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Abstract. Der Beitrag beschreibt, wie in der Zusammenarbeit zwischen einer
kommunalen Behorde (IT-Bereich) und einer ortsansédssigen Hochschule im
Rahmen einer umfassenden Feldstudie mit Mitteln des forschenden Lernens
neue Wege zur Wissensbewahrung praktisch erprobt wurden. Demografiebe-
dingt anstehende Personalabgédnge der néchsten 0,5-2 Jahre wurden hinsichtlich
der damit verbundenen Kompetenzverluste analysiert, um rechtzeitig konkrete
Hinweise nicht nur auf Personalersatz oder Prozessumgestaltung (Biindelung
entfallender Rollen mit anderen Rollen in bestehenbleibenden Stellen) zu erhal-
ten, sondern insbesondere den notwendigen Qualifizierungsbedarf der Nachfol-
ger bzw. der anderen Prozessbeteiligten detailliert aufgezeigt zu bekommen.
Die Verwendung einer aktuellen E-Government-Kompetenzstudie erlaubte eine
fokussierte Ergénzung traditioneller Verfahren der Wissensidentifikation und
-bewahrung. Erste Ergebnisse zeigen ein erhebliches Potenzial fiir das Wis-
sensmanagement im Offentlichen Dienst auf.
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1 Transformationsbedarf

Die Alterung der Bevdlkerung bei gleichzeitig niedriger Geburtenrate fiihrt zu einer
Abnahme des Anteils der arbeitsfahigen Bevdlkerung, was einen deutlich erkennba-
ren Fachkriftemangel unter Hochqualifizierten in Sachsen zur Folge hat [1]. Durch
die derzeit stattfindende Verrentung der geburtenstarken Nachkriegsjahrgéinge sowie
den Eintritt der geburtenschwachen ,,Nachwendegeneration” in den Arbeitsmarkt
gewinnt die Problematik eine &uBlerst hohe Dynamik, sodass sich die tendenzielle
Entwicklung aktuell massiv verstarkt.

Das STATISTISCHE BUNDESAMT [2] erfasste z. B. fiir Sachsen im Jahr 2005
ca. 2,29 Millionen Erwerbspersonen. Fiir das Jahr 2030 werden jedoch nur noch ca.



1,6 — 1,8 Millionen Erwerbspersonen prognostiziert. Das Durchschnittsalter der Be-
volkerung in Sachsen lag 2011 mit 46,4 Jahren an zweithdchster Stelle im bundeswei-
ten Vergleich [1]. Der Offentliche Dienst ist von dieser Entwicklung mehrfach und
damit besonders betroffen. In den kommenden fiinf Jahren wird der altersbedingte
Abgang von Beschiftigten im Offentlichen Dienst eine Rate von ca. 10 % der Ge-
samtanzahl der Beschiftigten und in den kommenden 10 Jahren eine Abgangsrate von
27% erreichen [3].

Mit der Verrentung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geht unmittelbar Erfah-
rungswissen aus Verwaltungshandeln verloren. Neueinstellungen erfolgen in deutlich
geringerem Umfang, bei oftmals verzogertem Besetzungszeitpunkt, sodass der direkte
Wissenstransfer im Rahmen von Sozialisationsprozessen [4] nicht stattfindet. Zusitz-
lich kann aufgrund des Fachkriftemangels unter Hochqualifizierten nicht mehr davon
ausgegangen werden, dass alle erforderlichen Qualifikationen bei den Neueinstellun-
gen zum Zeitpunkt des Beschéftigungsbeginns schon vorhanden sind. Notwendige
Prozessoptimierungen und Neugestaltungen IT-gestiitzter Abldufe wie auch Nachqua-
lifizierungsmafnahmen miissen deshalb sowohl Wissensverlust als auch Personalre-
duktion kompensieren. Dies ist eine komplexe, nur teilweise durch traditionelle, fach-
lich und methodisch ausgerichtete MaBnahmen l6sbare Aufgabe. Der Transfer von
dartiber hinausgehender Selbst- und Sozialkompetenz, die sich typischer Weise erst
im Arbeitsleben und individuell unterschiedlich verfestigen, bedarf neuer, umfassen-
derer Kompetenzansitze (vgl. zum Konzept der beruflichen Handlungskompetenz z.
B. [5]). Somit kommt einem derzeit wenig ausgepragten systematischen Wissensma-
nagement, insbesondere Wissensbewahrung, als grundlegende Komponente der Ver-
waltungsmodernisierung und E-Government-Entwicklung eine stark wachsende Be-
deutung zu.

