Erfolgreiches Wissensmanagement
in der Familienkasse Bayern Sud

Thomas Braun, Familienkasse Bayern Sid

I. Prolog
1.1 Eine Lektion aus der Vergangenheit

Herbst 1973: Ein ungewohntes Bild auf deutschen Autobahnen — Menschen
auf Fahrrddern statt Autos. Der Grund? Ein plotzlicher globaler Schock: Das
Olembargo infolge des Jom-Kippur-Krieges machte die Abhingigkeit der
Wirtschaft vom Ol brutal sichtbar. Die Folgen waren dramatisch: Innerhalb
weniger Jahre stiegen die Insolvenzen um iiber 30 %, Unternehmen gerieten in
existenzielle Krisen — viele unvorbereitet. Erstmals wurde deutlich:

1.  Abhiingigkeit von knappen Ressourcen — damals O, heute zuneh-
mend Wissen und Innovation.

2. Dynamik, Komplexitit und Volatilitit — plotzliche Verdnderungen er-
fordern schnelle Anpassung.

Doch wihrend viele scheiterten, ging Royal Dutch Shell gestarkt aus der Krise
hervor. Der Grund? Das Unternehmen hatte frithzeitig Szenario-Planung ein-
gefiihrt: ,, Was wire, wenn morgen die Olforderung ausfillt? “ Wihrend andere
lachten, war Royal Dutch Shell vorbereitet. Diese Voraussicht zahlte sich aus —
ein Konzept, das Arie de Geus, Leiter der Strategic Planning Group von
Royal Dutch Shell, spiter in einem Satz zusammenfasste: ,, Die Fihigkeit,
schneller zu lernen als die Wettbewerber, mag vielleicht der einzige nachhaltige
Wettbewerbsvorteil sein.” Ein Wendepunkt fiir das organisationale Lernen:
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Plétzlich stellte sich die Frage, die heute aktueller denn je ist: Wie miissen wir
uns als Organisation aufstellen, um Verdnderungen erfolgreich zu bewéltigen?

1.2 Wissensmanagement als Schliissel zur Anpassungsfihigkeit
Unsere Arbeitswelt hat sich seither grundlegend verdndert:

* Vernetzter — Wissen muss systematisch geteilt werden.

e Komplexer — Herausforderungen erfordern interdisziplindre Losungen.

e Dynamischer — Anpassungsfihigkeit entscheidet tiber Erfolg oder
Scheitern.

Drei Féhigkeiten sind fiir Organisationen heute essenziell:
1.  Dynamic Capabilities: Schnelle Integration neuer Kompetenzen.
2. Resilienz: Fihigkeit, sich nach Stoérungen zu stabilisieren.

3. Absorptive Capacity: Neues Wissen erkennen, aufnehmen und in Inno-
vation verwandeln.

1.3 Wissensmanagement
in der Familienkasse Bayern Siid

In einer dynamischen Verwaltungslandschaft ist Wissensmanagement
(WM) kein Selbstzweck, sondern eine Notwendigkeit. Die Familienkasse
Bayern Siid, mit 600 Mitarbeitenden an acht Standorten, steht vor besonderen
Herausforderungen: Geografische Dispersion mit dezentralen Strukturen,
komplexe Prozesse und die Notwendigkeit, Wissen effizient zu nutzen. Daher
wurde ein umfassendes WM-System etabliert, basierend auf sechs strategi-
schen Leitfdden:

1. Grundlagen des Wissensmanagements — Theoretische Konzepte und
Zielsetzungen.

2. Organisations- und Wissenskultur — Forderung einer offenen und ler-
nenden Behorde.

3. Wissensziele und -strategien — Steuerung von Wissensprozessen.

4. Organisations- und Rollenkonzept — Klare Rollen und
Verantwortlichkeiten.

5. Geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement — Integration
in operative Abldufe.

6. Umsetzungsprojekte — Praxisnahe Implementierung und Optimierung.

Diese Leitfaden wurden 2019-2021 unter der Projektleitung von Thomas
Braun, Regionaler Leiter der Familienkasse Bayern Siid in Zusammenar-
beit mit der Universitit Regensburg entwickelt — insbesondere mit Prof. Dr.
Susanne Leist (Wirtschaftsinformatik IIT) und Prof. Dr. Thomas Steger
(Fiihrung und Organisation). Wissenschaftliche Analysen und praxisnahe
Erhebungen flossen ein, sodass das WM-System theoretisch fundiert und
praktisch erprobt ist.
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Ein zentraler Leitgedanke der Initiative: ,, Wie kann Wissensmanagement dazu
beitragen, die Familienkasse Bayern Siid zu einer Qualitdtsorganisation zu ent-
wickeln? “ Implizites Wissen — das Wissen, das oft unbewusst vorhanden, aber
entscheidend fiir die Qualitdt unserer Arbeit ist — muss systematisch erfasst und
nutzbar gemacht werden. Wie miissen wir als Familienkasse Bayern Siid aufge-
stellt sein, um diesen Herausforderungen gerecht zu werden? Diese Frage bildet
den Ausgangspunkt fiir den vorliegenden Beitrag. Es zeigt, wie Wissensmana-
gement uns hilft, Verdnderungen aktiv zu gestalten, Wissen strategisch einzuset-
zen und unsere Organisation zukunftsfdhig zu machen.

2. Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements

Der nachhaltige Erfolg des WM-Systems in der Familienkasse Bayern Siid be-
ruht auf mehreren zentralen Faktoren. Besonders bedeutsam sind dabei ,,hu-
manfactors" als DNA des Wissensmanagements, Wissensprozesse (Probst et
al., 2010) und die strategische Verankerung.

