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24.11.2017 — Schoneberger Forum
Forum | ,,Den Generationswechsel aktiv gestalten”

Grundlagen und Ausrichtung des Wissens- und
Erfahrungsmanagements in der 6ffentlichen Verwaltung

Kulturwandel first — Schaffen wir ein neues Mindset?

Der Mensch macht das System oder das System macht den Menschen?!
Erwartungen und Anspriiche an die Arbeit der Zukunft - Mindset einer modernen Verwaltung

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Schoneberger Forum
Forum | ,Den Generationswechsel aktiv gestalten”

Seit 1991 Organisationsprojekte in der Bundesverwaltung und offentlichen
Verwaltung

Schwerpunkte Organisationsuntersuchungen und -entwicklung, Corporate-
Identity-Prozesse, Digitale Transformation, Communitymanagement, Wissens-
und Erfahrungsmanagement, Kommunikationsmanagement, Innovations- statt

Verdénderungsmanagement (Wandel / Transformation), Agilitdt: Scrum / Design
Thinking

Ulrich Zuber

Referatsleiter Organisationsberatung

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ausgangslage / einige Aspekte
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Wissensmanagement — Ausgangslage / einige Aspekte

Gefuhlte Informations- und Aktionstberflutung

1.800 4
In 5 Jahren das
1.600
. 10-fache an
: DVD,
1.200 Informationen! _ RFID,
Digital TV,
1.000 MP3-Player,
Digitalkameras,
800 Fotohandys, VolP,
600 Bildgebung in der Medizin, Laptops,
Rechenzentrums-Anwendungen, Spiele,
400 Satellitenbilder, GPS, Bankautomaten, Scanner,
Sensoren, Digitalradio, DLP-Kinos, Telematik, Peer-
200 to-peer, E-Mail, Instant Messaging, Videokonferenze:,

0 CAD/CAM, Spielzeug, Industriemaschinen, Sicherheitssysteme, Annliances

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Quelle: IDC, 2008; Exabyte = 1.000 Pentabyte
Handlungsdruck fur Informations-
Bundesverwaltungsamt . . .
Der zentrale Dienstleister des Bundes m an ag e M en t, BeISpIel |nf0rmatIOnSf|ut
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Getting information off the
Internet is like taking a

drink from a fire hydrant.
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Wissensmanagement — Ausgangslage / einige Aspekte

Schreckgespenst Demographie

“Frankfurter Allgemeine Zeitung, 24.12.05"
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Arbeitswelt ist bereits in standiger Veranderung!

Kein neues Organisationsmodell, ein neuer Organisationszustand!

Hierarchie Netzwerk (Kooperation)

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Arbeitswelt ist bereits in standiger Veranderung!

Kein neues Organisationsmodell, ein neuer Organisationszustand!

Netzwerk (Kooperation) FlieRende Kollaboration
Agile und fluide Organisation

N O
AV 1
S B o : § : L
00‘9066“96&‘ Holacracy ist ein Ansatz, Klarheit und Transparenz tber die Arbeit in einem Team
@e‘ve‘é’\\ oder einer Organisation zu gewinnen und Entscheidungsprozesse schlank und
\6“0 effektiv zu halten, i. w. S. Scrum in der Organisationswelt
)

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Grundlagen und Analysen
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

_unter dem Strich:

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 10
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

_unter dem Strich:

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

> 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?

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 11
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

_unter dem Strich:

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

Wissensmanagement ist gefangen im Umfeld und im System

»Ich denke, es gibt weltweit einen Markt fiir vielleicht fiinf Computer.“

m ,Es werden hochstens 5.000 Fahrzeuge gebaut werden.
Es gibt nicht mehr Chauffeure...”

m ,Das Telefon hat zu viele ernsthaft zu bedenkende Mangel fiir ein

Kommunikationsmittel. Das Gerat ist von Natur aus von keinem Wert
flir uns.”