Der vorliegende Beitrag nimmt ein aktuelles Masterprojekt zum forschenden Ler-
nen, das in enger Zusammenarbeit mit dem IT-Bereich einer grofen sidchsischen
Kommune im Wintersemester 2016/17 stattfand, zum Anlass, diese Kompetenz- und
Wissensperspektive anhand eines neuen Instruments zu untersuchen und die Potenzia-
le fir Wissensbewahrung, Personalplanung und —entwicklung aufzuzeigen.

2 E-Kompetenzstudie

Der aktuelle Stand und die stetige Weiterentwicklung des Einsatzes der IT in der 6f-
fentlichen Verwaltung sind durchdringend und tiefgreifend. In vielen Bereichen héangt
die Arbeits- und die Funktionsfahigkeit schon heute von ordnungsgemif funktionie-
render IT ab. Die Behorden des Bundes, der Liander und der Kommunen sind durch
Gesetze, Strategien und Investitionsmittel zur Forderung des IT-Einsatzes gehalten,
die elektronische Verwaltungsarbeit weiter zu intensivieren.

Die Anforderung, funktionierende IT zur Verfiigung zu stellen, kann erfiillt wer-
den, wenn die Behorden entsprechend qualifiziertes IT-Personal gewinnen, binden
und entwickeln [6]. Die Potenziale der IT kommen jedoch erst dann zur Geltung,
wenn iiber dieses IT-Personal hinaus alle Beschiftigten fahig sind, die IT in ihrem
Arbeitsumfeld zu bedienen und deren fachliche (Weiter-)Entwicklung zu begleiten.



Insgesamt haben Kenntnisse und Fahigkeiten fiir die Gestaltung des Einsatzes und die
Benutzung der IT in der 6ffentlichen Verwaltung stark an Bedeutung gewonnen. Die
Frage, welche Kenntnisse und Fahigkeiten konkret erforderlich sind, wird in der Stu-
die ,,E-Government-Kompetenz® thematisiert, die durch Becker et al. [7] im Auftrag
des IT-Planungsrates erstellt und von diesem zur Anwendung in Bund und Lindern
empfohlen wurde [8].

Die Studie greift ein Rollenkonzept auf, das vom Potsdam eGovernment Compe-
tence Center IfG.CC [9] fiir die Untersuchung der Bildungsangebote fiir E-
Government-Kompetenzen in der 6ffentlichen Verwaltung angelegt wurde, und arbei-
tet dieses aus. Zugrunde liegen Fachliteratur, aktuelle Stellenanzeigen und 6ffentlich
zugingliche Strategien sowie Studien, die mit Experten aus Verwaltung, Wissenschaft
und Verbdnden diskutiert wurden. Im Ergebnis konnten 19 heute und kiinftig in der
offentlichen Verwaltung relevante Rollen mit IT-Bezug identifiziert und in vier Kate-
gorien eingeordnet werden [10] (vgl. Tabelle 1):

1. Gestalter: Rollen, welche die Organisation und die Bedingungen fiir den Einsatz
der IT gestalten. Die Kategorie ist weiter unterteilt in allgemeine Managementauf-
gaben und IT-Management.

2. IT-Koordinator: Rollen, die zwischen dem IT-Bereich und internen sowie externen
Stakeholdern vermitteln. Dies umfasst die Aufnahme und Spezifizierung von An-
forderungen sowie die ,,Vermarktung* der Losungen.

3. IT-Fachaufgaben: Rollen, die fiir die Entwicklung und den Betrieb der Technik
(Hard- und Software) sowie fiir die Betreuung und Schulung von Nutzern verant-
wortlich sind.

4. Fachaufgabentrdiger: Rollen, die IT zur Bearbeitung von Fachaufgaben nutzen. Sie
nehmen die Anwendersicht auf die IT ein und sind - bei entsprechender Erfahrung
- erster Ansprechpartner fiir IT-Koordinatoren (Key User).