2.1 Motivation

Die Bedeutung von Wissen hat sich gewandelt: Frither hieB es ,, Was ich nicht
weifs, macht mich nicht heifs “ —heute gilt ,, Wissen ist die einzige Ressource, die
sich durch Gebrauch vermehrt* als Credo der modernen Wissensgesellschaft.
Schon Platon, Newton und Franklin erkannten die zentrale Rolle des Wissens
als Erfolgsfaktor — nicht nur fiir Unternehmen, sondern auch fiir Non-Profit-
Organisationen wie die Familienkasse Bayern Siid.

Wissensmanagement wird angesichts wachsender Informationsmengen und
steigender Komplexitét unerlédsslich. Die Herausforderung besteht darin, Wis-
sen effizient zu organisieren, zu nutzen und weiterzugeben, um Qualitit und
Effizienz nachhaltig zu sichern.

1.  Effektive Entscheidungsfindung: Wissen ermdglicht wirkungsvolle
Entscheidungen.

2.  Steigerung der Prozesseffizienz: Wissen unterstiitzt und steigert die Ef-
fizienz von Prozessen.

3. Forderung von Innovation: Wissen tragt zur Innovationsfahigkeit bei.

4.  Schaffung von Wettbewerbsvorteilen: Durch effektives Wissensmana-
gement konnen Organisationen Wettbewerbsvorteile erzielen.

5. Sicherung von Wissen bei Personalfluktuation: Wissensmanagement
schiitzt vor Wissensverlust bei Personalwechsel.

6. Unterstiitzung der Zusammenarbeit: Wissensmanagement fordert die
Zusammenarbeit beim Erreichen gemeinsamer Ziele.

7.  Forderung von kontinuierlichem Lernen: Wissensmanagement schafft
durch einfachen Zugang Entwicklungschancen fiir Personen durch Ler-
nen, praktische Anwendung und Austausch.

Fiir die Familienkasse Bayern Siid ist Wissensmanagement essenziell, um den
Wandel zu einer Qualitdtsorganisation zu unterstiitzen. Durch gezielte Wis-
senssteuerung konnen Herausforderungen wie alternde Belegschaften, Wis-
sensinseln und ineffiziente Prozesse bewiltigt werden. Ohne eine strukturierte
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Wissensstrategie drohen Wissensverluste, Prozessineffizienz, wiederholte Feh-
ler und verringerte Innovationskraft. Ein integratives Wissensmanagement
trdgt mafgeblich zur kontinuierlichen Verbesserung bei und sichert langfristig
den Erfolg der Organisation.
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Hierarchische Funktionale Unverbundene Gezielte Wissenssteuerung
Wissensbarrieren Wissensbarrieren Wissensinseln durch Wissensmanagement

Abbildung I: Unverbundene Wissensinseln oder gezielte Wissenssteuerung
(eigene Darstellung)

2.2 Definitionen und theoretische Grundlagen
2.2.1 Wissensmanagement

Information wird erst durch Kontext und Erfahrung zu Wissen. Wahrend Infor-
mationsmanagement darauf abzielt, Informationen bereitzustellen, steht beim
Wissensmanagement der Mensch im Mittelpunkt: Wissen soll vernetzt, weiter-
entwickelt und gezielt genutzt werden. Wissensmanagement verbindet Infor-
mationsmanagement (strukturiertes Bereitstellen von Wissen) mit
Kompetenzmanagement (Fihigkeiten, Wissen in Handlungen umzusetzen).

Eine géngige Definition lautet: ,,Wissensmanagement ist eine strukturierte In-
itiative zur Verbesserung der Erzeugung, Verteilung und Nutzung von Wissen
in einer Organisation. “ (Davenport & Prusak, 1998)

2.2.2 MOT-Modell und ,,human factors“
als DNA des Wissensmanagements

Das MOT-Modell umfasst drei Dimensionen des Wissensmanagements, die
in einer bewusst gewéhlten Reihenfolge angeordnet sind. Diese Rangfolge
setzt einen gezielten Kontrast zum TOM-Modell (Technik — Organisation —
Mensch).

* Mensch: Wissen entsteht durch Austausch und Vertrauen. Eine offene Orga-
nisationskultur ist entscheidend.

* Organisation: Wissensmanagement muss in Strukturen und Prozesse ein-
gebettet werden.

* Technik: IT-Systeme sollen Wissensprozesse unterstiitzen, nicht dominieren.

Die Familienkasse Bayern Siid bietet Informationen im Uberfluss. Doch erst
der Mensch macht Informationen zu Wissen. Erfolgreiches Wissensmanage-
ment erfordert daher eine Perspektive, die den Mitarbeitenden (,,Mensch*) zum
Ausgangs- und Mittelpunkt nimmt. Demgegeniiber miissen ,,Organisation* und
,,Technik als unterstiitzende Faktoren gelten. Wie die DNA fiir den Organis-
mus dezentral im Zellkern jeder Zelle gespeichert ist, entsteht auch Wissen in
der Familienkasse Bayern Siid dezentral und kann erfolgreich nur dezentral
weiterentwickelt werden. Um vorhandenes Wissen besser nutzen zu konnen,
miissen wir zuerst unsere Vorstellung davon kritisch hinterfragen und mit ei-
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nem Verstindnis ersetzen, das die ,,human factors" ange-
messen wiirdigt.

