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24.11.2017 – Schöneberger Forum 
Forum I „Den Generationswechsel aktiv gestalten“

Grundlagen und Ausrichtung des Wissens- und 
Erfahrungsmanagements in der öffentlichen Verwaltung

Kulturwandel first – Schaffen wir ein neues Mindset?
Der Mensch macht das System oder das System macht den Menschen?!
Erwartungen und Ansprüche an die Arbeit der Zukunft - Mindset einer modernen Verwaltung 
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Ulrich Zuber
Referatsleiter Organisationsberatung

Schöneberger Forum 
Forum I „Den Generationswechsel aktiv gestalten“

Seit 1991 Organisationsprojekte in der Bundesverwaltung und öffentlichen
Verwaltung

Schwerpunkte Organisationsuntersuchungen und -entwicklung, Corporate-
Identity-Prozesse, Digitale Transformation, Communitymanagement, Wissens-
und Erfahrungsmanagement, Kommunikationsmanagement, Innovations- statt
Veränderungsmanagement (Wandel / Transformation), Agilität: Scrum / Design
Thinking
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Wissensmanagement – Ausgangslage / einige Aspekte
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Handlungsdruck für Informations-

management, Beispiel Informationsflut

Wissensmanagement – Ausgangslage / einige Aspekte

Gefühlte Informations- und Aktionsüberflutung
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Wissensmanagement – Ausgangslage / einige Aspekte

Gefühlte Informations- und Aktionsüberflutung



Seite: 6

Wissensmanagement – Ausgangslage / einige Aspekte

Schreckgespenst Demographie
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Kein neues Organisationsmodell, ein neuer Organisationszustand!

Arbeitswelt ist bereits in ständiger Veränderung!

Hierarchie                          Netzwerk (Kooperation) Kollaboration
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Kein neues Organisationsmodell, ein neuer Organisationszustand!

Holacracy ist ein Ansatz, Klarheit und Transparenz über die Arbeit in einem Team 

oder einer Organisation zu gewinnen und Entscheidungsprozesse schlank und 

effektiv zu halten, i. w. S. Scrum in der Organisationswelt

Hierarchie                          Netzwerk (Kooperation) Fließende Kollaboration  

Agile und fluide Organisation

Arbeitswelt ist bereits in ständiger Veränderung!
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Wissensmanagement – Grundlagen und Analysen
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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Wissensmanagement ist gefangen im Umfeld 
und im System!

Die Frage ist also … wozu ist man bereit, wenn Wissensmanagement 
wirklich ein wichtiges Thema sein oder werden soll?

Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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Wissensmanagement ist gefangen im Umfeld und im System

■ „Ich denke, es gibt weltweit einen Markt für vielleicht fünf Computer.“

■ „Es werden höchstens 5.000 Fahrzeuge gebaut werden. 
Es gibt nicht mehr Chauffeure...“

■ „Das Telefon hat zu viele ernsthaft zu bedenkende Mängel für ein 
Kommunikationsmittel. Das Gerät ist von Natur aus von keinem Wert 
für uns.“

Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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Wissensmanagement ist gefangen im Umfeld und im System

■ „Ich denke, es gibt weltweit einen Markt für vielleicht fünf Computer.“ 
Thomas Watson, Vorsitzender von IBM, 1943

■ „Es werden höchstens 5.000 Fahrzeuge gebaut werden. 
Es gibt nicht mehr Chauffeure...“ Gottlieb Daimler

■ „Das Telefon hat zu viele ernsthaft zu bedenkende Mängel für ein Kommunikationsmittel. Das 
Gerät ist von Natur aus von keinem Wert für uns.“ 
Western Union, 1876

Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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Arbeitskultur prägt Wissensarbeit z. B. durch Regelungen zur

1. Kommunikations- und Kollaborationskultur (Vernetzung, Silos)

2. Abweichungskultur (ehemals Fehlerkultur)

3. Wertschätzungskultur

4. Prozesse und Arbeitsplatzgestaltung (Aufgabe-, Verantwortung-, 
Kompetenzorganisation)

5. …

Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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„Wer Wissensmanagement wirklich zum Thema in der eigenen 
Institution machen möchte, muss bereit sein, transparent und 
ohne Rücksicht auf gewohnte und vertraute Prozesse das gesamte 
Arbeitssystem auf den Prüfstand zu stellen (z. B. von der Vision, 
der Steuerung, dem Führungsverständnis bis hin zur Selbst-
disposition der Beschäftigten hinsichtlich räumlicher und zeitlicher 
Leistungserbringung)!“

Wissensmanagement und Arbeitskultur

„ „Man hat immer das Wissensmanagement, das man 
verdient!“ (Ulrich Zuber)
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Faktoren für die Produktion einer Dienstleistung

MENSCH PROZESSE / 

ORGANISATION, IT

KAPITAL
WISSEN

„Wie Individuen konkurrieren auch Unternehmen auf der

Basis ihrer Fähigkeit, Wissen zu kreieren und zu nutzen.

Wissen zu managen ist deshalb ebenso wichtig, wie

Finanzen zu managen.“

Prof. Dorothy Leonard, Harvard Business School, Autorin von „Wellsprings of Knowledge-

Building and Sustaining the Source of Innovation“

„ „Wissen [und Vernetzung] ist der entscheidende 

Produktionsfaktor unserer Zeit“ [Fredmund Malik]

Ressource Wissen und Erfahrung
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Ressource Wissen und Erfahrung

Man kann dem Volk wohl Gehorsam befehlen, 
aber kein Wissen.” [Konfuzius]

Der Produktionsfaktor Wissen unterscheidet sich grundlegend von 
klassischen Produktionsfaktoren!  