Table 1. Aktuell und kiinftig in der 6ffentlichen Verwaltung relevante Rollen mit IT-Bezug
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an [7])

Gestalter IT- IT-Fach- Fach-
; Koordinator aufgaben-
Allgemeines und IT-Management . aufgaben >
fiir... triger
Organisations-/ CIO ...Fachbereiche | Betrieb Nutzer
hi
Changemanager IT-Architekt ...Politik, Haus- | Betreuung Fach-
P leit -
rozessmanager IT-Controller eitung Entwicklung anwendungs
Innovations- Berater betreuer
IT-Projekt-manager | . 2 Schulung
manager Dienstleister
IT-Sicherheits- .
...Biirger,
manager
& Unternehmen
IT-Anforderungs-
manager




Mit dem Begriff der Rolle wird in der Studie ein Biindel von Kenntnissen, Fahig-
keiten und Personlichkeitsmerkmalen bezeichnet, das zur Erfiillung einer bestimmten
Funktion in der Organisation notwendig ist. Die Verwendung des Begriffs orientiert
sich an der Disziplin der Soziologie, fokussiert also auf die fiir die Aufgabenerfiillung
zu erwartenden Wissensbestandteile, Handlungsmuster und Werte. Zur Operationali-
sierung ordnet die Studie jeder Rolle spezifische Kompetenzen zu [7], systematisiert
in

o (technische) IT-Kompetenzen (z. B. Modellierung, Kenntnisse in Betriebssystemen,
IT-Anwendungskenntnisse)
e fachliche Kompetenzen, unterteilt in die Ebenen
— sozio-technisch (z. B. Systemische Analysen, Ubersetzung der Fachbereichsbe-
diirfnisse in IT-Losungen)
— die Organisation betreffend (z. B. Kenntnisse der Verwaltungsprozesse, Pro-
zessmanagement)
— Management (z. B. Change-Management, Risikomanagement)
— politisch-administrativ (z. B. Datenschutzrecht, IT-Sicherheit)
e soziale Kompetenzen (z. B. Delegationsbereitschaft, Moderationskompetenz,
Teamfahigkeit)
o Personlichkeitsmerkmale (z. B. Eigeninitiative, Entscheidungsfahigkeit, Frustrati-
onstoleranz).

Je nach Rolle werden bestimmte Kompetenzen in geeigneter Auspriagung benotigt
(differenziert nach ,,Wissen, Anwenden, Gestalten in Reduktion der bekannten sechs
Ebenen der Bloomschen Taxonomie von Lernzielen [7]). Die E-Kompetenzstudie
fasst alle Rollen, Kompetenzen und Niveaustufen im Anhang in sogenannten Kompe-
tenzmatrizen zusammen.

Mit Blick auf die Vielzahl der Rollen und ihrer Kompetenzausprégungen ist zu be-
tonen, dass ein Beschiftigter auf einer Stelle (Dienstposten) mehrere Rollen wahr-
nehmen kann. Es liegt z. B. nahe, dass jemand die Rollen des Koordinators zwischen
IT-Bereich und Fachbereich (Kategorie IT-Koordinator) und des IT-
Anforderungsmanagers (Kategorie Gestalter) gleichzeitig wahrnimmt, da die damit
verbundenen Tétigkeiten zwar unterschiedlich akzentuiert sind, aber eng zusammen-
hingen. Zudem hat jeder Beschiftigte, dem eine Rolle in den Kategorien Gestalter,
IT-Koordinator oder IT-Fachaufgaben zugewiesen ist, auch die Rolle des Nutzers
inne, wenn er IT zur Erledigung der Aufgaben anwendet.

Die verschiedenen Facetten der Rollen mit IT-Bezug sind in Form von Steckbrie-
fen und Matrizen im Anhang der Studie dargestellt. Damit steht den Behdrden ein
strukturiertes Instrumentarium zur Analyse und Weiterentwicklung der eigenen Orga-
nisation hinsichtlich der Rollen mit IT-Bezug zur Verfiigung. Mdgliche Anwendungs-
felder erstrecken sich von der Personalbedarfs- iiber die Fortbildungsplanung bis hin
zur Erstellung von Stellenbeschreibungen und -anzeigen.

Die Studie erhebt nicht den Anspruch, dass alle Rollen mit IT-Bezug durch die Be-
schiftigten der Verwaltung vollumfanglich wahrzunehmen sind. Schon aus Griinden
knapper Ressourcen (Stellenplan) und begrenzter Verfiigbarkeit entsprechend qualifi-
zierten Personals wird dies insbesondere fiir kleinere und mittlere Behorden nicht



moglich sein. Einzelne Kompetenzen oder ganze Rollen kénnen auch durch Dienst-
leister erbracht werden. Dabei ist zundchst nicht relevant, ob es sich um einen inter-
nen oder um einen externen Dienstleister handelt. In einer Behdrde muss jedoch aus-
reichend Kompetenz vorliegen, um:

e zu erkennen, welche Rollen in welchem Umfang durch eigene Beschéftigte wahr-
genommen werden miissen und auch konnen,

e zu beurteilen, welcher Dienstleister geeignet ist, ergdnzend titig zu werden,

e sicherzustellen, dass ein ausgewdhlter Dienstleister sowohl Anforderungen, als
auch Rahmenbedingungen versteht und akzeptiert, sowie

e fortwidhrend darauf hinzuwirken, dass die Leistungen in der bendtigen Qualitit
erbracht werden.

Das Rollenkonzept kann insofern auch zur Stirkung der Auftraggeberkompetenz der
Verwaltung genutzt werden.

3 Anwendung der Studie in einer kommunalen Behorde

Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels gewinnen systematische Ansitze
zur Identifikation drohender Wissensliicken und zur Wissensbewahrung, die in Be-
horden im Bundesland Sachsen noch wenig verbreitet sind [11], rapide an Bedeutung.
Hier besitzen die Ergebnisse der Studie aktuelle Anwendungsrelevanz. Mit ihrem
Gebrauch sollen Leiter und Personalmanager von Behdrden ganz praktische Frage-
stellungen beantworten kdnnen. Wo sind erwartete und tatsdchlich vorhandene Kom-
petenzen verortet und welche Konsequenzen sind fiir die klassischen Instrumente der
Kompetenzforderung zu ziehen? Gibt es Schwerpunkte der Férderung oder bislang
nicht beachtete Liicken?

Diese Fragestellungen lassen sich bislang nur ungenau beantworten, am ehesten
noch bei der Bewertung von konkreten, fachlichen Kompetenzen, wie Kenntnisse von
speziellen Programmiersprachen oder Entwicklungsumgebungen, Administrations-
kenntnisse spezieller Betriebssysteme, etc., die typischer Weise in Stellenbeschrei-
bungen in der Organisationsdokumentation als Anforderungen hinterlegt sind. Nutz-
bar sind diese allerdings nur bei stindiger Aktualisierung. Berufsbegleitend gewach-
senes, organisationsbezogenes Erfahrungswissen und soziale Kompetenzen sind tradi-
tionell kaum erfasst. Hier erhoffen sich die Autoren auf der Grundlage erster Erkennt-
nisse aus der praktischen Erprobung der E-Kompetenzstudie neue Impulse fiir ein
zukiinftig systematisch in die Aufgabenbiindel der Personal- und der Organisations-
entwicklung eingebettetes Wissensmanagement. Es existieren zwar Kommunen, wel-
che das Wissensmanagements als Komponente in ihre Personalentwicklungspléne
bereits aufgenommen haben, die konkrete Untersetzung ist jedoch noch offen [12,
13].

Im Rahmen einer breit angelegten Feldstudie arbeiten die untersuchte kommunale
Behorde und eine ortsansédssige Hochschule seit lingerem zusammen, um Wissens-
management in Behorden in praktischen Malnahmen zu erproben und als Referenz-
beispiele bekannt zu machen [14]. In [15] wird erldutert, welche bisherigen Erfahrun-



gen beziiglich der Handhabbarkeit traditioneller Wissensmanagementansétze gemacht
wurden, welcher Qualifizierungsbedarf der durchfiihrenden Personen (externe ,,Wis-
sensmanager®) identifiziert wurde und wie aktuelle Lehrangebote in Master-Kursen
auf die Herausforderung forschenden Lernens in der praktischen Anwendung und
Evaluation von Methoden des Wissensmanagements weiterentwickelt und auf die
Feldstudie fokussiert wurden.

Im Wintersemester 2016/17 fand ein Masterprojekt zur Bestandsaufnahme des
drohenden Wissensverlusts in einem Teilbereich der kommunalen Behorde statt. Als
wissenschaftlich/methodischer Rahmen wurde die Fallstudienforschung gewahlt [16],
das methodische Vorgehen war qualitativ-empirisch (Interviews und deren inhaltsana-
lytische Auswertung sowie die Interpretation der Ergebnisse). Dem daran orientierten
praktischen Vorgehen zugrunde gelegte, forschungsleitende Fragestellungen waren:

1. Wie konnen die unmittelbaren Anwendungspotenziale des Kompetenzansatzes aus
der Studie fiir die Beantwortung der demografischen Herausforderungen sichtbar
gemacht werden?