2.2.3 Wissensprozesse (Probst et al., 2010)

Durch gezieltes Wissensmanagement kann die Familien-
kasse Bayern Stid Wissen strategisch steuern, Innovations-
kraft stdrken und Wissensverluste vermeiden. Ein Beispiel
fir Wissensentwicklung ist das SECI-Modell (Nonaka &
Takeuchi, 1995), das Wissen in vier Schritten transfor-
miert:

(1] o © STRATEGISCHE
— EBENE
ziele bewertung
| A
v P | OPERATIVE
Wissens- Wissens- EBENE
Identifikation bewahrung ¢
Wissens- - T . Wissens-
erwerb nutzung

L,

Wissens-
verteilung

Wissens-
entwicklung

Implizites Wissen
Implizit vorhandenes
Wissen wird erfasst,
dokumentiert und damit

Wissen wird in der be-
trieblichen Zusammen-
arbeit erworben und ist

explizit vorhanden. SOZIALI- EXTERNALI- in explizites Wissen
SIERUNG SIERUNG transferiert.
5
2 ]
% z
g 3
Neues Wissen wird ver- £ w
innerlicht. Es ist als impli- INTERNALI- KOMBINA-
zites Wissen vorhanden SIERUNG TION Das neu geschaffene
und kann im Wege der ! explizite Wissen wird mit
Sozialisierung an Dritte H vorhandenem expliziten
p | 3 -
weitergegeben werden. EiE Wi Wissen kombiniert.

Abbildung 2: Wissensbausteinmodell nach [Probst et al. 2010] (eigene Darstellung)

Die Bausteine des Wissensmanagements gliedern Wissens-
prozesse in:

1. Wissensziele: Strategische Orientierung fiir Wis-
sensmanagement.

2.  Wissensidentifikation: Transparenz {iber vorhande-
nes Wissen.

3. Wissenserwerb: Gewinnung von Wissen aus exter-
nen Quellen.

4.  Wissensentwicklung: Schaffung neuen Wissens
durch Innovation.

5. Wissens(ver)teilung: Wissen gezielt weitergeben
und vernetzen.

6. Wissensnutzung: Wissen in Entscheidungen und
Handlungen umsetzen.

7.  Wissensbewahrung: Sicherung von Wissen durch
Dokumentation.

8. Wissensbewertung: Messen und Optimieren von
Wissensprozessen.

Abbildung 3: Wissensentwicklungsspirale (SECI Modell) [Nonaka und Takeuchi
1995] (eigene Darstellung)

¢ Sozialisierung: Implizites Wissen wird durch Inter-
aktion geteilt.

e Externalisierung: Implizites Wissen wird dokumen-
tiert.

¢ Kombination: Neues Wissen entsteht durch Ver-
kniipfung bestehender Informationen.

e Internalisierung: Neues Wissen wird verinnerlicht
und praktisch angewendet.

2.3 Organisations- und Wissenskultur

Eine positive Wissenskultur ist ein Umfeld, in dem Wissen
als wertvolle Ressource betrachtet wird. Die Mitarbeiten-
den miissen bereit sein, ihr Wissen zu teilen und voneinan-
der zu lernen. Hierfiir ist ein offener und kooperativer
Umgang unabdingbar.

Die Familienkasse Bayern Siid hat hierfiir folgende Werte
und Praktiken proaktiv gefordert:

2.3.1 Team- und aufgabeniibergreifende
Zusammenarbeit

Die Familienkasse Bayern Siid verfolgt einen team- und
aufgabeniibergreifenden Ansatz (,, Wir im Siiden ) auf Ba-
sis einer Stdrken- und Entwicklungsorientierung (,, Vom
Nachbarn lernen ). Der Leitgedanke ,, Kooperation statt
Konkurrenz* spiegelt hierbei das Vertrauen in die Fahig-
keiten und das Fachwissen der Mitarbeitenden sowie die
Stiarke der Gemeinschaft wider. Dieser Ansatz stellt den
Wert der Ressource Wissen in den Fokus und fordert das
gemeinsame Lernen. Der Wissensaustausch findet nicht
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nur innerhalb von Teams, sondern auch zwischen verschie-
denen Abteilungen und Bereichen statt.

2.3.2 Gemeinsames Lernen

Wissen wird gemeinsam erarbeitet und geteilt, sowohl for-
mell als auch informell. Hierzu dienen diverse Lern- und
Kommunikationsformate wie ,,Let’s talk about...“, aufga-
benspezifische Fachdialoge oder Jobrotation-Modelle
(,, Aktion Seitensprung ). Als Erfolgsfaktoren erweisen
sich hier die Stirkung der Eigenverantwortlichkeit aller
Mitarbeitenden, die Betrachtung des Lernens als kontinu-
ierlichen Prozess sowie die kollegiale Wertschédtzung im
Umgang mit der Ressource Wissen.

2.3.3 Aus Fehlerkultur wird Lernkultur

Wie oft haben Sie mit Mitgefiihl und Verstindnis auf einen
Fehler in Threr Umgebung reagiert? Haben Sie versucht,
diese Person aufzubauen oder dazu beigetragen, dass sie
sich schlechter fiihlt?

Unser Ziel ist es, eine konstruktive Fehlerkultur in der Fa-
milienkasse Bayern Siid zu etablieren, die Angst vor Feh-
lern abbaut und stattdessen eine offene Lernkultur fordert.
Fehler sind Teil jeder Entwicklung, insbesondere wenn es
darum geht, Neues zu wagen. Eine Kultur, die Fehler nur
nach ,richtig" und ,falsch" bewertet, hemmt Innovation
und Fortschritt. Fehler sind keine Schuld, sondern Lern-
chancen. Wer aus Fehlern lernt, entwickelt sich weiter —
als Einzelperson, als Team und als Organisation.

