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Die Digitalisierung 
lebender Lexika
Wissenstransfer bei Pensionie-
rungen in Schweizer Bibliotheken 

Wie gehen Bibliotheken mit dem Wis-
sensverlust durch Pensionierungen um? 
In diesem Aufsatz befassen sich die 
Autoren mit der Frage, wie Bibliotheken 
in der Schweiz mit dem Wissensverlust 
umgehen, der durch Pensionierungen 
verursacht wird. Um diese Frage zu beant-
worten, haben sie in Erfahrung gebracht, 
wie sich die Situation bei verschiedenen 
bibliothekarischen Institutionen in der 
Schweiz präsentiert. Es wurden Stadt- 
und Hochschulbibliotheken befragt. Aus 
methodischer Betrachtung erschien eine 
qualitative Untersuchung sinnvoll.

Dem Wissensverlust bei Pensionie-
rungen in Schweizer Bibliotheken 
kann mit einer Vielzahl an Wis-

sensmanagement (abgekürzt mit »WM«)-
Methoden begegnet werden (Minonne, 
2009). Aus den Befragungen der verschie-
denen Bibliotheken konnte die Erkenntnis 
gewonnen werden, dass Hochschulbi-
bliotheken eine breite Palette an WM-
Methoden anwenden, während Stadtbib-
liotheken diese Möglichkeiten noch kaum 
nutzen. Allerdings scheint der Spielraum 
für eine Optimierung des Wissenserhalts 
auch in Hochschulbibliotheken noch groß 
zu sein. 

Um diese Optimierung zu erreichen, 
müssen zwei Probleme gelöst werden. Ei-
nerseits muss den Bibliotheksleitungen 
aufgezeigt werden, mit welchen Metho-
den Probleme gelöst werden können (zum 
Beispiel »Wie erhalte ich das Wissen eines 
jahrzehntelangen Mitarbeitenden mit 
historisch gewachsenen Kenntnissen in 
einem wichtigen Bereich der Wertschöp-
fungskette«). Weiter muss der finanzielle 
Aufwand (versteckte Kosten), der durch 
Wissensverlust entsteht, belegt werden 
können. Nur dann werden die Bibliotheks-
eigner – hauptsächlich sind das Kantone 
und Gemeinden – bereit sein, zusätzliche 
Mittel für den Ausbau des Wissenserhalts 
zu bewilligen.

Von Seiten der befragten Institutionen 
wäre auch ein vermehrter Austausch zwi-
schen den Bibliotheken über den Umgang 
mit Wissensverlust wünschenswert. Den 
Anstoß dazu könnte beispielsweise eine 
Tagung mit Referaten von Fachleuten ge-
ben.

Vorgehen und Methodik

Die Untersuchung wurde durch qualita-
tive Interviews operationalisiert. Dafür 
wurden zwei Bibliothekstypen ausge-
wählt: Hochschulbibliotheken und Stadt-
bibliotheken. Die Auswahl von Stadtbib-
liotheken erfolgte in erster Linie, weil sie 
sich in der Regel bezüglich Personalbe-
stand und Angebot nicht wesentlich von 
Gemeindebibliotheken unterscheiden. 

Aufgrund der zeitlichen Limitierung 
des Projektvorhabens wurde nur eine klei-
ne Stichprobe von drei Hochschulbiblio-
theken mit 100 bis 250 Mitarbeitenden 
und vier Stadtbibliotheken mit sechs bis 
36 Mitarbeitenden gewählt. Es wurden 
persönliche Interviews mit offenen wie 
geschlossenen Fragestellungen geführt. 
Die offenen Fragen ermöglichten den Be-
fragten, ihre Antworten differenziert und 
detailliert zu formulieren. Zudem bestand 
auch die Möglichkeit für Rückfragen. 
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Hochschul- und Stadtbibliotheken  
im Vergleich

Der direkte Vergleich zwischen Stadt- 
und Hochschulbibliotheken gestaltet 
sich grundsätzlich schwierig. Durch die 
unterschiedliche Größe sind die Arbeits-
abläufe (Prozesse) sehr unterschiedlich. 
Auch handelt es sich dabei um grund-
sätzlich unterschiedliche Kundenprofile. 
Erfahrungswissen, das die pensionierte 
Person mitnimmt und das der Bibliothek 
dadurch abhanden kommt, wird von bei-
den Bibliothekstypen als unumgänglicher 
Verlust betrachtet, insbesondere in Bezug 
auf persönliche Kontakte.

