOTIGTE LINKS sammlung diverser Links, zum Beispiel https://www.rki.de/SharedDocs/FAQ/
13 EXTERNE INFOS - NICHTZUSTANDIGKEITEN
14 INTRANET
15 BURGERSERVICE INTERN Arbeitsanweisungen, Prozesshandbuch usw.
16
17
18
19
20
3 01 GBZ Innerhalb der FB Gliederung gem3aR FB-Struktur
02 GB1
03 GB2
04 GB3
05 GB4
06 GBS
o7 GB6

i-SYS Unternehmensberatung GmbH

Im Wissensmanagement miissen folgende funktionale Strukturen beriicksichtigt werden:
> Redaktions-Workflows, getrennt nach den zuvor beschriebenen Themenbereichen;

> Rollen und Rechtestrukturen;

> Einsatz eines Worterbuchs beziehungsweise Glossars;

> Ubergreifende und selbstlernende Suchen;

> Individuelle Favoriten und Pins.
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5.4 Warum wird zusitzlich zu bereits vorhandenen I'T-Systemen ein leistungsfihiges
Wissensmanagement-System benotigt?

Im Zuge einer zunehmenden Digitalisierung der Prozesse in der Verwaltung und der Vielzahl der bereits vorhan-
denen Software-Losungen stellt sich regelmiflig die Frage, ob nicht ein bereits vorhandenes System fiir das Wis-
sensmanagement genutzt werden kann. Oft wird dabei an das bestechende Content Management-System (CMS,
fiir Website und/oder Intranet) oder Dokumentenmanagement-System (DMS) gedacht.

Erginzt wird diese Uberlegung um die Frage, warum bestimmte Informationen, zum Beispiel zu Aufgabenvertei-
lungen, Mitarbeitenden usw. doppelt gepflegt werden sollten. Warum also zusitzlich in Technik investieren? Wer-
den Arbeitsaufwinde tatsichlich erhsht? Diese Fragen lassen sich wie folgt beantworten:

> Entscheidend fiir die Auswahl der einzusetzenden Technik sind die Anforderungen an die Wissenssuche, die
Wissensbevorratung und -pflege sowie das beim Suchenden vorhandene Know-how.

> Fiir das interne Wissensmanagement wenig geeignet sind Systeme, die Wissen regelmifiig fiir Nicht-Fachleute
(Biirgerinnen und Biirger usw.) vorhalten, typischerweise die Internet-Prasenz. Der Besucher hat regelmifSig
Zeit, die dort angebotenen ausfiihrlichen und allgemein verstindlich gehaltenen Informationen nachzulesen.

> Wenig geeignet ist auch das Intranet. Hier wird zum Beispiel, analog zur Website, die Geschiftsverteilung
innerhalb eines Landratsamtes abgebildet. Grundlegende allgemeine Informationen sind zwar vorhanden, zum
Beispiel eine Mitarbeiteriibersicht, aktuelle Informationen usw. sowie teilorganisationsspezifische Daten. Ein
Redaktionssystem sichert die Aktualitit der Inhalte in der Datenbank. Im Vergleich zu Wissensmanagement-
systemen beziehen sich Suchfunktionen aber lediglich auf die in das System integrierten Inhalte, sind Suchal-
gorithmen in der Folge wesentlich weniger leistungsfihig und wichtige Funktionalititen wie die Versionierung
von Daten und Datensitzen regelmiflig nicht verfiigbar. Elementare Wissensmanagement-Funktionen wie
zum Beispiel die Darstellung von Anderungen seit dem letzten Login, werden hiufig nicht automatisiert be-
reitgestellt und lassen sich allenfalls aufwindig organisatorisch abbilden.

> Moderne Wissensmanagement-Systeme zeichnen sich insbesondere durch sehr leistungsfihige, zum Teil be-
reits selbstlernende Suchfunktionen auf Grundlage kiinstlicher Intelligenz wie bei Bing oder Google aus. Damit
ist eine Wissensdatenbank nicht Expertentool, sondern fungiert als Wissensschnittstelle fiir alle Mitarbeitenden,
von Fiithrungskriften bis hin zu Teilzeitkriften. Nutzerakzeptanz entsteht quasi von heute auf morgen. Zu-
sitzlich konnen Fremdsysteme iiber standardisierte Schnittstellen eingebunden und Workflows integriert wer-
den. Intelligente Verkniipfungen reduzieren Administrations- und Pflegeaufwinde. Anwender kénnen sich
hiufig benétigte Informationen in eigenen Arbeitsbereichen zusammenstellen, viele weitere Funktionen runden
die Systeme ab.

Ein modernes Wissensmanagement-System ist weder funktional noch technisch nicht mit einem CMS-basierten
Intranet-System vergleichbar. Dies begriindet auch die hoheren Beschaffungskosten.

Empfehlung: Bei der Entscheidung, welches I'T-System fiir das Wissensmanagement genutzt wird, sollte
beriicksichtigt werden, dass ein Wechsel, ist der Weg einmal beschritten, mit vertretbarem Aufwand nicht
mehr moglich ist. Die Bedeutung des Wissensmanagement-Systems ist insoweit mit dem eines in die
Organisation implementierten DMS vergleichbar.

5.5 Welche Faktoren sind beim Beschaffungsprozess zu beriicksichtigen?

Am Marke sind verschiedene leistungsfihige Wissensmanagement-Systeme verfiigbar, so dass bei der Beschaffung
Wert auf eine sorgfiltige Auswahl gelegt werden muss. Aufgrund der Investitionshohe muss ein Wissensmanage-
ment-System regelmiflig im Rahmen eines Vergabeverfahrens gemif§ UVgO oder im nationalen Verfahren be-
schafft werden. Dies hingt davon ab, ob zunichst nur eine bestimmte Lizenzanzahl gekauft werden soll (zum
Beispiel fiir den Start im Biirger- und Kundenservice) oder von Beginn an der hausweite Einsatz angestrebt wird,
also eine Unternehmenslizenz erforderlich ist.

Folgende Positionen sollten bei der Einholung von Angeboten und in die Bewertung der Angebote einbezogen
werden:
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> Lizenzkosten einmalig und Nachkaufoptionen;

> Wartungsgebiihren auf die Lizenzkosten;

> Aufwand und Kosten fiir die initiale Installation und Implementierung ohne Schnittstellen-Programmierung,

aber mit Herstellung der Lauffihigkeit;
> Aufwand und Kosten fiir die Grundkonfiguration des Systems;
> Schulungen fiir Administratoren und Anwender;
> Aufwand und Kosten fiir Schnittstellenprogrammierung und Tests (optional);

> Angaben zur Reisekostenregelung mit An- und Abfahrt sowie Ubernachtungskosten.

Das Leistungsverzeichnis fiir die Beschaffung sollte grundsitzlich die im Folgenden beschriebenen Anforderungen
beriicksichtigen und entsprechend der fiir das Landratsamt wichtigen technischen und funktionalen Anforderun-

gen angepasst werden.