Fehlerkultur bedeutet mehr als Fehlervermeidung

Sie schafft eine Atmosphire des Vertrauens, in der Wissen
offen geteilt wird, ohne Angst vor negativen Konsequen-
zen. Eine konstruktive Fehlerkultur steigert die Arbeitsmo-
tivation und ermdglicht kontinuierliche Verbesserungen.
Laurence J. Peter formulierte es treffend: ,, Fehler vermei-
det man, indem man Erfahrung sammelt. Erfahrung sam-
melt man, indem man Fehler macht. “ Diese Erkenntnis ist
der Schliissel zu mehr Agilitdt und Innovationskraft in der
Familienkasse Bayern Sid.

Die Notwendigkeit einer positiven Fehlerkultur

In vielen Organisationen dominiert noch immer eine Kul-
tur der Fehlervermeidung. Mitarbeitende neigen dazu,
Fehler zu vertuschen oder gar nicht erst Risiken einzuge-
hen, um keine Konsequenzen fiirchten zu miissen. Dies
fiihrt zu Stillstand, da wertvolle Lernpotenziale ungenutzt
bleiben. Ein Umdenken ist erforderlich: Fehler sollten als
wertvolle Informationsquelle fiir Verbesserungen betrach-
tet werden. Entscheidend ist, dass Fehler analysiert und in
konstruktive Losungen iiberfiihrt werden.
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Die Fiihrungskréfte spielen dabei eine zentrale Rolle. Sie
miissen eine Umgebung schaffen, in der Offenheit und
Vertrauen herrschen. Wer sich sicher fiihlt, kann innovati-
ver und mutiger agieren. Daher sind unsere Fiihrungskrifte
dazu aufgefordert, Fehler nicht nur zu akzeptieren, sondern
aktiv als Lernchance zu nutzen und ihre eigene Fehlertole-
ranz vorzuleben.

Strategie fiir eine positive Fehlerkultur

Eine differenzierte Strategie im Umgang mit Fehlern ist
notwendig, um eine nachhaltige Lernkultur zu etablieren:

Fehlerakzeptanz & Vorbildwirkung: Die Fiih-
rungsebene muss vorangehen, eigene Fehler transpa-
rent machen und den Mitarbeitenden die Angst vor
Fehlern nehmen. Ein offener Umgang mit eigenen
Fehlern signalisiert, dass Fehler als Lernmdglichkeit
gesehen werden.

Angstfreiheit: Fehler sind Teil des Entwicklungspro-
zesses und miissen offen angesprochen werden kon-
nen, ohne dass sie als personliches Versagen gewertet
werden. Hierbei ist es wichtig, eine Kultur zu schaf-
fen, in der Mitarbeitende sich gegenseitig unterstiit-
zen, statt sich fiir Fehler zu kritisieren.

Differenzierter Blick: Wo ist eine Null-Fehler-Kul-
tur erforderlich (z. B. in sicherheitskritischen Berei-
chen), und wo kdnnen wir bewusster mit Fehlern
umgehen? Fehler miissen kontextbezogen betrachtet
werden.

Partizipation: Mitarbeitende werden aktiv ermutigt,
Optimierungsvorschldge einzubringen. Ein Fehler-
und Qualitdtsboard schafft Transparenz und Struktur.

Losungsfokussierte Kommunikation: Statt nach
Schuldigen zu suchen, wird gefragt: ,,Wie ldsst sich
das ndchste Mal vermeiden?" Diese Fragetechnik for-
dert eine analytische Denkweise und verhindert
Schuldzuweisungen.

Vertrauen & Verantwortung: Eine offene Kommu-
nikationskultur férdert Eigenverantwortung und En-
gagement. Wer Verantwortung fiir eigene Fehler
tibernimmt, kann aktiv zur Verbesserung beitragen.

Lernkurve: Welche Fehler haben wir gemacht? Was
haben wir daraus gelernt? Welche Chancen ergeben
sich daraus? Eine systematische Reflexion von Feh-
lern ist essenziell flir den langfristigen Erfolg.



Praxisnahe Maflnahmen zur Umsetzung

Eine nachhaltige Fehlerkultur in der Familienkasse Bay-
ern Siid ldsst sich nicht von heute auf morgen umsetzen,
sondern muss aktiv gefordert werden. Folgende Mafnah-
men tragen dazu bei:

1. Regelmiflige Fehler-Review-Meetings: Struktu-
riertes Besprechen von Fehlern und Ableitung von
,,Lessons Learned".

Offene Feedback-Systeme: Konstruktive Fehler-
analysen werden gefordert, indem Fehler nicht be-
straft, sondern als Lernchance genutzt werden.

Belohnung konstruktiver Fehleranalysen: Mitar-
beitende, die durch Fehleranalyse Verbesserungen
anstoflen, werden positiv hervorgehoben.

Schulungen zur Selbstreflexion: Mitarbeitende und
Fiihrungskrifte lernen, Fehler zu analysieren und Lo-
sungsansitze zu entwickeln.

Standardisierte Methoden zur Fehleranalyse:
Einheitliche Vorgehensweisen helfen, Fehler struktu-
riert zu untersuchen und daraus konkrete Verbesse-
rungen abzuleiten.

Kommunikation von Erfolgsgeschichten: Erfolgs-
geschichten, in denen Fehler als Lernchance genutzt
wurden, zeigen positive Beispiele und bestidrken Mit-
arbeitende.

Regelmifige Anpassung der Mafinahmen: Feh-
lerkultur ist ein kontinuierlicher Prozess, der regel-
méBig evaluiert und optimiert werden muss.