Während die Mitarbeitenden in Stadt-
bibliotheken eher Generalisten sind, 
arbeiten die Mitarbeitenden in Hoch-
schulbibliotheken in der Regel in einem 
bestimmten Bereich und erwerben dort 
ein spezialisiertes und vertieftes Wissen 
bestimmter Wertschöpfungsstufen. Die-
ses Wissen wird innerhalb der Teams aus-
getauscht. Stellvertretungen gibt es haupt-
sächlich bei leitenden Funktionen. 

Bei Stadtbibliotheken ist es hingegen 
üblich, dass jeder Mitarbeitende eine 
Stellvertretung hat. Stadtbibliotheken 

scheinen bei den Lohnkosten über einen 
größeren Spielraum zu verfügen, da über-
lappende Anstellungen von Vorgänger 
und Nachfolger die Regel sind. Bei Hoch-
schulbibliotheken scheint dies aus Kosten-
gründen nur in Ausnahmefällen möglich.

Zusammenfassend lässt sich feststel-
len, dass Hochschulbibliotheken über ein 
breiteres Spektrum an technikorientierten 
Wissensmanagement-Methoden verfü-
gen als Stadtbibliotheken. Dies lässt sich 
mit der Größe einerseits und dem höhe-
ren Budget andererseits erklären. Es ist 
wesentlich einfacher, die Arbeit von sechs 
Mitarbeitenden zu dokumentieren und zu 
koordinieren, als die von über 100, zumal 
diese auch in unterschiedlichen Abteilun-
gen tätig sind. Grundsätzlich betrachten 
beide Bibliothekstypen eine Pensionie-
rung auch als Chance. Arbeitsabläufe und 
Vorgehensweisen können hinterfragt und 
neu definiert werden.

Hemmschwellen in Bezug auf  
den Einsatz von WM-Praktiken

Bei den Hochschulbibliotheken scheinen 
eindeutig die fehlenden finanziellen und 
personellen Mittel im Vordergrund zu 

stehen. Für sie wäre es wichtig, dass der 
finanzielle Nutzen, der sich aus der An-
wendung von Wissensmanagement ergibt, 
erwiesen und entsprechend explizit darge-
stellt wäre. 

Stadtbibliotheken sehen darin weniger 
ein Problem. Die Stadtbibliotheken sind 
vorwiegend in das Netzwerk der städti-
schen Informatik eingegliedert. Das hat 
zur Folge, dass alle gewünschten Neue-
rungen von langer Hand geplant und be-
willigt werden müssen. Dies hingegen ist 
bei den Hochschulbibliotheken kein The-
ma, da sie in der Regel ein unabhängiges 
Netzwerk betreiben.

Nutzen von gezieltem Wissenserhalt

Hochschul- und Stadtbibliotheken sehen 
in der Anwendung von Wissensmanage-
ment insbesondere eine Effizienzsteige-
rung im Arbeitsablauf, zum Beispiel in der 
Schulung von Mitarbeitenden. Hochschul-
bibliotheken sehen darin zusätzlich einen 
Faktor zur Mitarbeitenden-Motivation 
und zur Prozesskostensenkung. Zudem 
scheint die Sicherung und Verwaltung von 
Unterlagen durch das Dokumentmanage-
mentsystem unkompliziert. 
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Fazit

Die Grundvoraussetzung, um Wissens- 
transfer durchführen zu können, ist in ers-
ter Linie die Kenntnis der anwendbaren 
Wissensmanagement-Methoden. Diese  
Untersuchung hat gezeigt, dass diese 
Kenntnis bei den Hochschulbibliotheken 
relativ breit, bei den Stadtbibliotheken 
hingegen eher spärlich vorhanden ist. Al-

lerdings sind die Umstände und Ansprü-
che bei den Stadtbibliotheken auch ganz 
anders als bei den Hochschulbibliotheken. 

Wissensmanagement gehört bei allen 
befragten Bibliotheken zum Alltag und 
wird nicht nur zum Wissenserhalt bei 
Pensionierungen eingesetzt. Zum Bei-
spiel werden Informationen über Abläufe 
analog oder digital mit unterschiedlichen 
Mitteln und Medien festgehalten. Diese 
Grundvoraussetzung muss mit dem Wis-
sen über die Einsetzbarkeit der verschiede-
nen Möglichkeiten ergänzt werden. Das 

heißt, es muss bekannt sein, in welchem 
Bereich welche Methode den optimalen 
Nutzen bringt; hier steht der Kontext im 
Vordergrund.