2. Wie lésst sich damit das tradierte Vorgehen zur Wissensidentifikation und Wis-
sensbewahrung in der Praxis neu beleben?

3.1 Bezug zum Wissensmanagement

Um einen besseren Uberblick iiber die praktischen Anwendungspotenziale der E-
Kompetenzstudie zu gewinnen, wurde die Bedarfsanalyse an den fiir die konkrete
demografische Situation relevanten Handlungsfeldern (Bausteinen) des als pragma-
tisch/anwendungsorientiert geltenden Wissensmanagementmodells von Probst et al.
[17] orientiert. Die Fragestellungen selbst wurden zu Beginn des Forschungsprojekts
entwickelt:

¢ Wissensidentifikation:

— Erarbeitung von Kompetenzlandkarten in der Behdrde, d.h. Identifikation von
Kompetenzbedarfen (Sollprofile), verortet in der Aufbauorganisation der Be-
horde als Uberblick sowie die Erhebung des tatséichlichen Kompetenzprofiles
der Behdorde (Istprofile)

— Analyse der Kompetenzlandkarten nach:

o allgemeinen Kompetenzen, die (fast) iiberall in der Organisation notwendig
sind (Breitenkompetenz)

o speziellen Kompetenzen, konzentriert auf wenige Stellen, die potenziell als
kritisch zu bewerten sind (Spezialkompetenz)

o kritischen Kompetenzkombinationen ungiinstig ,,geschnittener” Stellen und
Aufgabenprofile (Kompetenziiberforderung)

o fiir die Behorde wichtigen Kompetenzen (kritische Kompetenz)

e Wissenserwerb:

— Die Kompetenzlandkarten zeigen Defizite auf und weisen darauf hin, welche

Kompetenzen extern erworben werden miissen



e Wissensentwicklung:
— Abgleich und Korrektur bestehender Fortbildungsprogramme mit den abgeleite-
ten, konkreten Bedarfen aus der Analyse der Kompetenzlandkarten
— Vermittlung und Verdeutlichung von mitarbeiterspezifischen Kompetenzprofi-
len iiber die rein fachlichen Spezialkompetenzen hinaus
— Identifikation von Kompetenzliicken aus dem Abgleich von Soll- und Istprofilen
e Wissensbewahrung:
— Analyse von zu erwartenden Kompetenzverlusten bei Personalabgang, ein-
schlieBlich der Identifikation von kritischen und unkritischen Kompetenzen
— Erhaltung von kritischen Kompetenzen

Das Forschungsprojekt adressierte vorrangig die Fragestellungen in den Modellberei-
chen Wissensidentifikation sowie Wissensbewahrung. Bei der Erstellung der Kompe-
tenzlandkarten erwies sich die Visualisierung der Informationsfiille als gro3e Heraus-
forderung. North [18] stellt Kompetenzen in Matrixform dar, wobei die Spalten die
Person und die Zeilen die Kompetenz abbilden. In der Zelle werden durch Sterne die
Kompetenzstufen in Grundkenntnisse, mittlere und hohe Kompetenz dargestellt. Er
schldgt auBerdem ein ,,Kompetenzrad* vor welches an eine Dart-Tafel angelehnt die
Kompetenz in drei Ringen (die drei Kompetenzstufen) gliedert. Sollen allerdings
neben den Kompetenzen weiteren Dimensionen wie Rollen und Aufgaben integriert
werden, verhindert der Umfang an Informationen und die Mehrdimensionalitit des
Modells eine aggregierte Abbildung aller Zusammenhinge im gesamtbehordlichen
Kontext. Als erste Losung fiir dieses Problem bietet sich eine Selektion der relevanten
Informationen anhand der oben formulierten Fragestellungen an. Insofern kann das
vorgestellte Kompetenzmodell fiir den konkreten betrieblichen Anwendungskontext
nur eine methodische Grundlage darstellen, deren Informationen im jeweiligen Frage-
bzw. Anwendungskontext selektiert und konkretisiert werden miissen. Die anschlie-
Bende Diskussion zeigt diese Erkenntnis auf.

