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Wissensmanagement im Service Public

Fallstudie aus der kantonalen Verwaltung Luzern

* Edgar Huwiler, Justiz- und Sicherheitsdepartement Kanton Luzern
* Thomas Auer, Auer Consulting & Partner, Hedingen

Einfihrung

Der Kanton Luzern wird vom gleichnamigen Hauptort aus verwaltet und regiert. Die
Exekutive besteht aus funf Regierungsraten, welche je einem Departement vorstehen.
Eines davon ist das Justiz- und Sicherheitsdepartement (JSD). Fur die laufende Legislatur
hat das JSD verschiedene Ziele formuliert. Zwei davon verlangen den nachhaltigen Um-
gang mit der Ressource Wissen.

JSD Legislaturziel Nr. 6 JSD Legislaturziel Nr. 10

Das Wissen und die Informationen sind zur
richtigen Zeit am richtigen Ort verfugbar. Alle
haben leichten Zugang zu dem fir die

~«Seitenwechsel» Erfullung der Aufgabe notwendigen Wissen.
_ Elnswhte_n gewinnen: Das departementale Wissensmanagement ist
wissen, wie es die anderen machen. so aufgebaut, dass eine grosse Durch-

lassigkeit besteht, welche die Konzentration
des Wissens auf einzelne oder eine einzige
Person verhindert.

Legislaturziele 6 und 10 im Justiz- und Sicherheitsdepartement des Kantons Luzern

Somit galt es erst einmal, die 11 Dienststellen des Departements zu durchleuchten, wie weit
sie bereits gerustet sind, um die Legislaturziele 6 & 10 zu erreichen.

Das Justiz- und Sicherheitsdepartement (JSD) Luzern

Regierungsrat
Departements-
Leitung

Straf- Handels- Amt fur Kantons- Amt fur
verfolgung registeramt Gemeinden Polizei Migration
Schlichtungs- Militar
behorde Staats- Regierungs- Zivilschutz Strassen-
Miete und Pacht Archiv Statthalter Justizvollzug verkehrsamt

Funktionales Organigramm JSD Luzern

Das JSD ist eine hochgradig heterogene Organisation des Service Public. Jede der 11
Dienststellen ist fir sich eine integrierte Organisation mit klar definierten
Leistungsauftragen. Fachliche Uberschneidungen gibt es zwischen den Dienststellen mit
demselben normativen Leistungsziel «Wahrung und Durchsetzung des geltenden Rechts».
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Die weiteren Dienststellen zeichnen sich einerseits durch einen extrem vertikalen
Leistungsauftrag aus, welcher auf den ersten Blick keine fachlichen Interferenzen zu
anderen Dienststellen erkennen lasst. Andererseits ist gerade diese Vielfaltigkeit ein Indiz,
dass im JSD eine uberdurchschnittlich facettenreiche ,Wissens-Diversitat* vorhanden sein
muss, die es auszuschopfen gilt.

Charakteristisch beim JSD ist der tberdurchschnittlich hohe Anteil von Mitarbeitenden in
Tatigkeiten, die wenig oder keinen Bezug zu deren Erst-Ausbildungen aufweisen. Dies ist
namentlich bei der Kantonspolizei (610 Mitarbeitende) und beim Justizvollzug (199
Mitarbeitende) durch eine vorgegebene typische Berufsbiografie erklarbar.

Statusaufnahme in den Dienststellen

Mit dem Intellectual Capital Management System ICMS-15649 wurden Audits durchgeftihrt.
Dabei wurden instrumentale und soziale Aspekte der aktuellen Wissensarbeit auditiert: Der
Status zu 58 ICMS-Forderungen betreffend der humanen, strukturellen und relationalen
Ressourcenpflege wurde registriert und in individuellen Feedback-Meetings kommuniziert.
Um einen Vergleich der Dienststellen zu ermdglichen, wurden mit einer Taxonomie —
deren Benchmark die bestmogliche Erfullung der Forderungen ist — die qualitativen
Stellungnahmen quantifiziert.
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Beispiel Quantifiziertes Resultat einer Dienststelle

Die quantifizierten Resultate pro Dienststelle ermoglichen zwar interne Benchmark-
Vergleiche, sagen jedoch wenig dariiber aus, wie diese zustande gekommen sind. Hierftr
wurde jede Stellungnahme zu jeder Forderung separat kommentiert. Offen gelegte
Schwachstellen — die in Opposition zu den Legislaturzielen stehen — wurden detailliert
besprochen und mit Empfehlungen zu deren Behebung ergéanzt.