1 Anbieter (Name)
2
4 hnische Anford igen und geforderte perabilitdt mit vorhand Systemen
5 |Installation vor Ort {On Premise) MUSS
6 |Anwendung lauffahig unter Server-Betriebssystem Microsoft Windows ab V 2019 {auch virtualisiert) MUSS
7 |Datenbank-System lauffahig unter Microsoft Windows SQL Server ab V 2019 (auch virtualisiert) MUSS
8 |Anbindung des Wissensmanagement-Systems an Microsoft Active Directory MUSS
9 |Single-Sign-On-Funktionalitat MUss
10 |Webbasierter Aufruf aller Daten und Anwendungen/Module, auch in der Administration MUSS
11 |Schnittstellen auf REST-/SOAP-Basis fiir Integration von Drittanwendungen wie Prisenzmanagement, CTI, Telefonanlage MUss
12 |Bereits vorhandene Schnittstelle Zeiterfassung, z. B. ISGUS ZEUS X KANN
13 |Bereits vorhandene Schnittstelle Telefonie/CTl, z. B. Atos Unify CTI-Client KANN
14 |Speicherung aller Wissensinhalte und -objekte in der Datenbank MUSS
15 |Release-Festigkeit bei Customizing gewahrleistet, z. B. fur eigene Dokumente, Objekte, Felder und Feldtypen MUSS
16 |Funktionale Anforderungen: Suchen und Finden
17 |Volltext-Suchfunktion mit Operatoren, Wildcards analog Google MUss
18 |Fehlertolerante Suchfunktion MUss
19 |Selbstlernende Suchfunktion MUss
20 |Timeline-Suchfunktion fir Inhalte, die sich seit dem letzten Login des Anwenders gedndert haben MUSS
21 |Suchfunktion uber dynamisch generiertes Inhaltsverzeichnis MUSS
22 |Verfeinerung von Suchergebnissen dber Filter, z. B. nach Kategorien, Aktualitat, Status MUSS
23 |Dynamische Generierung von Tag Clouds fur die in einem bestimmten Zeitraum am meisten genutzten Suchbegriffe MUSS
24 |Feedbacks auf Suchergebnisse MUSS
25 |Feedbacks auf Wissensinhalte MUss
26 |Gesonderte Rating-Funktion, um Inhalte zu bewerten MUSS
27 |Follower-Funktion, um den Anwender automatisiert iber Anderungen an Inhalten zu informieren MUSS
28 |Favoriten-Funktion, um als Anwender schnell auf hdufig genutzte Inhalte zugreifen zu kénnen, einschlieBlich automatischer Aktualisierung MUSS
29 |Funktionale Anforderungen: Wissen bereitstellen und akt
30 |Mandantenfahigkeit des gesamten Systems in Verbindung mit der Moglichkeit, Corporate Designs zu integrieren MUSS
31 |Weitestgehend frei konfigurierbare Benutzeroberflache mittels Objekten MUSS
32 |Bericksichtigung aktueller Standards in der Gestaltung der Benutzeroberflache, z. B. C553, Responsive Design MUSS
33 |Maglichkeit zur Definition von Templates, um Inhalte schnell und standardisiert erstellen zu kénnen MUss
34 |Bereitstelllung von editerbaren Formularen MUsS
35 |Leistungsfahiges Redaktionssystem, auch mit Gultigkeitsdaten fir Wissensinhalte, automatisierten Wiedervorlagen usw. MUss
36 |Workflow-Mechanismen zur Definition von Abldufen im Wissensmanagement-System, z. B. fir die Redaktion MUSS
37 |WYSIWYG-Editor mit CSS-Funktionalitat und Vorschaufunktion MUSS
38 |News-Funktionalitdt zum Anzeigen aktueller beziehungsweise wichtiger Informationen MUSS
39 |Erstellung von Aufgabenlisten mit Eskalationsmechanismen MUSS
40 |Kalenderfunktion MUsS
41 |Integration von unterschiedlichen Objekten, z. B. in Microsoft Office-Formaten, von PDF-Dateien usw. MUSS
42 |Media-Server-Funktion fur die Speicherung und Wiederhabe von Audiodateien, Bildern und Videos MUss
43 |Vernetzung mit Daten aus anderen Quellen (Intranet oder Internet, z. B. BayernPortal https://www.freistaat.bayern, externen und internen MuUss
Datenbanken, Laufwerken usw.) sowie Integration in die gesamte Informationsbasis mit individuellen Konfigurationsméglichkeiten fir die Suche
44 |Integrierte Funktionalitat eines Broken Link Checking Tools MUSS
45 |Versionierung aller Wissensinhalte mit Méglichkeit zur Definition der Versionierungstiefe MUSS
46 |Funktionale Anforderungen: Rollen- und Recht
47 |Frei konfigurierbares Rechtekonzept auf Basis von Gruppen und Rollen MUsS
48 |Mbglichkeit fir Sammeldnderungen auf Gruppenbasis, bezogen auf Wissensinhalte MUss
49 |Anzeige beziehungsweise Ausblendung von Wissensinhalten auf Gruppenbasis MUss
50 |Funktionale Anforderungen: Statistiken und Controlling
51 |Codierungsmoglichkeit auf einzelnen/allen Seiten fir bestimmte Sachverhalte, z. B. fallabschlieRend bearbeitet, weitergeleitet, zu verrechnen MUSS
52 |Integriertes Reporting-Tool, um Wissensinhalte und Nutzerverhalten quantitativ und quslitativ bewerten zu kénnen MUSS
53 |Exportmoglichkeit fur statistische Daten und Auswertungen nach MS Excel und im PDF-Format MUSS
54 |Funktionale Anforderungen: Vork ion "Landkreisverwaltung und D115-Anforderung
55 |Bereitstellung einer Datenbank-Struktur fir typische Wissensinhalte im Bereich BUrgerservice einer Kreisverwaltung MUsS
56 |Mitarbeiteriibersicht mit Telefonbuch-Funktionalitat, Kontakt- und Raumdaten MUSS
57 |Zusammenfassung typischer Workflows innerhalb einer Seite, z. B. Mitarbeiterliste mit Prasenzinformationen und Ticketerstellung MUss
58 |Funktionale Anforderungen: Systemintegrierte Ausbauoptionen
59 |Entscheidungsbidume mittels integriertem grafischen Editor, um Anwendern schrittweise zu Losungen zu verhelfen KANN
60 |Versand von Wissensinhalten direkt aus dem Wissensmanagementsystem per E-Mail (ohne separaten E-Mail-Client) KANN
61 |Maoglichkeit zur Integration von e-Learning-Funktionaltdten KANN
62 |Anbindung selbstlernender Chat-Bots KANN
63 |Anbindung eines Ticketsystems, z. B. im Rahmen ITSM KANN
64 |Sonstige Funktionalititen und Informationen
65 |Vergleichbare Referenz Kunde 1 MUss
66 |Vergleichbare Referenz Kunde 2 MUSsS
67 |Vergleichbare Referenz Kunde 3 MUSS
68 |Vergleichbare Referenz Kunde 4 KANN

@ i-5YS Unternehmensberatung GmbH
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5.6 Warum ist Wissensmanagement Fiithrungsaufgabe?

Wissensbewusste Fiihrung ist ein Erfolgskriterium fiir einen gelingenden Wissensaustausch und gemeinsames
Lernen. Daher ist es wichtig, dass Fiihrungskriften bewusst ist,

> wie grundlegende Prozesse und Aktivititen im Wissens- und Erfahrungsmanagement gesteuert werden,
> wie strategisch relevante Wissens- und Kompetenztriger identifiziert werden kénnen und

> wie sie ihre bereits vorhandenen Wissenskompetenzen in Bezug auf ihre Effektivitit bewerten und gegebenen-
falls erweitern kénnen.

Jede Fiihrungskraft sollte sich also damit auseinandersetzen, welche Prozesse, Mafinahmen und Aktivititen sie in
Bezug auf einen kontinuierlichen Wissens- und Erfahrungstransfer in ihrem Aufgabenbereich initiieren bezie-
hungsweise steuern kann. Insoweit ist es besonders wichtig, bei der Uberﬁ'ihrung eines Wissensmanagement-
Projektes aus der Projekt- in die Betriebsphase die Rolle der Fithrungskrifte zu thematisieren und diese bei der
Ubernahme der Aufgabe méoglichst umfassend zu unterstiitzen — auch, um Vorbehalte (siehe Kapitel 5.1) zu
reduzieren bzw. erst gar nicht entstehen zu lassen.

6 Weitere Themenfelder mit wichtigen Bezugspunkten zum Wissensmanagement

Die nachfolgende Grafik skizziert wichtige Bezugspunkte von Wissensmanagement im Behérdenalltag:
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In den beiden folgenden Kapiteln werden zwei weitere Bezugspunkte von Wissensmanagement beschrieben, nim-
lich zu den Themen Data Analytics (Kapitel 6.1) und Smart Country (Kapitel 6.2).
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6.1 Data Analytics am Beispiel der Vergleichsplattform des Innovationsrings

Mit der Vergleichsplattform des Innovationsrings entstand unter der Federfiihrung der Projektgruppe ,,Betriebs-
wirtschaft” des Innovationsrings in Zusammenarbeit mit der Anstalt fiir kommunale Datenverarbeitung in Bayern
(AKDB) ein Instrument, das den teilnehmenden Kommunen wichtige interkommunale Vergleichsinformationen
zur Verfiigung stellt.

Durch den Aufbau des Online-Portals wurden die seit dem Jahr 1999 von den beteiligten Landkreisen durch-
gefiihrten Vergleiche in digitaler Form bereitgestellt, wodurch die Prozesse zur Datenerhebung und -auswertung
erheblich effizienter gestaltet werden konnten.

Das Portal bietet fiir die einzelnen Landkreise eine breite Palette an Méglichkeiten, die eigene Leistungserbringung
anhand der verfiigbaren Vergleichswerte zu messen.

Die Maglichkeit des Vergleichs der eigenen kommunalen Leistung mit den ermittelten Werten iiber alle teilneh-
menden Kommunen, das ,,Benchmarking®, liefert wertvolle Erkenntnisse zur operativen Steuerung sowie zur stra-
tegischen Ausrichtung und der hierfiir erforderlichen Fiithrungsentscheidungen.

Als Steuerungsinstrument fiir das Controlling und die Fachgebietsleitungen ist es fiir die Kommunen ein wichtiges
Werkzeug im Bereich des Wissensmanagements und findet seine Einordnung im Bereich ,Organisation® des

TOM-Modells.

BAYERISCHER
LANDKREISTAG

Kennzahlen- und Fachbereichsvergleiche

steuerungsrelev. Jugendwesen Kfz-Zulassung
Produkte
Fahrerlaubnis nicht belegt Strukturdaten

In der aktuellen Version der Vergleichsplattform werden bis zu 30 Verfahren mit rund 20 Kennzahlen gegeniiber-
gestellt. Im Bereich der ,steuerungsrelevanten Produkte® werden ca. 20 Leistungen, die aufgrund der Hohe der
Aufwendungen, der Hohe der Ertrige oder bestimmter Merkmale, wie zum Beispiel gesetzliche Anderungen, fiir
die Landkreise von besonderer Steuerungsrelevanz sind, fiir Auswertungen bereitgestellt. Insgesamt stehen den
Landkreisen fiir die Vergleiche derzeit iiber 2.000 Kennzahlen zur Verfiigung.
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Hinweise:

> Stetig wachsende Anforderungen und Komplexitit stellen die Landkreise vor hohe Herausforderungen
im Bereich des Wissensmanagements.

> Dies gilt auch im Bereich des operativen und strategischen Controllings, der kommunalen Steuerung
und der hierfiir erforderlichen Fiihrungsentscheidungen auf allen Ebenen.

Hieraus ergeben sich folgende wichtige Handlungsfelder:

> Kontinuierliche Uberpriifung der Datenqualitit (Validitit und Aktualitit),

> Periodische Uberpriifung des Kennzahlensystems = Informationsbedarfsanalyse (was wird tatsichlich bens-
tigt),

> Steigerung der Prozesseffizienz (Minimierung der manuellen Titigkeiten hin zur Prozessautomatisierung),

> Einheitliche Darstellungsformen und objektivierte Kennzahlendarstellung,

> Verfeinerung der interkommunalen Vergleiche durch sinnvolle Cluster,

> Verfeinerung/Verbreiterung der Wissensbasis durch Korrelation von Daten aus verschiedenen Fachbereichen,

> Einbezichung moderner Techniken wie KI zur Unterstiitzung bei den Auswertungen.

Bei allen Handlungsfeldern handelt es sich um Empfehlungen, die einer sinnvollen strategischen Einordnung und
Priorisierung bediirfen.

6.2 Smart Country am Beispiel der Plattform fiir das Energiemanagement

Zentrales Thema eines Projekts im Bereich des Energiemanagements ist der Einsatz intelligenter Sensorik und
Telemetrie (IoT) zur Erhebung von Daten in Echtzeit, mit deren Hilfe die Uberwachung und intelligente Steue-
rung der Energieerzeuger, des Netzes und der Verbraucher méglich ist.

Gerade im Bereich der Stromnetze ergeben sich im Bereich der erneuerbaren Energien (Wind-, Sonnenenergie)
Herausforderungen, da die Nachfrage nicht direkt durch die zur Produktion verfiigbaren Energie gedeckt werden
kann. Mit Hilfe intelligenter Stromnetze, sogenannter Smart Grids, kann diese Herausforderung geldst werden.