3.2  Praktisches Vorgehen

Die studentischen Forschergruppen sollten in der beteiligten Behorde existierende
Theorien und empirische Befunde zur Rollen- und Kompetenzbildung hinterfragen
beziehungsweise validieren, um im Ergebnis Empfehlungen fiir eine verbesserte Be-
rufspraxis (hier: frithzeitige Wissensbewahrung im Kontext altersbedingter Abgénge
von IT-Fachleuten) auszusprechen. Die zugrunde gelegte E-Government-Kompetenz-
Studie [7] diente der Uberpriifung, ob sich die darin abgebildeten Rollen und Kompe-
tenzen in praxi identifizieren lassen, von konkret Befragten als solche wahrgenommen
werden, ob beziiglich des anstehenden Ausscheidens dieser Beschéftigten entstehende
Kompetenzverluste in ihrem Bereich (bei ihren Vorgesetzten bzw. Kollegen oder
Nachfolgern) bekannt sind und ob (welche?) GegenmaBinahmen eingeleitet wurden.
Weil in der Studie zwar Rollen und Kompetenzen dargestellt, jedoch keine konkre-
te Methode zur Erfassung im Praxisumfeld angegeben wird, musste diesbeziiglich
zunéchst ein geeignetes Vorgehen entwickelt werden. Dazu wurden fiinf Teams ge-
bildet, welche jeweils aus drei in Grundlagen des Wissensmanagements und der 6f-



fentlichen Verwaltung qualifizierten Personen bestehen. Jedem Team wurde einer von
drei weiblichen und zwei ménnlichen Beschéftigten zugewiesen, welche in den néchs-
ten 0,5-2 Jahren im analysierten Bereich der kommunalen Behorde altersbedingt aus-
scheiden werden und drei unterschiedlichen Abteilungen der Organisation zugeordnet
sind. Die Teams sollten in einem einstiindigen Termin mittels eines leitfadengestiitz-
ten Interviews die Aufgaben, Rollen und Kompetenzen des Beschiftigten ermitteln.
Die Beschiftigten erhielten zur Vorbereitung den Interviewablauf, nach deren Einver-
standniserkldrung zur Ton-Aufzeichnung wurden die Interviews transkribiert. Eine
Person verweigerte ihr Einverstdndnis zur Tonaufnahme und stimmte dem Interview
nur unter Beisitz eines Personalratmitgliedes zu. Die anfingliche Skepsis legte sich
zwar im Interview, die Griinde fiir das Interview sollten allerdings nachvollzichbar
expliziert werden. Der Betriebsleiter gab die Rollen, welche die Beschéftigten poten-
tiell einnehmen, vor. Die Ausgestaltung der Interviewleitfiden oblag den einzelnen
Teams, so dass unterschiedliche Vorgehensweisen entwickelt wurden, die in ihrer
praktischen Umsetzung unterschiedliche Schwichen der E-Kompetenzstudie aufzeig-
ten.

Ein Team hielt sich beispielsweise eng an die Kompetenzmatrizen aus der Studie
und lieB die Interviewpartnerin die Kompetenzstufen fiir ihre Rollen quantitativ ein-
schitzen. Dabei musste die Beschéftigte mehrmals nach den Definitionen von Kom-
petenzen, wie z. B. ,,Benefits Management®, fragen, da diese Bezeichnungen in ihrem
Arbeitsalltag nicht gebrauchlich sind. In der Studie werden allerdings die Kompeten-
zen nicht definiert, so dass dem Interviewer die spontane Begriffsdefinition oblag.
Des Weiteren ergaben die in der Studic an BLOOM ET AL. [19] angelehnten, aller-
dings zur Vereinfachung aggregierten, Niveaustufen (,,Wissen“, ,,Anwenden* und
»Gestalten®) Probleme bei der Unterscheidung fiir die konkreten Kompetenzen. In
den Interviews wurde dies durch mehrmalige Riickfragen seitens der Interviewten
deutlich, was beispielsweise ,,Gestalten* bei der Kompetenz ,,Benefits Management*
bedeute. In der Studie wird zwar allgemein definiert, dass sich ,,Gestalten* auf ,,...
sowohl die analytische Fahigkeit, Probleme zu erkennen, als auch auf die Fahigkeit,
Losungen zu erarbeiten und umzusetzen, bezieht™ [7], die Anwendung dieser Defini-
tion auf das konkrete Beispiel fiel aber sowohl den Beschéftigten als auch den Inter-
viewern schwer. AuBBerdem lassen sich nicht bei allen Kompetenzen die drei Stufen
anwenden, wie z. B. bei den ,,IT-Anwendungskenntnissen®, wo das ,,Gestalten* nur
schwer erkldrbar wére. In der an das Interview anschlieBenden Auswertung der ausge-
fiillten Kompetenzmatrizen blieb aulerdem offen, ob eine weitere Person, wenn sie
die gleichen Kompetenzstufen wie die befragte Person erfiillte, die Aufgaben der
Rolle tatsdchlich addquat erledigen konnte.