» Forderung 2:
Die Organisation stellt sicher, dass LL in die Projektablaufe implementiert wird.

« Stellungnahme der Organisation:
,Bei wichentlichen GL-Sitzungen werden unliebsame Uberraschungen im Projektablauf
thematisiert und im Protokoll festgehalten.”

» Gestaltungsempfehlung zur Behebung der Schwachstelle:
Integration eines institutionalisierten Lesson Learned in die Projektorganisation:
Dokumentation geméass Vorgabe «Was hatte passieren sollen > Was ist effektiv passiert
> Wie wurde das Problem geldst?». Die Erkenntnisse werden nach Projektabschluss im |
IT-System inkl. der Namen der Beteiligten fir spatere Projekte dokumentiert und den
Berechtigten zugénglich gemacht.

Beispiel aus dem Forderungskatalog, Absatz Lesson Learned (LL)

™) Das Intellectual Capital Management System (ICMS-15649) und dessen Ablauf sind im Projekt-Flyer
detailliert beschrieben > www.hrm-auer.ch/downloads/ICA Flyer.pdf




© Separatdruck aus Kommunalmagazin 06/2009 — Reproduktionsanfragen an: info@kommunalmagazin.ch

Ein Nebenprodukt der Audits ist eine departement-interne Best Practices, welche nach-
ahmenswerte Insellésungen transparent und allen zuganglich macht. Dabei zeigte es sich,
dass jene Dienststellen, die schon mit Management-Systemen (z. B. EFQM, BSC) vertraut
sind, bereits gut fur Wissensmanagement-Initiativen gerustet sind.

Identifikation und Behebung der Schwachstellen

Untersucht wurden die Instrumente und Prozesse, welche fur die Pflege der organi-
sationalen Problemldsungskompetenz bereits eingesetzt werden, ohne dass dies explizit als
systematisches Wissensmanagement bezeichnet wird. Auch die (bergeordneten
Voraussetzungen fur eine wissensbasierte Kultur (Commitment der obersten Leitung sowie
eine periodische Wirkungskontrolle) wurden beurteilt. Vieles wird im JSD systematisch,
informell und/oder heuristisch adaquat bis gut gemacht. Im Fokus stehen jedoch die offen
gelegten Schwachstellen, die in Opposition zu den formulierten Legislaturzielen stehen.
Dabei kam es zu den folgenden Erkenntnissen:

* |C Management:

In keiner der Dienststellen gibt es ein klares Commitment der obersten Leitung zum
Stellenwert der wichtig(st)en Ressource Wissen; auch sind noch keine periodischen ,Self-
Assessments” zur Wirkungskontrolle von Wissensinitiativen etabliert.

* Humankapital:

Im gesamten Departement wird beziglich der Transparenz von Wissensbestadnden der
Fokus auf die Fahigkeiten des Individuums gerichtet, wahrend das organisationale Wissen
tabellarisch festgehalten ist. Bei Dienststellen mit einem Personalbestand von 50+ steht
dies eindeutig in Opposition zu Legislaturziel Nr. 10: Organisationale Wissensquellen sind
dann aussageféhig und nutzvoll, wenn sie in einer Ubersicht grafisch erfasst sind.

Auch eine Herausforderung ist die Externalisierung des impliziten Wissens: Insbesondere
wird den demografischen Fakten wenig Beachtung geschenkt: Es gibt einige Dienststellen,
bei welchen die Altersgruppe 55+ prominent vertreten ist. Diese ,,Babyboomers” werden das
JSD in absehbarer Zeit mitsamt ihrem Erfahrungswissen verlassen.