Fehler als Motor fiir Innovation begreifen: Mitar-
beitende werden ermutigt, neue Wege zu gehen und
auch aus unerwarteten Fehlern Innovationspotenzial
zu ziehen.

Fazit: Fehler als Chance begreifen

Fehler sind unvermeidlich — entscheidend ist der kon-
struktive Umgang mit ihnen. Eine positive Fehlerkultur
ermdglicht nicht nur ein besseres Arbeitsklima, sondern
fordert auch Innovation, Weiterentwicklung und Effizienz.
Die Familienkasse Bayern Siid versteht Fehler als Lern-
chance und setzt gezielt auf eine Kultur des offenen Aus-
tauschs.

Ein nachhaltiger Mindset-Wandel braucht Zeit und geziel-
te Unterstiitzung. Doch wenn Mitarbeitende keine Angst
mehr haben, Fehler einzugestehen, ist ein groer Schritt in
Richtung einer lernenden Organisation getan. Die Etablie-
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rung einer positiven Fehlerkultur ist ein entscheidender
Faktor, um langfristig erfolgreich und zukunftsfdhig zu
bleiben.

2.4 Fiihrungsaufgabe Wissensmanagement

Wissensorientierte Fiihrungskrifte nehmen bezogen auf
Wissensteilung und Zusammenarbeit eine Vorbildfunktion
ein. Zu den wesentlichen wissensorientierten Fiihrungs-
aufgaben gehoren die Schaffung und Weiterentwicklung
einer Wissenskultur sowie die Mitarbeiter fiir das Wissens-
management zu sensibilisieren und ihre intrinsische Moti-
vation mit den Zielen des Wissensmanagements in
Einklang zu bringen. Wissensorientierte Fithrungskriifte
agieren als Coach und Trainer bei fachlichen und sozia-
len Fragen und schaffen eine Arbeitsatmosphére, in der
Wissen durch Lernen erweitert und gerne geteilt wird.

Wissensmanagement als Fiihrungsaufgabe erfordert ein
modernes Fithrungsverstindnis, das weniger auf Hierar-
chie, sondern auf partnerschaftliche und transparente Zu-
sammenarbeit setzt. Dafiir sind personliche und soziale
Kompetenzen ebenso essenziell wie ein reflektiertes Fiih-
rungsverhalten, das eine situationsgerechte Mitarbeiter-
fiihrung ermdglicht. Wissensorientierte Fithrung gelingt
durch eine Handlungskompetenz, die die Lean-Philoso-
phie mit werte- und zielorientierter (transformationaler)
sowie situativer Fiihrung vereint. Hierzu werden die Fiih-
rungskréfte der Familienkasse Bayern Siid bereits im On-
boarding befdhigt und fortlaufend ermutigt.

2.5 Wissensziele

Welches Wissen ist fiir den Erfolg der Familienkasse Bay-
ern Siid entscheidend? Und wird es morgen das gleiche
sein? Kompetenzen entwerten sich im Féhigkeitswettbe-
werb immer schneller und miissen daher systematisch ent-
wickelt und gepflegt werden. Wissensvorspriinge miissen
erkdmpft und in konkrete Nutzungsstrategien iibersetzt
werden.

Kennen wir unsere Hebelfdhigkeiten und nutzen wir diese
konsequent fiir neue Herausforderungen? Was tun wir, da-
mit es sich fiir den Einzelnen lohnt, gezielt Wissen aufzu-
bauen, die eigenen Féhigkeiten zu verbessern und das neue
Wissen an die Familienkasse zuriickzugeben? Um bei den
Verdnderungsprozessen alle Aspekte zu beriicksichtigen,
geben definierte Wissensziele den Aktivitdten eine Rich-
tung.

2.5.1 Die Rolle der Wissensziele im Wissensmanagement

Wissensziele geben unserem Wissensmanagement eine
Richtung! Sie sind essenziell, um den Umgang mit Wis-
sen strategisch auszurichten und beantworten zentrale Fra-
gen wie:



Welches Wissen ist fiir den Erfolg der Familienkasse
entscheidend?

Wie kann gezielte Wissensgenerierung und -weiter-
gabe gefordert werden?

Welche MaBBnahmen sind erforderlich, um Wissen
systematisch nutzbar zu machen?

Wissensziele werden als erginzende Dimension der
strategischen Organisationsplanung betrachtet, die
dazu beitrigt, Wissen als kritischen Erfolgsfaktor zu eta-
blieren.

2.5.2 Drei Ebenen der Wissensziele
Die Wissensziele der Familienkasse Bayern Siid orientie-

ren sich am St. Galler Management-Modell und sind in
drei Ebenen gegliedert:

kulturelle Gesichtspunkte

NORMATIVE STRATEGISCHE OPERATIVE
WISSENSZIELE WISSENSZIELE WISSENSZIELE
Unternehmenspolitische und Prozesse zur Umsetzung Strategische Sicherung

der Vision und Bestimmung
des zukunftigen Portfolios

der tatsachlichen Ausfiihrung
im Unternehmensalltag

Abbildung 4: Wissensziele nach Ebenen (eigene Darstellung)

Normative Wissensziele (Vision)

Diese Ziele definieren die langfristige Vision und organi-
sationskulturellen Leitplanken fiir das Wissensmanage-
ment in der Familienkasse Bayern Siid. Sie bilden die
Basis fiir alle weiteren Wissensziele.

Unsere normativen Wissensziele:

., Wir teilen Wissen.*

,»Wir nutzen Experten- und Erfahrungswissen.

., Wir bereiten unser Wissen nutzer- und zweckorien-
tiert auf.”