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

_unter dem Strich:

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

Wissensmanagement ist gefangen im Umfeld und im System

m ,lch denke, es gibt weltweit einen Markt fir vielleicht fiinf Computer.”
Thomas Watson, Vorsitzender von IBM, 1943

m ,Es werden hochstens 5.000 Fahrzeuge gebaut werden.
Es gibt nicht mehr Chauffeure...” Gottlieb Daimler

m ,Das Telefon hat zu viele ernsthaft zu bedenkende Mangel fiir ein Kommunikationsmittel. Das
Gerat ist von Natur aus von keinem Wert fir uns.”
Western Union, 1876

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

_unter dem Strich:

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

Arbeitskultur préigt Wissensarbeit z. B. durch Regelungen zur

1. Kommunikations- und Kollaborationskultur (Vernetzung, Silos)

>

Abweichungskultur (ehemals Fehlerkultur)

w

. Wertschatzungskultur

s

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

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 14
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Wissensmanagement und Arbeitskultur

, , »Man hat immer das Wissensmanagement, das man
verdient!” (Ulrich Zuber)

»Wer Wissensmanagement wirklich zum Thema in der eigenen
Institution machen mochte, muss bereit sein, transparent und
ohne Riicksicht auf gewohnte und vertraute Prozesse das gesamte
Arbeitssystem auf den Priifstand zu stellen (z. B. von der Vision,
der Steuerung, dem Fiihrungsverstdndnis bis hin zur Selbst-

disposition der Beschdftigten hinsichtlich raumlicher und zeitlicher
Leistungserbringung)!

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 15
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Ressource Wissen und Erfahrung

, , 2Wissen [und Vernetzung] ist der entscheidende
Produktionsfaktor unserer Zeit‘ [Fredmund Malik]

Faktoren fir die Produktion einer Dienstleistung

MENSCH PROZESSE / KAPITAL

,Wie Individuen konkurrieren auch Unternehmen auf der
Basis ihrer Fahigkeit, 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®

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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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!

Wahrend 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 Innovationsfahigkeit.

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes

Seite: 17




% Bundesverwaltungsamt

Wissensmanagement — Losungen und Synthese
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Wissensmanagement — Ausgangslage / einige Aspekte

Lésungsbeispiel: Filter und Regeln fur Informationen

, , »It’s not information overload, it’s filter failure!“

[Clay Shirky] Internetpionier und Professor an der New York University

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 19
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Wissensmanagement ermoéglicht neue Arbeitsmodelle

Mobilitat und Flexibilitat zur Entlastung der Beschaftigten

E-Mail-Kooperation Arbeitsmodelle Kollaboration

< T o

0= = S

o - =} oS

Kollaboration
- Fluide Organisation -

Kooperation

Bundesverwaltungsamt

Der zentrale Dienstleister des Bundes «
Seite: 20
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Wissensmanagementstrategie

Strategisches Wissensmanagement

Wissens-  Wissens-  Fuhrungs-
strategie bilanz entwicklung

Operatives Wissensmanagement

Lessons Expert Srcum
Learned Debriefing

Wissensinfrastruktur

Social Soziales Funktionen
Intranet Netzwerk z. B. Wiki

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes

Wittich / Nitschke: PWM als Treiber fiir Org-WM KnowTech 2012
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Fiihrung &
Zusammenarbeit

+ Ergebnis-Orientierung
» Selbstorganisation

» Technik- und
Medienkompetenz

Arbeitsplatz &
Raumkonzepte

+ Okosystem interner
Arbeitsmaglichkeiten
» Home Office

» Mobiles Arbeiten in
Third Places

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes

Wissensmanagement und vernetzte Arbeitswelt

Grundlagen und Schwerpunkte der Transformationswerkstéatten

Verhalten

"

Technologie

Tatigkeiten &
Arbeitsorganisation

» Transaktionale
Sachbearbeitung
Interaktive Wissensarbeit
Temporare Projektarbeit

Kollaboration und
Zusammenarbeit
Kommunikation
Wissensmanagement

Informations- & Kommu-

nikationstechnologie

» Office und Workplace
Management

* [T-Sicherheit

* Datenschutz und
Datensicherheit

» Barrierefreiheit

* Mobilitat / responsive
design Seite: 22
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Wissensmanagement und vernetzte Arbeitswelt

Transformationswerkstatten

Wissen Fihrung

. . ieeE Wandel
Vision Strategie Fahigkeiten Anreize Ressourcen ande

Gesta/t
&,
2

VAISIR
Neues Denken
Verdnderungs- 4
bereitschaft Ziel:
Kultur- vor
Strategiedenken
Werte- statt nur
Zielsysteme

Handlungs- &

Gestaltungs-

formatorische fahigkeit der
Fihrung Beschaftigen

Verantwortung
vor Ziel-
kaskaden

© Ulrich Zuber 2016

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Ganzheitlicher Wandelt statt Veranderung