Bestandteile einer Plattform fiir das Energiemanagement kénnen sein:
> Intelligente Sensorik und Telemetrie (IoT),

> Intelligente Netze (Smart Grids),

> Offene Urbane Plattform mit geeigneter Infrastruktur, Datenspeichern und intelligenten Diensten (Services)
und Prozessen.

Offene Urbane Plattform als Basis fiir Wissensmanagement

Im vorliegenden Fall eines intelligenten zentralen Energiemanagements stellt eine Offene Urbane Plattform die
erforderliche technische Basis zur Verfiigung, um alle bestehenden und kiinftigen Systeme in diesem Bereich an
eine zentrale Datendrehscheibe anzubinden.

Die Speicherung der Daten auf einer zentralen Datenplattform erméglicht durch Kombination mit weiteren
Daten und intelligentem ,, Wissensmanagement® neue Wege, um Wissen aufzubauen, Entscheidungen abzuleiten
und weitere angeschlossene Systeme zu steuern.

Auf Basis eines von der ,,European Innovation Partnership for Smart Cities and Communities (EIP SCC) ent-
wickelten Rahmenwerks fiir Offene Urbane Plattformen hat ein Konsortium aus namhaften Unternehmen unter
Beteiligung von Kommunen und Forschungseinrichtungen die DIN SPEC 91357 entwickelt. Die folgende Ab-
bildung zeigt den wesentlichen Aufbau einer Offenen Urbanen Plattform gemifl der DIN 91357!

! DIN SPEC 91357:2017:12, Reference Architecture Model Open Urban Platform (OUP); Chapter 6: Digital Use Cases, 6.2: Single OUP; Figure 5 — Illustration
of a standalone OUP (OUP interacts with other management systems)
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Integrated Infrastructures & Processes

Smart Services

Smart Data

Open Urban
Platform
Core Services

Integration

Infrastructure (Sensors / Devices)

Die Abbildung macht deutlich, dass erst durch sogenannte ,,Core Services” aus den verfiigbaren Rohdaten (Raw
Data) verwertbares Wissen wird (Smart Data). Die ,,Core Services“ sind hier ein wesentlicher Bestandteil des
Wissensmanagements, d.h. dass auch maschinelle Verfahren zum Wissensmanagement erheblich beitragen kén-
nen.

Anwendungsmdglichkeiten:

> Steuerung der Energieerzeugung,

> Steuerung des Energieverbrauchs,

> Intelligente Netzinfrastruktur (Smart Grid) mit Mikrolastverteilung,

> Intelligente Einspeisung und Nutzung sekundirer Energieerzeuger (Industrieabwirme, Photovoltaik privater
Haushalte),

> Anbindung weiterer Systeme, z.B. im Bereich der Elektromobilitit (Smart Mobility),

> Entwicklung neuer Anwendungsfille durch integrative Speicherung und Nutzung von Daten aus weiteren
Systemen, z.B. Smart Mobility, Smart Governance, Smart Economy und Smart Environment.

Handlungsempfehlungen:
> Aufbau einer Datenstrategie zur sinnvollen Nutzung der Datenplattform,

> Einbeziehen von Partnern (Kommunen, Unternehmen) mit der erforderlichen Expertise fiir die Pla-
nung und den Aufbau der Datenplattform,

\J

Identifizieren von Verantwortlichen im eigenen Haus fiir die relevanten Plattformthemen,

Y

Férdern von Kreativitit zur Formulierung von Fragestellungen, die durch Kombination digitaler Daten
beantwortet werden konnen,

> Abwigen von Chancen und Risiken bei der Verwendung der Daten.
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7

Praxisbeispiele

7.1 Praxisbeispiel des Landkreises Fiirth zur Wissensdatenbank im Landratsamt

1.
a)

b)

<)

2.

Beschreibung des Projekts
Ausgangssituation und Gegenstand des Projekts

Die Wissensdatenbank (Knowledge Center = KC) soll eine Grundlage bzw. eine Art Datenbank oder Wiki
darstellen, auf die Mitarbeiter bei Bedarf zugreifen kénnen um damit ihr Wissen aufzufrischen oder auch um
Wissen niederzuschreiben. Zudem soll das KC die Arbeitsgrundlage des Biirger.Service. (Theke und Biirger-
telefonie) werden, mit deren dessen Mitarbeiter die Biirgerfragen beantworten kénnen. Diese Informationen
wurden zuvor von den Fachbereichen zur Verfiigung gestellt.

Ziele des Projekts:
> Optimierte Beauskunftung der Biirgerfragen hinsichtlich Volumen und Qualitit der vor allem an den Biir-

ger.Service. angeschlossenen Fachbereichen (aktuell: Kfz-Zulassung und Fiihrerscheinwesen), dies ist ein
sich stetig weiterentwickelnder Bereich, daher kann kein Zeitraum genannt werden.

> Angebot der Méglichkeit der Einrichtung eines ,internen Bereiches des KC fiir Fachbereiche in denen
diese ihr fachbereichspezifisches Wissen teilen konnen und auch ggf. mit den Mitarbeitern des Biirger.Ser-
vice.

> Angebot der Méglichkeit vorhandenes Wissen der Mitarbeiter in das KC zu transferieren und anderen zur
Verfligung zu stellen. Dies ist besonders wichtig bei langjihrigen Mitarbeitern, die kurz vor der Pension /
Rente stehen.

> Einfiihrung einer Wissensdatenbank zur optimierten Beauskunftung am Biirger.Service.
Organisation des Projekts:

> Projektleitung: Herr Ehrhardt, Leitung Sachgebiet Z2 Zentrale Dienste, EDV, Biirgerservice
> Projektverantwortung: Herr Eder, Projektmanager / Arbeitsbereichsleiter Z23 Biirgerservice

> Betroffene Mitarbeiter: Mitarbeiter des Biirger.Service. zur implementieren des Wissens in das KC (,,befiillen
der Wissensdatenbank®) sowie die Mitarbeiter der Fachbereiche, die das Wissen zur Verfiigung stellen miis-
sen.

> Beteiligte: Friihe Beteiligung des Personalrats, Datenschutzbeauftragten sowie Informationssicherheitsbe-
auftragten.

Projektumsetzung

a) Was waren die einzelnen Projekeschritte?

> Identifizierung der ersten Fachbereiche ,Startbereiche®

> Hospitation in den Fachbereichen

> Wissensermittlung ,, Was soll in die Datenbank rein?*

> Kontrolle der Fachbereiche des ermittelten Wissens ,,Absegnung®

> Architektur und Befiillen der Wissensdatenbank, auch Riicksprache mit USU
> Kontrolle der Aktualitit des vorhandenen Wissens durch die Wiedervorlage
> Weiterverbreitung und Vorstellung der Wissensdatenbank im Hause

b) Wie wurde iiber das Projekt informiert?

> Durch Nutzung des Intranets
> Durch Vorstellung bzw. Prisentation in den Abteilungen
> Vorstellung im jihrlich stattfindenden hauseigenen ,,World Cafe®

c) Wie wurden die vom Projekt betroffenen Kolleginnen und Kollegen beteiligt bzw. mitgenommen?

> Mitarbeiter des BiirgerService konnten das zu ermittelnde Wissen ,,aus erster Hand“ aus den Fachbereichen
erfahren
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> Dieselben Mitarbeiter konnten sehr eigenstindig bestimmen in welcher Form das Wissen ihnen bei der
Arbeit zur Verfiigung steht. Nur der Rahmen bzw. die Architektur wurde von der Fiihrung vorgegeben.

d) Welche Hiirden bzw. Vorbehalte gab es bzw. bestehen weiterhin?

> Der Nutzen wurde anfangs vor allem von den Fachbereichen, nicht vollstindig erkannt (,Das ist doch wie
das Intranet“). Jedoch konnten die Bedenken nach der Prisentation der Wissensdatenbank und den damit
verbundenen Vorteilen ausgeriumt werden.

3. Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse des Projekts
a) Was wurde bisher erreicht (Nutzen)?
> Der Biirgerservice beauskunftet Biirgeranfragen grofitenteils iiber das Wissen der Wissensdatenbank.

> Auch einfachere Funktionen des KC, wie die Anwesenheitsampel oder die Nachvollziehbarkeit der Zustin-
digkeiten haben sich fiir das ganze Amt als interessant herausgestellt.

b) Wie sehen weitere Projektschritte aus?
> Implementierung von weiteren Fachbereichen des Landratsamtes in die Wissensdatenbank.

> Einrichtung von internen Bereichen, zu denen nur die zugewiesenen Mitarbeiter Zugang haben.

4. Erfolgsfaktoren und Praxisempfehlungen
a) Was hat sich bewihrt?
> Hospitationen in den Fachbereichen zur Wissensaufnahme aus erster Hand.
> Maglichst freies Eintragen in das KC (,Wie schaut das Wissen aus?)
> Funktionen miteinzubringen, die fiir das ganze Amt niitzlich sind.
b) Was war besonders positiv?
> Die Beauskunftung durch das KC ist sehr effektiv und zeitsparend — wenn es richtig eingetragen ist.
> Generelle Funktionen sind meist fiir grof8e Teile des Amtes interessant.
c) Was wiirden Sie heute anders machen?

Es ist darauf zu achten, dass etwaige Schnittstellen zu Fachprogrammen sehr viel Zeit in Anspruch nehmen
kénnen. Hier ist frithzeitig zwischen den Bereichen ein Kontake herzustellen, der auch regelmiflig tiberpriift
werden muss.

d) Auf was sollten Kolleginnen/Kollegen bei dhnlicher Aufgabenstellung ganz besonders achten?

Nach Gesprichen mit anderen Landratsimtern kénnen wir sagen, dass es unabdingbar ist den Mitarbeitern
ein solides Hospitieren in den Fachbereichen zu erméglichen sowie ausreichend Zeit einzuplanen in denen das
Wissen in die Datenbank eingetragen wird. Hierfiir hatten wir 3 Monate (mit 3 Vollzeitkriften) zur Verfii-

gung.

7.2 Praxisbeispiel des Landkreises Ebersberg zum Chatbot ,,Ebi

1. Beschreibung des Projekts

Gegenstand des Projekts ist der Chatbot ,,Ebi“ auf der Homepage des Landratsamtes Ebersberg. Dieser soll
den Service des Landkreises optimieren, indem er Anfragen direkt beantwortet und gleichzeitig die Mitarbeiter
des Landratsamtes unterstiitzt und entlastet. Der Chatbot hilft den Besuchern der Webseite dabei, sehr gezielte
Antworten auf die meisten Fragen zu finden, oder leitet sie wo erforderlich direkt zum passenden Ansprech-
partner weiter. Die Wissensdatenbank von ,,Ebi“ soll mithilfe von Eingaben der Webseitenbesucher regelmifSig
erweitert und verbessert werden, um noch priziser Auskunft geben zu konnen. Beim Landkreis ist das Projekt
an der Amtsleitung angedockt und wird von der Abteilungsleiterin 1, Brigitte Keller geleitet.
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2. Kurze Beschreibung der Projektumsetzung

Der Chatbot wurde inhaltlich auf die Themen des Landratsamtes angepasst. Mithilfe der Sachbearbeiter der
einzelnen Sachgebiete des Landratsamtes wurden anschlieflend die vorhandenen Themengebiete auf Vollstin-
digkeit iiberpriift und weitere wichtige Fragen und Antworten hinzugefiigt. Im Anschluss wurde ,,Ebi“ auf der
Webseite das Landkreises Ebersberg eingebunden und wird seitdem ausgiebig von Besuchern genutzt. In re-
gelmifligen Abstinden werden neue Nutzereingaben trainiert und Antworten und Themen bei Bedarf hinzu-
geftigt. Vorbehalte bestanden wegen zusitzlicher Arbeit und dem nicht erkannten Nutzen. Inzwischen stellt
sich Akzeptanz ein, vor allem wegen hoher Nutzung von Ebi, einer sympathischen Variante und Ersatz der
umstindlicheren Suchfunktion auf der Homepage.

3. Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse des Projekts

,Ebi* ist seit April 2020 live erreichbar. Bereits iiber fiinfrausend Nutzer haben ihm seitdem Fragen gestellt.
Der Chatbot kann schon auf iiber fiinfzehntausend individuelle Nutzereingaben Antworten geben und hat
sich vor allem fiir die Bearbeitung von Anfragen im Zuge der Covid-19-Pandemie als niitzliche Unterstiitzung
erwiesen. Fiir Besucher des Landratsamtes ist er eine kontaktlose Alternative, um sich iiber die Neuigkeiten
im Landkreis aus der Sicherheit der eigenen vier Winde zu erkundigen. Mit regelmifSiger Pflege und Wartung,
sollen die Antworten des Bots zukiinftig noch priziser ausfallen und die Themengebiete noch differenzierter
dargestellt werden.

4. Erfolgsfaktoren und Praxisempfehlungen

Regelmifliger Kontakt und genaue Absprache zwischen Chatbot-Anbieter und Mitarbeitern des Landratsamts
und der einzelnen Sachgebiete helfen dabei, den Bot immer auf dem neuesten Stand zu halten. Dadurch, dass
die Webseite des Landkreises Ebersberg regelmifig aktualisiert wird, kann ,,Ebi® selbst in Krisenzeiten schnell
und gezielt updaten, sodass die Besucher immer die korrekten und neuesten Informationen erhalten. Die Ver-
antwortung fiir die Inhalte liegt komplett beim Unternehmen. So wird die kiinstliche Intelligenz optimal trai-
niert und es entsteht praktisch kein zusitzlicher Aufwand im Amt. Der Bot lernt und wichst mit der
Anwendung und ist langfristig in der Lage, den Kundenservice deutlich zu verbessern. Der Start ist schwierig.
Deshalb empfiehlt sich eine Ansiedlung des Projekts auf der Ebene der Amtsleitung, um die vielen Mitarbeiter
aus allen Sachgebieten des Hauses wertzuschitzen und die Fithrungskrifte mitzunehmen.

7.3 Praxisbeispiel des Landkreises Miltenberg zur Einfiihrung der Kosten- und
Leistungsrechnung sowie des Controllings

1. Kurze Beschreibung des Projekts
a) Ausgangssituation und Gegenstand des Projekes
Einfithrung der Kosten- und Leistungsrechnung sowie des Controllings.
b) Ziele: Steigerung von Effektivitdt (Wirksamkeit) und Effizienz (Wirtschaftlichkeit).
¢) Organisation des Projekts
* Projektleitung: Leitung Controlling

* Projektteam: Leitung Biiro Landrat, Leitung Organisation und Personal, Leitung Finanzen, Leitung Revision,
Vertretung Personalrat (wihrend der Aufbauphase des Controllings). Das Team besteht auch weiterhin.
Neben aktuellen Themen werden die unterjihrigen Controllingberichte sowie die Ergebnisse des Kennzah-
lenvergleichs besprochen.

* Der Landrat hat das Projekt mit viel Engagement unterstiitzt.

* Die Projektschritte wurden gemeinsam mit den Landkreisen des Bayerischen Innovationsrings umgesetzt.

Wichtige Basis sind hierbei auch die Leitfiden.



Praxisbeispiele (ﬁ)

2.
a)

b)

<)

d)

3.
a)

Kurze Beschreibung der Projektumsetzung

Was waren die einzelnen Projekeschritte?

Controlling mit
Berichtswesen und
Benchmarking

Budgetierung und
dezentrale Ressourcen-
verantwortung

Zielvereinbarungen
mit der Politik

Kosten-Leistungs-
Rechnung

Kostentrager-
beschreibungen

Wie haben Sie iiber das Projekt informiert?

* Prisentationen im Rahmen der Personalversammlung

* Moderierte Workshops zu bestimmten Themen wie z.B. Kostentrigerbeschreibungen, Zielvereinbarungen
* Sachgebietsweise wurde das Projekt vorgestellt.

* Die Sachgebietsleiter*innen wurden schriftlich iiber neue Schritte informiert

e Artikel in der Mitarbeiterzeitung

* Prisentationen in Sitzungen des Personalrats

¢ Pflicht-Seminar fiir neue Fithrungskrifte: Einfithrung in die Grundlagen der Betriebswirtschaft und das
Controlling.

* Prisentation des Projektes der Politik
* Zielvereinbarungs-Workshops mit der Politik

* Gemeinsame Besprechungen im Innovationsring mit den Sachgebietsleiter*innen, wenn es um Detailfest-
legungen von z.B. Maflgroflen oder der Kostentrigerstruktur ging.

Wie wurden die vom Projekt betroffenen Kolleginnen und Kollegen beteiligt bzw. mitgenommen?

Siehe b). Zusitzlich sollten die Sachgebietsleiter*innen als Multiplikatoren innerhalb ihres Sachgebietes fun-
gieren und die Mitarbeiter*innen iiber das Projekt informieren.

Welche Hiirden bzw. Vorbehalte gab es bzw. bestehen weiterhin?

Die Steuerung des Informationsflusses. Es gibt immer Mitarbeiter*innen, die sich nicht ausreichend iiber das
Controlling informiert fiihlen, wie z.B. was passiert mit den erfassten Produktzeiten, was passiert mit den
Kennzahlen, wozu werden die Fallzahlen benétigt usw. Controlling wird auch hiufig mit Kontrolle gleich-
gesetzt. Das Projektteam ist ein wichtiger Teil der Kommunikationsstrategie.

Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse des Projekts
Was wurde bisher erreicht (Nutzen)?

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist aufgebaut, das Controlling mit Berichtswesen und Benchmark etabliert.
Budgetplanung, Produktbeschreibungen, Fallzahlen, Kennzahlen, Controllingberichte und auch die Produke-
zeiten werden als Steuerungselemente genutzt. Das Berichtswesen von Kimmerei und Controlling ist auf-
einander abgestimmt.
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b) Wie sehen weitere Projektschritte aus?

Controlling ist ein Prozess. Neben Standardberichten ist es wichtig, offen fiir neue Berichtsformen und -inhalte
zu sein. Es ist auch wichtig immer wieder zu reflektieren, was ist notwendig, was sollte ausgebaut und auf was
kann verzichtet werden. Zudem kommen neue Aufgaben und Projekte hinzu, wie z.B. Corona-Pandemie, Kos-
tendeckung Staatsaufgaben oder Digitalisierungsprozesse. Wenn es der Zeitrahmen zulisst, wire der Zielver-
einbarungsprozess zu reflektieren.

4. Erfolgsfaktoren und Praxisempfehlungen
a) Was hat sich bewihrt?

* Das Projektteam und die Seminare fiir zukiinftige und auch neue Fiihrungskrifte haben sich bewihrt. Die
umfassende Information der Auszubildenden und zukiinftigen sowie neuen Fiihrungskrifte ist wichtig.

* Die einzelnen Projektschritte wurden, bevor sie fiir das gesamte Haus eingefiithrt wurden, mit drei engagierten
Sachgebieten in einer Pilotphase getestet.

* Die gemeinsamen Abstimmungsrunden des Innorings von Controlling und Sachgebietsleiter*innen haben
sich ebenfalls bewihrt.

b) Was war besonders positiv?

Die Unterstiitzung durch den Landrat. Sehr wertvoll war und ist die Zusammenarbeit innerhalb des Innova-
tionsrings und der Austausch mit Kolleginnen und Kollegen. Die Leitfiden des Innovationsrings sind auch
wichtig, da man sich - z.B. bei der Umverteilung der Aufwendungen und Ertrige - auf diese berufen kann.
Die Zielvereinbarungsprozesse und die Vorstellung der Ergebnisse des Kennzahlenvergleichs haben bei der
Politik zu einem wesentlich besseren Verstindnis der Leistungen der Verwaltung gefiihrt.

¢) Was wiirden Sie heute anders machen?