,»Wir gewidhren und nehmen uns Freirdume fiir den
Umgang mit Wissen.*

,»Wissen ist die Grundlage auf unserem Weg zur Qua-
litdtsorganisation.*

., Wir fordern offene Kommunikation und Zusam-
menarbeit.*
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,» Wir fordern eine Offenheit fiir Verdnderung und In-
novation.*

,,Wir denken frei von Hierarchien.*

,,Wir erlauben Fehler.*

I

,»Wir machen alle mit
Strategische Wissensziele (Langfristige Planung)

Die strategischen Ziele der Familienkasse Bayern Siid
konkretisieren die normativen Vorgaben und definieren
langfristige MaBnahmen zur Umsetzung der Vision.

Unsere strategischen Wissensziele:

»EBxperten- und Erfahrungswissen ist vollstindig zu
sammeln, aufzubereiten und zu teilen.*

,» Wissensmanagement zielt auf Starkung und Ausbau
der Kompetenzen von Mitarbeitern, Fiihrungskréften
und Teams.*

,»Gezielte Forderung der Partizipation auf allen Ebenen.*

» Wissensmanagementsysteme sind intuitiv bedienbar
auszugestalten.

,,Veranderungen und Innovationen sind fiir die Wei-
terentwicklung der Familienkasse durch gezielte
MalBnahmen voranzutreiben.*

,Eine Wissenslandkarte und Expertenforen sind auf-
zubauen und zu pflegen.*

»Neue Wissensfelder sind fiir die Weiterentwicklung
der Familienkasse aufzubauen.*

,Erstellung eines Fehlerkultur-Leitfadens fiir die Fa-
milienkasse.*

»Wissensmanagement unterstiitzt uns bei der interna-
tionalen Zusammenarbeit — einschliefSlich der institu-
tionellen Vernetzung.*

,Politisches Denken und Agieren wird forciert.*

,» Wir stirken die IT- und Medienkompetenz unserer
Fach- und Fithrungskréfte systematisch, um eine di-
gitale Arbeitskultur zu etablieren und 'Digital First'
als bevorzugten Kommunikationsweg fiir Kundenan-
liegen nachhaltig zu verankern.*

,»Wir verankern das Verstéindnis von Familienpolitik
als komplexe Querschnittsaufgabe und entwickeln



ein zielgerichtetes Netzwerkmanagement, um
Schnittstellen effektiv zu gestalten und Synergien op-
timal zu nutzen.*

Operative Wissensziele (Konkrete Umsetzung)

Diese Ziele iibersetzen die strategischen Vorgaben der Fa-
milienkasse Bayern Siid in konkrete, messbare Mafinah-
men fiir den Arbeitsalltag.

Unsere operativen Wissensziele:

* ,,Wir wollen unser Wissensmanagement gesamthaft
und geschiftsprozessorientiert aufbauen und pflegen.*

* ,,Wir wollen Multiplikatoren in der Familienkasse
Bayern Siid gewinnen, um Wissen zu managen.*

* ,,Wir wollen durch die Einbeziehung von Praktikern
bei der Entwicklung von Systemen die Usability si-
cherstellen.*

» ,,Wir wollen, dass der ,Leistungs- und Entwicklungs-
dialog* gezielt zum Wissenserwerb und zur Wissens-
weitergabe motivieren.*

*  Wir wollen durch offene Kommunikation und Zu-
sammenarbeit sowie regelmiBige Updates zu Pro-
jektstdnden die Transparenz erhohen.*

» ,,Wir wollen, dass Fiihrungskréfte und Mitarbeitende
Gestaltungsspielraume auch wirklich nutzen.*

* ,Wir wollen, dass Mitarbeitende bei der unmittelba-
ren Fithrungskraft aktiv Freirdume einfordern.*

» ,,Wir wollen die Einarbeitungsprozesse durch das
Wissensmanagement noch besser unterstiitzen.*

* ,Wir wollen durch ein strukturiertes Ausscheiden
von Mitarbeitenden den Wissenstransfer verbessern.*

» ,,Wir wollen Hospitationen stirker nutzen, um Erfah-
rungsaustausch und Verdnderungskompetenz zu for-
dern.”

* ,Wir wollen eine Best-Practice Plattform einrichten,
um von der Praxis zu lernen und bewédhrte Erfolgs-
verfahren und -methoden zu teilen.*

* ,,Wir wollen neue Anreizsysteme schaffen, um Parti-
zipation zu fordern und die Bereitschaft zu erhdhen,
Wissen zu teilen und zu generieren.*

» ,,Wir wollen, dass die Fiihrungskrifte die Einfiihrung
einer Fehlerkultur sicherstellen und diese nachhalten.

2.5.3 Zusammenhang der Zielebenen

Die Wissensziele der Familienkasse Bayern Siid werden
durch eine Zielkaskade operationalisiert. Hierdurch stel-
len wir sicher, dass sich operative Maflnahmen aus strate-
gischen und normativen Zielen ableiten: Normative
Wissensziele (Vision) — Strategische Wissensziele
(Langfristige Planung) — Operative Wissensziele (Kon-
krete Umsetzung). Dadurch wird ein durchgéngiger Um-
setzungsprozess  geschaffen, der verhindert, dass
Wissensziele abstrakt bleiben.