Beispiel

Synchronisiertes Vorgehen
der Verdnderungsprojekte und Methoden

* Neues Fihrungsverstandnis und
-verhalten
e Selbstverantwortung und Selbst-
entwicklung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter
Vertrauen
(echte) Delegation
neue Geschaftsprozesse
KostenbewuBtsein durch KLR
Ideen- und Innovations-
management,
* Qualitatsmanagement
* Aufgabenkritik
* neue Instrumente und
IT-Einsatz
¢ Teamorientierung und
Zusammenarbeit
Flexible Arbeitszeiten
Transparenz und Offenheit
Personalisierte Wissenverteilung
Beurteilungswesen, Prdmenien, etc.

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

,Geben Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fahigkeiten
, , voll ausschoépfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
Informationen. Erlautern Sie ihnen klipp und klar, was es zu

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

, , ,»Chef ist nicht der, der etwas tut,

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

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

,Geben Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Féhigkeiten' o
, , voll ausschoépfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
Informationen. Erlautern Sie ihnen klipp und klar, was es zu erreichen

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

, , ,,Chef ist nicht der, der etwas tut,

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

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

n Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fahigkeiten
s usschopfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
Informatlonen Erlautern Sie ihnen Klipp und klar, was es zu erreichen

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

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

, , ,,Chef ist nicht der, der etwas tut,

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

,Geben Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fahigkeiten
, , voll ausschdpfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
Informationen. Erlautern Sie ihnen klipp und klar, was es zu

erreichen gilt. Und dann - lassen Sie sie in Ruhe.”
aterman, amerik. Unternehmensberater

sondern der das Verlangen weckt, etwas zu tun.”

, , ,Chef ist nicht der, der etwas tut,
Edgar Pisani (*1918), frz. Politiker, 1981-89 EG-Kommissar

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

,Geben Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Fahigkeiten
, , voll ausschdpfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
Informationen. Erlautern Sie ihnen klipp und klar, was es zu erreichen

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

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

, , ,,Chef ist nicht der, der etwas tut,

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

, , FUhrung heil3t, Mitarbeiter sachbezogen einzusetzen, zu
motivieren und ftr ihre [individuellen] Fahigkeiten die

Entfaltungsraume zu schaffen.”
Rita Stssmuth, dt. Politikerin

n Sie lhren Mitarbeitern Arbeit, bei der sie ihre Féhigkeiten o
usschopfen missen. Geben Sie ihnen alle notwendigen
nformationen. Erlautern Sie ihnen klipp und klar, was es zu

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

sondern der das Verlangen weckt, etwas zu tun.“

, , ,Chef ist nicht der, der etwas tut,
Edgar Pisani (*1918), frz. Politiker, 1981-89 EG-Kommissar

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement und FUhrung

Fuhrung im Wandel — Wandel der Fuhrung!

Traditionelles Lern- Fithrung durch Kompetenz-
.. = .. - ' S .. -
und Fiihrungsverstindnis und Lernverstandnis
Lernsystem Lernumgebung
gefiihrte Wissensvermittlung <]>‘ Wissen steht frei zur Verfligung

Flihrungskraft als Lehrer <D‘ Flihrungskraft als Coach

Wissen wird portioniert Wissenszuwachs wird moderiert

Mitarbeiter/in als Angeleitete/r Mitarbeiter/in als Akteur/in
Lernen gefiihrt durch Instruktion Q>‘ Selbstbestimmtes Lernen

Unterweisung in Wissen Teamorientierung
als Fiihrungskonstruktion <D‘ gemeinsames Lernen

Wissen als Instrument Wissen als Produktionsfaktor
der Machterhaltung <D‘ flr Ergebnisse und Wirkungen
Kultur Kultur
Akzeptierte Abhangigkeit von Wissen Selbstverstandlichkeit von Lernen
und Wissen
Bundesverwaltungsamt © Ulrich Zuber 2014

Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement — Ganzheitliche Betrachtung der Arbeit

WISSEN
v ANTWORTUNG ARBEIT
STRATEG!E FPROH

KOMPETENZ
TERFAHRUNG

o FLEXIBILITAT ] WISSEN
ABUNG 1 LEISTUNG

QUAI—'TAT r,_,—_l FAHIGKEITEN

TR
=
=
e
C
o~

VIELSEMGKEIT

Die Verwaltung braucht eine Kompetenz- und
expertenbasierte Personalentwicklung und Abkehr von
reinen qualifikationsgetriebenen Karrierewegen.