Den befragten Bibliotheken wurde eine 
Liste mit verschiedenen Wissensmanage-
ment-Methoden vorgelegt. Dabei hat sich 
gezeigt, dass den Bibliotheken viele der 
erwähnten Methoden zwar bekannt sind, 
es allerdings nicht unbedingt klar ist, wie 
diese zu einer Verbesserung des Wissens- 
transfers beitragen könnten.

Ein weiterer entscheidender Faktor 
ist die Förderung des Wissenstransfers 
durch die Bibliotheksleitung. Diese muss 
vom Sinn der Einführung von Wissens-
management überzeugt sein und dessen 
Anwendung gezielt fördern. Betont die 
Leitung den Wert und Nutzen dieser Auf-
gabe, stellt sie verschiedene human- und 
technikorientierte Methoden und Hilfs-
mittel und ausdrücklich auch Arbeitszeit 
dafür zur Verfügung, so schafft sie damit 
die Voraussetzungen, dass die Mitarbei-
tenden die vorhandenen Möglichkeiten 
auch wahrnehmen. Ausschlaggebend sind 
auch die finanziellen Mittel. 

Die befragten Bibliotheken sind in 
Bezug auf Wissenstransfer ihren Mög-
lichkeiten entsprechend gut organisiert. 
Der Wunsch nach einer weiteren Verbes-
serung ist aber vorhanden und durchaus 
berechtigt. In den durchgeführten Befra-
gungen kristallisierte sich heraus, dass es 
eher schwierig ist, die Bibliothekseigner 
vom Sinn der Investition in den Ausbau 
des Wissensmanagements zu überzeugen 
(North, 2002), solange der finanzielle 
Nutzen für die Bibliothek nicht belegbar 
ist.

Wichtig im Zusammenhang mit Wis-
senstransfer ist außerdem das Controlling 
(Minonne, 2010). Da der Wissenstrans-
fer teilweise eine konstant auszuführende 
Tätigkeit ist, welche in ganz bestimmten 
Arbeitsprozessen stattfindet, darf die Ge-
fahr der Vernachlässigung derselben nicht 
vergessen werden. Ein zuverlässiges Con-
trolling kann in diesem Zusammenhang 
deshalb von großem Nutzen sein.

Nicht zuletzt sind Größe und Zweck 
der Bibliotheken weitere Faktoren, die auf 
die Art des Wissenstransfers entscheidend 
Einfluss nehmen. Die Anforderungen an 
Wissenstransfer und Wissenserhalt bei 
Hochschulbibliotheken sind doch um ei-
niges komplexer als bei Stadtbibliotheken.

Einschätzungen und Ausblick

Bei der Auswertung der Antworten ent-
stand der Eindruck, dass die angewand-
ten Wissensmanagement-Methoden der 

befragten Bibliotheken teilweise sinnvolle 
Ergänzungen zueinander wären. Die un-
terschiedlichen Methoden werden auch 
im Alltag und nicht nur im Hinblick auf 
Pensionierung angewendet. Auch das Be-
kanntmachen von Sinn und Zweck neu-
er Wissensmanagement-Methoden wäre 
eine wichtige Maßnahme zur Verbesse-
rung des Wissenstransfers. Ein Beispiel 
aus einer der befragten Bibliotheken soll 
dies kurz illustrieren:

Ein vor mehreren Jahren pensionier-
ter Mitarbeiter der Bibliothek steht noch 
immer für Fragen zur Verfügung. Dieser 
Mitarbeiter hat in einem Bereich sehr um-
fangreiche und detaillierte Kenntnisse. Da 
in der Regel nicht davon ausgegangen wer-
den kann, dass Mitarbeitende nach ihrer 
Pensionierung ihrem früheren Arbeitge-
ber ihr Wissen noch zur Verfügung stel-
len, wäre die Befragung solcher Spezialis-
ten vor deren Ausscheiden aus dem Betrieb 
sinnvoll. So könnte zum Beispiel mithilfe 
einer strukturierten Interviewtechnik 
solches Erfahrungswissen bewahrt und 
der zeitliche und finanzielle Aufwand zu 
dessen erneuter Erschließung verkleinert 
werden.

In einem weiterführenden Schritt wäre 
es sicher interessant, auch schweizweit 
oder sogar im deutschsprachigen Europa 
eine quantitative Untersuchung durchzu-
führen. So könnte empirisch eruiert wer-
den, welche Methoden häufig und welche 
eher selten angewandt werden, um weite-
res Potenzial aufzudecken. Und um her-
auszufinden, welche Möglichkeiten noch 
zu wenig genutzt werden. Wir, die Auto-
ren, würden uns freuen, wenn sich BuB-
Leser, die an einer Kooperation interessiert 
sind, bei uns melden würden. 
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