Ein weiteres Team erachtete es als wichtig, zusétzlich zu der Erfassung der Kom-
petenzen auch deren Wichtigkeit fiir die Ausiibung der Stelle aufzunehmen. Fiir die
Nachbesetzung eines Beschéftigten wird dadurch eine Beschriankung auf die wichtigs-
ten Kompetenzen moglich, anstatt einen exakten ,,Kompetenz-Zwilling* zu suchen.

Die Selbsteinschitzungen der Beschiftigten im Interview beziiglich ihrer sozialen
Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmale liefen auf Grund des angenommenen
Effektes der ,,Sozialen Erwiinschtheit®, welcher von vielen Psychologen als Grund fiir
die Ungiiltigkeit von Messungen gesehen wird [20], ein Team zu einer anderen Me-



thodik greifen. Sie nutzten in ihrem qualitativen Interview offene Fragen, um an-
schlieBend aus der Beschreibung des Beschiftigten seiner eigenen Arbeitsweise auf
Personlichkeitsmerkmale wie Teamfdhigkeit, Losungsorientierung etc. zu schlieen.
Dadurch konnte auch wiahrend des Interviews das Problem mit den in der Studie feh-
lenden Definitionen der sozialen Kompetenzen umgangen werden.

3.3 Ergebnisse

Da nicht nur die Identifikation bevorstehender Wissens- und Kompetenzverluste
durch altersbedingte Abginge seitens der forschenden Studierenden im Projektfokus
stand, sondern auch mangels Vorgaben alternative Umsetzungsvarianten der E-
Kompetenzstudie fiir das Wissensmanagementprojekt entwickelt und erprobt werden
sollten, lassen sich die Ergebnisse der einzelnen Gruppen natiirlich nur teilweise ver-
gleichen. Zum einen wurden die Interviewleitfiden vor Beginn der Erhebung nicht
standardisiert. Zum anderen rdumen die fehlenden Definitionen der Kompetenzen und
die fehlende Trennschérfe zwischen den Kompetenzniveaus in der Studie einen gro-
Ben Interpretationsspielraum ein.

Die vollstdndigen Auswertungen der einzelnen Teams zur Praktikabilitdt der Stu-
die sowie der Abgleich der Rollen und Kompetenzen der Beschiftigten der kommu-
nalen Behdrde mit der Studie waren zum Einreichungszeitpunkt dieses Beitrags noch
nicht abgeschlossen und konnen erst im Vortrag referiert werden. Es kann jedoch jetzt
bereits festhalten werden, dass die Studie eine systematische Rollen- und Kompe-
tenzerfassung der Beschiftigten mittels qualitativer und quantitativer Erhebungen
ermoglicht. Fiir eine effiziente Erfassung aller Rollen und Kompetenzen in der ge-
samten Organisation sollten allerdings IT-gestiitzte Verfahren genutzt werden. Elek-
tronische Fragebdgen und ein um die Rollen-, Kompetenz- und Kompetenzniveaudi-
mensionen zu erweiterndes Organisationssystem und/oder Personalinformationssys-
tem wiirden den kompetenzorientierten Ansatz erleichtern und (1) zu aussagefahigen
Informationen iiber bevorstehende Wissensliicken fiihren, (2) gleichzeitig konkrete
Hinweise auf erforderliche MaBBnahmen der Personalentwicklung geben und damit (3)
eine demografieorientierte Wissensbewahrung unterstiitzen. Auflerdem lassen sich
durch Methoden, die auf einen direkten Kontakt zwischen Interviewer und Interview-
ten verzichten, der angesprochene Effekt der sozialen Erwiinschtheit sowie potentielle
Beeinflussungen durch die Person des Interviewers reduzieren [21]. Das Ausfiillen
der Fragebogen und die regelméaBige Aktualisierung sollte mit Mitarbeiter- bzw. Ziel-
vereinbarungsgespriachen gekoppelt werden, um eine moglichst vollstindige Datener-
fassung im Zeitablauf zu gewéhrleisten.