2.5.4 Handlungsoptionen und Mafinahmen

Um die Wissensziele in die Praxis zu iiberfithren, wurden
gezielte Handlungsoptionen definiert, darunter:

e Transfer von implizitem in explizites Wissen (Er-
fahrungswissen systematisch dokumentieren)

¢ Forderung des kollektiven Wissens (Einbindung
und Schulung der Mitarbeitenden)

e Integration externen Wissens (Kooperationen, ex-
terne Schulungen, Benchmarking)

¢ Technologische Unterstiitzung (Entwicklung und
Implementierung eines intuitiven Wissensmanage-
mentsystems)

¢ Kaulturwandel und Fiihrungskompetenzen (Eta-
blierung einer lernforderlichen Unternehmenskultur)

2.6 Kontinuierliche Verbesserung

Bediirfnisse und Anforderungen an das WM-System kon-
nen sich im Laufe der Zeit verdndern, z.B. durch neue
Technologien, neue Geschiftsstrategien oder verdnderte
gesetzliche Rahmenbedingungen. Zudem konnen be-
stimmte Prozesse des Wissensmanagements mit der Dauer
ineffizient werden oder unnétige Schritte enthalten. Aus
diesem Grund werden die Prozesse und Praktiken des Wis-
sensmanagements in der Familienkasse Bayern Siid im
Rahmen der kontinuierlichen Verbesserung (KVP) fort-
laufend tberpriift, analysiert und optimiert. Grundlage
hierfiir bildet das EFQM-Modell als ein weltweit aner-
kanntes Management-Framework, das Organisationen bei
der Bewiltigung von Verdnderungen und bei der Leis-
tungssteigerung Orientierung bietet.

2.7 Unterstiitzung durch die Managementebene

Die Managementebene der Familienkasse Bayern Siid ver-
antwortet die strategische Ausrichtung des Wissensmana-
gements sowie die Zuteilung von Ressourcen. Dariiber
hinaus agiert sie als Vorbild fiir die Bedeutung des Wis-
sensmanagements in der Organisation. Durch die stetige
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Betonung der Wichtigkeit des Themas sowie das aktive
Mitwirken an Prozessen und Praktiken erkennen die Mit-
arbeitenden, dass Wissensmanagement nicht nur eine ,,net-
te Idee* ist, sondern ein wichtiger Faktor fiir den
Unternehmenserfolg.

Im Rahmen von regelméfigen Kommunikationsformaten
informiert die Leitung der Familienkasse Bayern Siid so-
wohl Fithrungskréfte als auch Mitarbeitende iiber die Er-
folge und Verbesserungspotenziale des WM-Systems.
Neben klassischen Kennzahlen (KPI) erfolgt hierbei auch
eine qualitative Betrachtung, z.B. durch Heranziehen der
Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen. Dies verleiht dem
Wissensmanagement nicht nur Legitimation und Durch-
setzungskraft, sondern unterstiitzt zeitgleich den kulturel-
len Wandel in der Organisation.

3. Umsetzungsprojekte und Best-Practices

Nachfolgend werden einige wesentliche Umsetzungspro-
jekte und Best-Practices aufgefiihrt, die erfolgreich umge-
setzt wurden und Wissensmanagement in der
Familienkasse Bayern Siid greifbar gemacht haben. Es
handelt sich dabei sowohl um zentral als auch regional ent-
wickelte Ansdtze.

3.1 Qualifizierung und Onboarding

Qualifizierung und Wissensmanagement sind zwei Seiten
derselben Medaille. Sie sind eng miteinander verbunden und
tragen gemeinsam zum Erfolg der Familienkasse Bayern
Siid bei. Nachfolgende Praktiken aus dem Bereich der Qua-
lifizierung sind aus dem Wissensmanagement entstanden:

3.1.1 Qualifizierungsmatrix und Schulungskonzept

Die systematische Erfassung vorhandener Kompetenzen
und die Identifikation von Entwicklungsbedarfen erfolgen
mittels einer detaillierten Qualifizierungsmatrix. Darauf
aufbauend wird ein umfassendes Schulungskonzept entwi-
ckelt, das Priasenzschulungen, E-Learning-Module und We-
binare kombiniert, um fachliche, methodische und soziale
Kompetenzen der Mitarbeitenden nachhaltig zu fordern.

3.1.2 Schulungsdatenbank (Ubungsbiiro)

Die digitale Schulungsdatenbank ,,SCHULX-3* stellt in-
teraktive Ubungen, Video-Tutorials und praxisnahe Fall-
studien bereit, die speziell auf die Anforderungen der
Familienkasse Bayern Siid zugeschnitten sind. Diese Platt-
form ermoglicht flexibles, selbstgesteuertes Lernen und
tragt maBgeblich zur kontinuierlichen Weiterbildung bei.
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3.1.3 Strukturierte Einarbeitung

Standardisierte Einarbeitungsplidne, Checklisten, umfas-
sende Begriifungsmappen sowie gezielte BegriiBungsver-
anstaltungen (Onboarding-Tage) gewdhrleisten, dass neue
Mitarbeitende schnell in die bestehende Wissenskultur in-
tegriert werden. Dies ist insbesondere vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels und des Verlusts von
Erfahrungswissen von gro3er Bedeutung.

3.1.4 Mentoring, Coaching und Patensysteme

Erfahrene Mitarbeitende fungieren als Mentoren und for-
dern den Transfer von implizitem Wissen. So wird sicher-
gestellt, dass kritische Expertise auch bei Personal-
wechseln erhalten bleibt.