Noch frither die Kommunikationsstrategie und -inhalte festlegen. Die Fortschritte der Digitalisierung bieten
hierzu neue Moglichkeiten.

d) Auf was sollten Kolleginnen/Kollegen bei dhnlicher Aufgabenstellung ganz besonders achten?
Controlling ist Kommunikation auf allen Ebenen, mit den Fiihrungskriften, der Fithrungsspitze und der
Politik. Die Interpretation der Zahlenwerke zum Beispiel und die Umsetzung der Ergebnisse gelingen zielfiih-
rend nur in einem konstruktiven Miteinander. Controlling selbst sollte man als einen Prozess verstehen und

diesen eher sportlich nehmen. Flexibilitit muss vorhanden sein. Wichtig ist jedoch, gerade zu Beginn, gewisse
Standards einzufiihren und an diesen auch festzuhalten.

7.4 Praxisbeispiel des Landkreises Freising zum Ablaufplan einer Einarbeitung mit

Checklisten

Wann? Wer? Was?
vor Stellenausschreibung Vorgesetzte/r und Stellen-/Arbeitsplatzbeschreibung ggf.
Personalamt erstellen oder aktualisieren
vor Dienstantritt Personalamt Arbeitsvertrag an neue Kollegin/neuen
Kollegen aushindigen
Vorgesetzte/r Informieren der Kolleginnen und Kollegen

iiber neue Mitarbeiter/in

Patin/Paten auswihlen

vor Ausscheiden der Einarbeitungsplan erstellen (gemeinsam mit
Vorgingerin/des Vorgingers Paten und mit Vorginger/in)

Arbeitsplatz einrichten

Ablauf Einarbeitungszeit / Probezeit vermerken
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QD

Patin/Pate

sich mit dem Einarbeitungskonzept vertraut
machen

Einarbeitungsplan mit Vorgesetzter/
Vorgesetztem besprechen

sich Informationen iiber den Arbeitsplatz der
neuen Kollegin/des neuen Kollegen beschaffen

1. Tag

Vorgesetzte/r

personliche Begriifflung

Einfithrungsgesprich

Besprechen des Einarbeitungsplans

Vorstellung im Sachgebiet/in der Abteilung

Ubergabe des Aufgabengebiets mittels
aktueller Stellenbeschreibung

Vorstellung der Patin/des Paten

Nachmittag: Méglichkeit zum Austausch der
ersten Eindriicke

Patin/Pate

Information iiber Rolle der Patin/des Paten

Informationen iiber Sachgebiet/Abteilung

Informationen iiber das Haus (Rundgang!)

Einfiihren und Kennenlernen des Arbeits-
platzes inkl. einiger Hinweise zum Thema
Umweltschutz (z.B. Miilltrennsystem, ggf.
Funktion der Heizungsregelung, Schliisselab-
holung etc.)

1. Woche

Vorgesetzte/r

Gesprich iiber Einarbeitungsfortschritte und
Priifung des Einarbeitungsplans

Patin/Pate

Vorstellen bei den am 1. Tag nicht anwesen-
den Bezugskollegen

Vorstellen bei Landritin/beim Landrat

Gespriche iiber Einarbeitungsfortschritte
und Priifen des Einarbeitungsplans

IT

I'T-Schulung falls erforderlich

Personalamt

tiber Neueinstellung, Umsetzung oder Riick-
kehr nach Beurlaubung alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Hauses informieren

(,Phiffikus®)

bis zu drei Monaten

Patin/Pate

Einweisung in die neuen Aufgaben,
fachliche Betreuung und Unterstiitzung

Vorgesetzte/r

Bericht an Personalstelle, ob Einarbeitung als
abgeschlossen betrachtet werden kann (bei
interner Umsetzung)

bis zum Ende der Probezeit

Patin/Pate

regelmiflige Unterstiitzung

Ansprechpartner/in bei Unklarheiten

regelmifSiger Austausch tiber die Einarbeitungs-
fortschritte und die Integration ins Haus

zum Ende der Probezeit

Vorgesetzte/r

Bericht an Personalstelle, ob Probezeit
bestanden ist

Gesprich mit neuer Kollegin/neuem
Kollegen iiber Verlauf der Probezeit sowie der
Einarbeitungsphase
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Einarbeitung neuer Mitarbeiter/in
Checkliste fiir Vorgesetzte/n

Name der neuen Mitarbeiterin/des neuen Mitarbeiters

Vor Stellenausschreibung erledigt am:

1. Stellen-/Arbeitsplatzbeschreibung ggf. erstellen/aktualisieren
(Vorgesetzte/r, Organisationsamt)

Vor Dienstantritt erledigt am:

2. Dienstantritt vormerken — Termin fiir die Einfiihrung der neuen Mitarbeiterin/
des neuen Mitarbeiters fiir die Einfithrung freihalten

3. kiinftige Kolleginnen/Kollegen sowie Abteilungsleitung informieren z.B. iiber
— Name, Vorname
— beruflicher Werdegang
— Kompetenzen
— Aufgabenbereich
— geplante Einfithrungs- und Einarbeitungsmafinahmen
— Datum der Arbeitsaufnahme/Uhrzeit
— wo sitzt sie/er?
— personliche Besonderheiten (Behinderungen etc.)

4. Patin/Paten auswihlen und einweisen (im Einvernehmen), Aushindigung und
Erlduterung des Einarbeitungskonzeptes sowie der Einarbeitungsbroschiire

5. Arbeitsplatz einrichten (kann teilweise an Patin/Paten delegiert werden):
— Raumfrage kliren (SG 12)
— Mobiliar beschaffen (SG 12)
— EDV — Ausstattung beschaffen (SG 12)
— Telefonanschluss, Bedienungsanleitung und Telefonverzeichnis besorgen (SG 12)
— sonstige technische Ausstattung erginzen, z.B.
— Taschenrechner, Diktiergerit, (SG 12)
— Biiromaterial erginzen (SG 12)
— Gesetze, Vorschriften, Arbeitsplatzbeschreibung bereitlegen
— Tiirschild vorbereiten (Ziel: spitestens 1 Tag vor Arbeitsantritt der/
des Neuen) (SG 12)
— Schliissel besorgen (SG 12)
— Essensmarken besorgen (SG 11)
— Personliche Besonderheiten beriicksichtigen (z.B. Behinderung,
Raucher/in oder Nichtraucher/in etc.)