Während das Management die klassischen Ressourcen gut steuern 

kann, ist Wissen eine Ressource, die sich dem Steuerungs-
ideal des Managements der Planbarkeit und Kontrollier-
barkeit nahezu beliebig entziehen kann. 

Ein attestierter Zustand im Bereich Wissensmanagement spiegelt also die 
organisatorischen Rahmenbedingungen der Institution wieder und gibt auch 
ein Eindruck von der Innovationsfähigkeit. 

„



Seite: 18

Wissensmanagement – Lösungen und Synthese
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„It´s not information overload, it´s filter failure!“
[Clay Shirky] Internetpionier und Professor an der New York University 

„

Wissensmanagement – Ausgangslage / einige Aspekte

Lösungsbeispiel: Filter und Regeln für Informationen
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Arbeitsmodelle KollaborationE-Mail-Kooperation

Kooperation Kollaboration
- Fluide Organisation -

Wissensmanagement ermöglicht neue Arbeitsmodelle

Mobilität und Flexibilität zur Entlastung der Beschäftigten
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Operativ

Wissensmanagementstrategie

Social

Intranet

Funktionen

z. B. Wiki
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Wissensmanagement und vernetzte Arbeitswelt

Grundlagen und Schwerpunkte der Transformationswerkstätten

• Kollaboration und 

Zusammenarbeit

• Kommunikation

• Wissensmanagement

• Office und Workplace

Management

• IT-Sicherheit

• Datenschutz und 

Datensicherheit

• Barrierefreiheit

• Mobilität / responsive

design
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Vision 

Vision Strategie
Wissen

Fähigkeiten
Führung

Anreize
Ressourcen Wandel

Wissensmanagement und vernetzte Arbeitswelt

Transformationswerkstätten
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Ganzheitlicher Wandelt statt Veränderung

Beispiel
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„Chef ist nicht der, der etwas tut, 

sondern der das Verlangen weckt, etwas zu tun.“ 
Edgar Pisani (*1918), frz. Politiker, 1981-89 EG-Kommissar 

Führung heißt, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu 

motivieren und für ihre [individuellen] Fähigkeiten die 

Entfaltungsräume zu schaffen.“ 
Rita Süssmuth, dt. Politikerin

„

„

„Geben Sie Ihren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fähigkeiten 

voll ausschöpfen müssen. Geben Sie ihnen alle notwendigen 

Informationen. Erläutern Sie ihnen klipp und klar, was es zu 

erreichen gilt. Und dann - lassen Sie sie in Ruhe.“ 
Robert Waterman, amerik. Unternehmensberater 

„

Wissensmanagement – Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit
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„Geben Sie Ihren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fähigkeiten 

voll ausschöpfen müssen. Geben Sie ihnen alle notwendigen 

Informationen. Erläutern Sie ihnen klipp und klar, was es zu erreichen 

gilt. Und dann - lassen Sie sie in Ruhe.“ 
Robert Waterman, amerik. Unternehmensberater 

Personal-

entwicklung

„

„
„

Wissensmanagement – Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit
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Führung im Wandel – Wandel der Führung!

Wissensmanagement und Führung
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Die Verwaltung braucht eine Kompetenz- und 

expertenbasierte Personalentwicklung und Abkehr von 

reinen qualifikationsgetriebenen Karrierewegen.

Wissensmanagement – Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit
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Kompetenz- und expertenbasierte Personalentwicklung

Wir müssen Qualifikation und Kompetenz 
trennscharf organisieren!

Kompetenzen sind die Fähigkeit, sich in offenen und 
unüberschaubaren komplexen und dynamischen 
Situationen (= Praxis), selbstorganisiert und kreativ 
zurecht zu finden (Selbstorganisationsdispositionen).
Erpenbeck, J. und Heyse, V. (2008) 

Erfahrungsmanagement und Kompetenzen
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Wissens- und Erfahrungsmanagement
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“Erfahrung nennt man die Summe aller unserer 
Irrtümer.“ 
[Thomas Alva Edison]

Wir dürfen die „Erfahrung“ nicht vernachlässigen. 
Die tiefgreifende Unterscheidung zwischen Wissen und Erfahrung 
ist konzeptionell und strategisch - nicht nur in der operativen 
Umsetzung wichtig!

Erfahrung ist in der Praxis 
erprobtes Wissen

„
Wissen ist Grundlage – Erfahrungen machen den Erfolg
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Wissensmanagement muss alles ändern / in Frage stellen [dürfen]!

„Phantasie ist wichtiger als Wissen, 
denn Wissen ist begrenzt.“ 
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Stärkung der internen und externen Vernetzungsfähigkeit 
(Kollaboration statt Kooperation – organisatorisch, personell und IT-
Möglichkeiten)

Stärkung der Mitarbeiterkommunikation 
(Kommunikationsstrategie)

Entwicklung eines durchgängigen Lernsystems
(statt nur Wissenstransfermethoden)

Entwicklung von Experten- und Kompetenzkarrieren 
(statt nur Qualifikationskarrieren)

Stärkung der digitalen Arbeit – Individuelle und bedarfs-
gerechte Mobilität und Flexibilität der Rahmenbedingungen für Arbeit 
(nicht nur im Sinne von „digital first“)

Stärkung der Resilienz der Behörden
Entwicklung einer fluiden, durchlässigen Organisation

Handlungsfelder für Wissensmanagement
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Ulrich Zuber
Referatsleiter Organisationsberatung

24.11.2017 – DGB – Schöneberger Forum 

Grundlagen und Ausrichtung des Wissens- und 
Erfahrungsmanagements in der öffentlichen Verwaltung

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit