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 32
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Erfahrungsmanagement und Kompetenzen

Kompetenz- und expertenbasierte Personalentwicklung

Wir missen Qualifikation und Kompetenz
trennscharf organisieren!

Kompetenzen sind die Fahigkeit, sich in offenen und
unidberschaubaren komplexen und dynamischen
Situationen (= Praxis), selbstorganisiert und kreativ

zurecht zu finden (Selbstorganisationsdispositionen).
Erpenbeck, J. und Heyse, V. (2008)

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
Seite: 33
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Lern-
struktur

Lern-
inhalt

-

Formales Lernen

Ublicherweise in einer
Bildungs- oder
Ausbildungseinrichtung
FlUhrt zur Zertifizierung
Aus Sicht der Lernenden und
der Flihrung zielgerichtet
In Bezug auf Lernziele,
Lernzeit und Lernforderung
systematisch

Fortbildung plan- und
steuerbar

aggregiert

generell-abstrakt und bewertet,

-

Nicht-formales Lernen

\

Nicht in einer Bildungs- und
Ausbildungseinrichtung
Fuhrt Giblicherweise nicht
zur Zertifizierung

Aus Sicht der Lernenden und
der Flihrung zielgerichtet
In Bezug auf Lernziele,
Lernzeit und Lernforderung
systematisch

Fortbildung plan- und
steuerbar

von konkreten Problemen entkoppelt und zeitlich stark versetzt
in konkreten Problemstellungen nicht unmittelbar wirksam

Wissens- und Erfahrungsmanagement

\

Informelles Lernen

Im Alltag, am Arbeitsplatz
oder im privaten Umfeld

In Bezug auf Lernziele,
Lernzeit und Lernférderung
nicht strukturiert

Flhrt nicht zur Zertifizierung

Kann zielgerichtet sein, ist
jedoch meist nicht
intentional (bzw. inzidentell)

in keiner Weise plan- und

steuerbar
2

situativ und einzelfallbezogen
individuell-konkret

in aktuellen und konkreten
Problemstellungen
unmittelbare

Losungsentwicklung und
handlungsorientiert

Grundlage: Definition der Europaischen Kommission angepasst auf Institutionen - angepasst © Ulrich Zuber 2014
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Wissen ist Grundlage — Erfahrungen machen den Erfolg

, , “Erfahrung nennt man die Summe aller unserer
Irrtiimer.”

[Thomas Alva Edison]

Wir durfen die ,,Erfahrung” nicht vernachlassigen.

Die tiefgreifende Unterscheidung zwischen Wissen und Erfahrung
ist konzeptionell und strategisch - nicht nur in der operativen
Umsetzung wichtig!

Erfahrung ist in der Praxis l
erprobtes Wissen

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes
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Wissensmanagement muss alles andern / in Frage stellen [dUrfen]!

-
-

Die reinste Form des
Wahnsinns ist es,
alles beim Alten zu

belassen und gleichzeitig
zu hoffen, dass sich
etwas andert...

,4‘/ (*ftvmw

Der zentrale Dienstleister des Bundes d e n n Wi sse n iSt beg re n Zt .ll
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Handlungsfelder fur Wissensmanagement

Starkung der internen und externen Vernetzungsfahigkeit
(Kollaboration statt Kooperation — organisatorisch, personell und IT-
Maoglichkeiten)

Starkung der Mitarbeiterkommunikation
(Kommunikationsstrategie)

Entwicklung eines durchgéngigen Lernsystems
(statt nur Wissenstransfermethoden)

Entwicklung von Experten- und Kompetenzkarrieren
(statt nur Qualifikationskarrieren)

Starkung der digitalen Arbeit — Individuelle und bedarfs-

gerechte Mobilitat und Flexibilitat der Rahmenbedingungen flr Arbeit
(nicht nur im Sinne von ,digital first®)

Starkung der Resilienz der Behorden
Entwicklung einer fluiden, durchlassigen Organisation
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24.11.2017 — DGB — Schéneberger Forum
Grundlagen und Ausrichtung des Wissens- und
Erfahrungsmanagements in der 6ffentlichen Verwaltung

Vielen Dank fir Thre Aufmerksamkeit

Ulrich Zuber

Referatsleiter Organisationsberatung

Bundesverwaltungsamt
Der zentrale Dienstleister des Bundes

Seite: 38