6. Infoan
— SG 12 wegen Telefondurchwahl
—IT — Netzanmeldung Stempel
SG 12 wegen Unterschriftsbefugnis/ Namenskiirzel
— Poststelle

7. Einarbeitungsplan gemeinsam mit Patin/Paten und mit Vorginger/in erstellen.
Falls méglich Einarbeitung durch Amtsvorginger/-in sicherstellen oder zumindest
Kontakt herstellen.
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8. Termin mit nichst héherem Vorgesetzten und Landrat vereinbaren
9. Begriiffungsgeschenk (z.B. Schokolade, Blumen) besorgen

10. Ende der Einarbeitungs- bzw. Probezeit vermerken

1. Tag

erledigt am:

11. Begriiflung und Einfiihrungsgesprich

— generelle fachliche Aufgaben des Sachgebietes sowie die Geschiftsverteilung
im Haus erldutern

— organisatorische Gliederung des Sachgebietes

— Besprechung des Einarbeitungsplans

— Vorstellung im Sachgebiet/in der Abteilung

— Ubergabe des Aufgabengebiets an die neue Mitarbeiterin/
den neuen Mitarbeiter (Stellenbeschreibung)

— Mitarbeiter/in zu Verbesserungsvorschligen und Eigeninitiative ermuntern

— weitere Gesprichstermine vereinbaren

— Vorstellung der Patin/des Paten

1. Woche

erledigt am:

12. Gesprich tiber Einarbeitungsfortschritte fithren und Priifung des Einarbeitungsplans
— bisherige positive oder auch negative Erfahrungen erértern
— Entwicklung der neuen Mitarbeiterin/des neuen Mitarbeiters mit
Einarbeitungsplan abgleichen (zusammen mit Patin/Paten)
13. Fortbildungsbedarf abkliren und ggf. zu Seminaren anmelden

14. weitere regelmifSige Kontaktgespriche vereinbaren

Bis zu drei Monaten

erledigt am:

15. Bericht an Personalamt, ob Einarbeitung als abgeschlossen betrachtet werden
kann (bei interner Umsetzung)

Zum Ende der Probezeit

erledigt am:

16. Bericht an Personalamt, ob Probezeit bestanden ist
17. Gesprich mit neuer Kollegin/neuem Kollegen iiber Verlauf der Probezeit
sowie der Einarbeitungsphase
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Einarbeitung neue/r Mitarbeiter/in
Checkliste fiir die Patin/den Paten

Name der neuen Mitarbeiterin/des neuen Mitarbeiters

Vor Dienstantritt

erledigt am:

1.

sich mit dem Einarbeitungskonzept vertraut machen

2. Dienstantrittstermin vormerken (Einfiihrungstag moglichst von anderen
Terminen freihalten!)
3. Einarbeitungsplan mit Vorgesetzter/Vorgesetztem besprechen

4. Informationen iiber den Arbeitsplatz der neuen Kollegin/des neuen Kollegen

einholen, z.B. iiber:
— Zeiterfassungssystem
— Posteingang und -ausgang, Postverteilung

— Wiedervorlage

— wo kann neue Kollegin/neuer Kollege kopieren/faxen/scannen?

— Zeichnungs-/Unterschriftsregelung — Erstausstattung z.B. Biiromaterial
(Wie ist die Ausgabe geregelt? Bestellverfahren?)

— Formulare, Datenstruktur

— Fachliteratur bzw. I'T-Lizenzen (z.B. Rechtsdatenbank)

— interner Urlaubsplan

— Vertretungsregelungen

1. Tag

erledigt am:

5.

Begriiffung und Einfiihrungsgesprich
— Information iiber Rolle der Patin/des Paten
— detaillierte Information iiber das Sachgebiet (Aufgaben, Abliufe, ,Spielregeln®)

Rundgang durch das Haus

— dabei u.a. Riumlichkeiten wie Zeiterfassungssystem, Poststelle, Aufenthaltsraum,
Garten, umliegende Geschifte (Essensmarken), Kopierer, Fax, Kasse zeigen

— dabei Vorstellen bei Personalamt, Personalrat,

— Gleichstellungsstelle, Koordination Verwaltungsreform, Pforte,

— Hauptamt sowie Kolleginnen und Kollegen aus anderen Sachgebieten, mit
denen die neue Kollegin/der neue Kollege dienstlich zu tun hat.

Uberreichung der Einarbeitungsbroschiire

8. Einfiithrung und Kennenlernen des Arbeitsplatzes

— Zustindigkeiten und Ablidufe im Haus erkliren (z.B. Postlauf,
— Umlaufmappe, Beschaffung Biiromaterial, siche Punkt 4)

1. Woche

erledigt am:

9.

Erkldren der technischen Arbeitsmittel wie Telefon, Computer, Kopierer, Fax,
Overhead-Projektor etc.

Hinweise zum Thema Umweltschutz: Miilltrennsystem, Heizung,
Benutzung von E-Mail statt Papierausdruck etc; Hinweis auf

Stichwort Umweltschutz in ,,Wir von A — Z*




Praxisbeispiele

QD

10. iiber EDV- Ansprechpartner (SG 12) und dezentralen Benutzerdienst informieren

11. Vorstellen bei den am 1. Tag nicht anwesenden Bezugskollegen

12. Vorstellen beim Landrat

Bis zum Ende der Probezeit

erledigt am:

13. regelmiflige Unterstiitzung/Ansprechpartner/in sein bei simtlichen Unklarheiten

14. Einweisung in die neuen Aufgaben, fachliche Betreuung und Unterstiitzung
(z.B. Musterfille, anfingliche Begleitung bei Parteiverkehr oder Auflendienst)

15. Integration férdern (z.B. Mittagspause, zu Betriebsveranstaltungen mitnehmen)

16. regelmifliger Austausch iiber die Einarbeitungsfortschritte und die Integration
ins Haus
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Der Bayerische Landkreistag ist einer der vier Kommunalen
Spitzenverbinde in Bayern.

Neben dem Bayerischen Landkreistag sind dies der Bayerische Gemeindetag, der Bayerische Stidtetag und der Bayerische

Bezirketag. Die 71 bayerischen Landkreise haben sich freiwillig zu diesem Kommunalen Spitzenverband zusammengeschlossen,

der gleichzeitig eine Korperschaft des 6ffentlichen Rechts mit Dienstherreneigenschaft ist. Wesentliches Ziel des Bayerischen

Landkreistags ist es, die kommunale Selbstverwaltung auf der Kreisebene zu sichern und zu stirken: Nach auflen, insbesondere

gegeniiber dem Gesetzgeber und den Ministerien, werden die gemeinsamen Interessen der bayerischen Landkreise vertreten, nach
innen werden die Mitglieder informiert und beraten.

Bayerischer Innovationsring fiir Landratsimter

Im Innovationsring des Bayerischen Landkreistags haben sich 26 Landkreise zusammengeschlossen, um die Landratsimter auf die
Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten. Zu diesen Herausforderungen zihlen insbesondere die demografische Entwicklung,
die Anforderungen unserer Informations- und Wissensgesellschaft, die Kommunalfinanzen sowie die Erwartungen der Biirgerinnen
und Biirger an den Service und die Qualitit von Verwaltungsleistungen. Als praktische Hilfestellungen versffentlicht der Innova-
tionsring regelmiflig Leitfiden, die von den Projektgruppen ,Personal und Fiihrung®, ,Betriebswirtschaft®, ,Organisation/
eGovernment” sowie ,,Service- und Kundenorientierung® erarbeitet werden. Die Projektgruppen bilden die thematischen Schwer-
punkte des Bayerischen Innovationsrings ab und verdeutlichen seinen ganzheitlichen Ansatz der Verwaltungsmodernisierung,.
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