* Strukturelles Kapital:

Ein gut funktionierendes Informationsmanagement ist die Basis fur ein effizientes Wissens-
management. Diese Grundanforderung wird von einigen Dienststellen sehr gut und von
anderen mangelhatft erfullt.

In allen JSD-Dienststellen wird das Wissensnutzungs-Controlling ausschliesslich informell
gehandhabt. Die periodische systematische Uberpriifung der Nutzungsergonomie wird
jedoch im Legislaturziel Nr. 10 implizit verlangt. Es ist unumstritten, dass es neben den
mentalen auch technische (Bedienerfiihrung) und physische (Standorte der Wissens-
guellen) Nutzungsbarrieren gibt.

* Relationales Kapital:

Die Stakeholder-ldentifikation und -Kommunikation ist im JSD ein mehrheitlich ungentigend
genutztes Instrument des Wissenserwerbs. Ein Stakeholdersystem ist vergleichbar mit
einem Expertensystem: Was Letzteres auf der individuellen Ebene anstrebt, wird mit einem
Stakeholdersystem auf der organisationalen Ebene realisiert: Die Transparenz von externen
Wissens-Bestanden und —Quellen.

Auch das externe Benchmarking ist ein wertvolles Instrument, das im JSD mehrheitlich
informell eingesetzt wird und sich auf periodische Kontakte auf Verbands- oder Vereins-
ebene beschrankt.
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Externes Benchmarking bedeutet jedoch ,sich messen® mit einer oder mehreren
Organisationen mit einem vergleichbaren Leistungsauftrag, womit der Kontext zum
Legislaturziel Nr. 6 hergestellt ist.

Einfuhrung eines departementalen Informationssystems

Um die angestrebte Wissenstransparenz und —Ergonomie zu erreichen, wird die IT-
Infrastruktur fur ein effizientes Informationssystem optimiert. Dies beinhaltet auf
Dienststellenebene eine adaquate Kodifizierung und Pflege der Inhalte (= Content
Management). Auf departementaler Ebene wird mit der Implementierung eines
Expertensystems (Gelbe Seiten) angestrebt, das brach liegende grosse und facettenreiche
Wissenskapital aus samtlichen Dienststellen allen Mitarbeitenden zuganglich zu machen.

Einfuhrung spezifischer Wissensmanagement-Instrumente 2

* Lesson Learned:

Wahrend den Audits wurde allenthalben gestaunt, welchen Stellenwert das Instrument
«Lesson Learned» geniesst, da es auf den ersten Blick keinen Bezug zu den formulierten
Legislaturzielen aufweist. Letzteres ist falsch, denn die Lesson Learned-Erkenntnisse sind
jenes Wissen, welches die grossten Effekte auf die mit einem systematischen Wissens-
management angestrebte Effizienzsteigerung (d. h. Zeitersparnis fuhrt zur Schaffung von
Freiraum fUr produktiveres Arbeiten) erzielt. Dieses Instrument kann flachendeckend
eingesetzt werden, um mit wenig Aufwand viel zu profitieren.

 Externalisierung des impliziten Wissens:

Bei den Audits wurde festgestellt, dass die Babyboomer-Generation punktuell Gberdurch-
schnittlich stark vertreten ist. Hier besteht die Gefahr, dass wertvolles Erfahrungswissen in
absehbarer Zeit verloren geht. Das nachhaltige Ziel muss demnach "rechtzeitige
Wissenssicherung" heissen. Hier sind Personalentwicklungsstrategien gefordert, da der
Transfer des impliziten Wissens nur mit Eingriffen in die Aufbau- und Ablauforganisation
gesteuert werden kann.