4 Fazit und Ausblick

Im Vergleich zu vorhergehenden Projekten der hinter diesem anwendungsorientierten
Forschungsbeitrag stehenden, langfristig angelegten Kooperation zwischen einer
kommunalen Behorde und einer ortsanséssigen Hochschule konnte das traditionelle
Methodenspektrum des Wissensmanagements aktuell erweitert werden. Die Erpro-



bung der E-Government-Kompetenzstudie zeigte trotz vorhandener Schwichen hin-
sichtlich Begrifflichkeit und Umsetzungsvorgaben positive Resultate und ermutigt zur
Fortsetzung. Die forschungsleitenden Fragen wurden wie folgt beantwortet: (1) Die
Kompetenzmatrizen der Studie erlauben eine systematische Erfassung der demogra-
fiebedingt zukiinftig wegfallenden Kompetenzen und geben konkrete Hinweise auf
gegebenenfalls in der Nachfolgeregelung erforderlichen Qualifizierungsbedarf. (2)
Die konsequent kompetenzorientierte Informationserhebung erlaubt detailliertere
Querbeziige zwischen verschiedenen Handlungsfeldern des Wissensmanagements (z.
B. Wissenserwerb, -entwicklung, -bewahrung) und erleichtert das Ableiten von Hand-
lungsempfehlungen fiir die betroffene Behorde (Personalentwicklung, Prozessumge-
staltung).

In einem zukiinftigen, standardisierten Verfahren sollten jedoch die folgenden As-
pekte beriicksichtigt werden, um einen effizienten Praxiseinsatz der E-
Kompetenzstudie zu gewihrleisten. Es ist Anliegen der langfristigen Kooperation,
diese Weiterentwicklung voranzutreiben und in dhnlichen Projektkontexten, wie hier
vorgestellt, praktisch zu erproben und zu evaluieren:

e Alle Kompetenzen miissen zielgruppenverstidndlich definiert werden

e Die Kompetenzniveaus (Wissen, Anwenden, Gestalten) miissen in Bezug zur je-
weiligen konkreten Kompetenz exemplarisch erldutert werden

e Die Rollen- und Kompetenzerfassung ist dem Personalrat und den Beschéftigten
frithzeitig anzukiindigen, um gegebenenfalls Raum fiir entstehende Diskussionen
zu lassen, denn nur so kann die anfingliche Skepsis Betroffener gegeniiber dem
Verfahren abgebaut werden

e Elektronische Fragebdgen und ein erweitertes Organisations- und Personalinforma-
tionssystem sollten eingesetzt werden, um den Aufwand bei der Erfassung zu redu-
zieren und Querbeziige automatisiert aufgezeigt zu bekommen

e Die Abfrage von sozialen Kompetenzen und Personlichkeitsmerkmalen sollte
durch innovative Interviewtechniken verbessert werden

e Zukiinftig sollte eine IT-gestiitzte, dynamisch konfigurierbare Visualisierung einer
umfassenden Kompetenzlandkarte traditionelle Strukturdarstellungen der unter-
suchten Organisationseinheiten und dort allozierten Personalressourcen mehrper-
spektivisch erginzen

e Fir kompetenzorientierte Qualifizierungsmaflnahmen sind geeignete Lehr-
/Lernarrangements zu entwickeln und im praktischen Einsatz zu erproben und zu
evaluieren.

Die Konzentration der Ersterprobung der Studie auf den IT-Bereich der Behorde ver-
einfachte die Anwendung. Im Gegensatz zu anderen Organisationseinheiten in der
Verwaltung ist die IT durch Prozessorientierung und Etablierung von Rollenbildern,
durch beispielsweise ITIL Zertifizierungen [22], bereits vorkonditioniert. Fiir die
Ubertragung der Studie auf weitere Verwaltungsbereiche sind Anschlussforschungen
ndtig, welche die existierenden Rollen und deren Kompetenzen identifizieren und
deren Versténdnis in der Verwaltung etablieren.
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