* Bildung von Communities of Practices (CoP):

Nach Behebung der Schwachstellen werden die internen und externen Beziehungsnetze
der Dienststellen transparenter. Die externen entstehen in der Regel dadurch, indem sie ein
gemeinsames Ubergeordnetes Ziel verfolgen. Diese Kooperation wird durch eine
«Community of Practices (CoP)» optimiert. Eine CoP beschaftigt sich mit der Koordination,
Steuerung und Bewertung von wissensbasierten Massnahmen, die verschiedene
Dienststellen betreffen und von Ubergeordneten Organisationszielen abgeleitet sind.

* Controlling der Wissensmanagement-Massnahmen:

Als Instrument fur die Zielsetzung und Steuerung der Wissensarbeit wird eine Wissens-
matrix eingesetzt. Sie besteht in der horizontalen Achse aus den Kernprozessen des
Wissens-Bausteinmodells von Probst. Diesen werden auf der vertikalen Achse die drei
Komponenten des intellektuellen Kapitals gegenubergestellt. Die relevanten Wissens-
bestande werden den entsprechenden Komponenten des intellektuellen Kapitals (vertikale
Achse) zugewiesen. Die Schnittpunkte in der Matrix ergeben sich durch den Charakter
von wissensbasierten Massnahmen. Zum Beispiel wird mittels Externalisierung implizites
Wissen zu organisationalem Wissen: In der Matrix werden die Inhalte im Kreuzungspunkt
der beiden Operanden Expertise und Wissensbewahrung eingetragen.

"2 Eine breite Ubersicht tber die Instrumente des Wissensmanagements bietet das Kompendium «ABC der
Wissensgesellschaft». Buch-Flyer auf www.hrm-auer.ch/downloads/ABC_Flyer.pdf
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Balanced Scorecard Wissens-Bewertung
* Human-Perspektive
» Struktural-Perspektive : ”
» Relational-Perspektive Wissens-Ziele

+ IC-Managem.-Perspektive
+ Finanz-Perpektive

Wissensbaustein-Modell nach Probst

WISSENS > Identifikation Erwerb Entwicklung . Verteilung Nutzung Bewahrung

Human Kapital
Fahigkerten
Kompetenzen
Erfahrung
Expertise
Commitment
Motivation

Strukturelles Kapital
Methoden
Konzepte
Prozesse
Kultur
Infrastruktur
Info-Technologie
Patente/Marken

Relationales Kapital
Kunden
Lieferanten
Forschungsinstitute
Investoren
Geselischaft
Ubrige Stakeholder

Wissensmatrix zum Monitoring und Controlling der Wissensmanagement-Massnahmen

Diese Eintrage umfassen das Wissensziel, die eingeleiteten Massnahmen, den aktuellen
Status, die zustandigen Mitarbeitenden sowie die verwendeten Indikatoren. Der Matrix kann
fur die Steuerung der Wissensmassnahmen eine mutierte Balanced Scorecard (BSC) zuge-
fugt werden, welche die Wissensaktivitdten durch die abgeleiteten Indikatoren messbar
macht.

Fazit

Fur das Erreichen der aufgefuhrten Legislaturziele wurde ein Zeitrahmen bis Ende 2009
gesetzt, was als ambitios, jedoch realistisch bezeichnet wird. Im ersten Quartal 2009 wurde
die Statusaufnahme mit der ICMS-Methode durchgefihrt; im zweiten Quartal werden die
offen gelegten Schwachstellen behoben. Der Masterplan sieht vor, im zweiten Halbjahr das
departementale Expertensystem sowie sukzessive die spezifischen Wissens-Instrumente
und —Prozesse zu implementieren. Wer nun denkt, dies betrafe nur die grossen Dienst-
stellen, liegt falsch: Zum Beispiel gibt es im kleinen «Amt fur Gemeinden» eine Abteilung
mit 450 Stellenprozenten, welche sich mit dem ,Projekt 2000+“ beschaftigt. Dabei geht es
um die Fusionsprojekte von Luzerner Gemeinden: Eine wissensbasierte Tatigkeit per se!
Damit wird die oft gehorte Meinung relativiert, dass Wissensmanagement als
zweckmassiges Instrument exklusiv den grossen Organisationen nitzt.
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