3.1.5 Wissenstransfer (Expert Debriefing)

Expert Debriefing ist ein strukturierter Prozess zur Erfassung
und Weitergabe von Expertenwissen, besonders relevant
beim Ausscheiden von Mitarbeitenden. Ziel ist es, wertvolles
Wissen zu bewahren und fiir die Organisation zugénglich zu
machen. Dieser Prozess wird in der Familienkasse Bayern
Sitid durch die regionale Wissenslotsin unterstiitzt. Der Re-
krutierungsprozess wird bestenfalls so abgestimmt, dass der
neue Stelleninhaber seine Tétigkeit bereits vor Ausscheiden
der etablierten Kraft aufnimmt. Dies ermdglicht eine zeitli-
che Uberschneidung, die zum Wissenstransfer genutzt wer-
den kann. Der Wissenstransfer erfolgt in Interviewform unter
Beteiligung der Wissenslotsin und wird iiber eine Mindmap
visualisiert und dokumentiert.

3.1.6 Freiwillige Angebote

Lebenslanges Lernen ist ein zentraler Aspekt der Wissens-
kultur der Familienkasse Bayern Siid. Aus diesem Grund
wurde ein breites Angebot an regelmifigen, virtuellen
Qualifizierungsmodulen (z.B. ,,Let’s talk about...*) entwi-
ckelt, welche auf freiwilliger Basis und mit wechselndem
thematischem Schwerpunkt durchgefiihrt werden. Der
Mitarbeitende entscheidet dabei selbst, ob ithn das Modul
anspricht und fiir seine Tatigkeit relevant ist.

3.2 Digitale Wissensplattformen
3.2.1 FamKa-Wiki

Das FamKa-Wiki dient als zentrale Plattform, auf der alle
relevanten Informationen, Handbiicher und Prozessdoku-
mente abgelegt und regelmifig aktualisiert werden. Intel-
ligente Suchfunktionen und Versionierung garantieren,
dass stets die aktuellsten Informationen verfiigbar sind.
Foren, Diskussionsseiten und Feedback-Mechanismen for-
dern den interdisziplindren Austausch und unterstiitzen
den kontinuierlichen Ausbau der Wissensbasis. Die techni-



sche Anbindung an das BA-Intranet und andere IT-Syste-
me sorgt flir einen konsistenten Informationsfluss, der den
zielgerichteten Wissenstransfer erleichtert.

3.2.2 Social Intranet

Das Social Intranet fungiert als zentraler Knotenpunkt fiir
alle internen Neuigkeiten, Mitteilungen und Wissensres-
sourcen. Interaktive Funktionen wie Foren, Chatrooms
und Projektbereiche fordern den teamiibergreifenden Aus-
tausch und unterstiitzen den Aufbau einer offenen Kom-
munikationskultur. Die enge Verzahnung des FamKa-Wiki
mit dem BA-Intranet gewéhrleistet einen konsistenten und
zielgruppenspezifischen Informationsfluss, wodurch alle
relevanten Inhalte effizient verteilt und genutzt werden.

3.2.3 Business Process Model and Notation (BPMN)

Mithilfe der Modellierungssoftware ARIS werden alle be-
hordlichen Prozesse systematisch erfasst und dokumen-
tiert. Diese einheitliche Dokumentation schafft Trans-
parenz, minimiert Fehlerquellen und erméglicht einen rei-
bungslosen Wissenstransfer. Durch digitale Checklisten
und automatisierte Benachrichtigungen werden Bearbei-
tungszeiten signifikant verkiirzt und die Effizienz gestei-
gert. Die kontinuierliche Uberwachung mittels Dash-
boards und KPI-basierter Analysen ermdglichen es, Pro-
zesse in Echtzeit zu optimieren.

3.3 Experten- und Netzwerkverzeichnis
(Yellow Pages)

Das Experten- und Netzwerkverzeichnis dient als zentra-
les Werkzeug, um innerhalb der Familienkasse Bayern Siid
schnell und effizient den richtigen Ansprechpartner fiir be-
stimmte Fragen oder Probleme zu finden. Hierfiir wurden
detaillierte Profile angelegt, welche Informationen zu
Fachgebieten, Kompetenzen, Kontakten (,,ich kenne je-
manden, der jemanden kennt*), Erfahrungen, Projekte und
Interessensbereiche enthalten. Eine leistungsfahige Such-
funktion ermdglicht es Nutzern, schnell und einfach nach
Experten zu suchen.

3.4 Binnenkommunikation

Binnenkommunikation ist ein unverzichtbarer Bestandteil
des Wissensmanagements. Sie fordert den Austausch von
Wissen, schafft eine Wissenskultur, verbessert die Zusam-
menarbeit und erleichtert das Lernen. Die Familienkasse
Bayern Siid hat {iber die Jahre ein vielfdltiges Angebot an
Binnenkommunikationsformaten etabliert. Durch die un-
terschiedlichen Kanile und Plattformen werden alle Ebe-
nen sowie diverse Ziel- bzw. Interessengruppen innerhalb
der Organisation angesprochen. Sie finden je nach Bedarf
virtuell oder in Présenz statt. Nachfolgend sind die wesent-
lichen Formate genannt:

1. Leitungsrunden

2. Fiihrungskréfte-Videokonferenzen

3. Netzwerk-Jour-Fixe

4. Steuerungskreise in allen Aufgabengebieten
5. Fachdialoge fiir Fithrungs- und Fachexperten
6. Arbeitstagungen der Fithrungskréfte

7. Mitarbeiterversammlungen

8. Mitarbeiterkongresse

Unterstiitzt werden diese Kommunikationsformate durch
aufgaben- und teambezogene OneNote-Boards, welche
den Informationsaustausch unterstiitzen und die Kollabo-
ration erleichtern.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Das Wissensmanagement der Familienkasse Bayern Siid
basiert auf einer konsequenten strategischen Verankerung,
einer offenen und lernenden Organisationskultur sowie der
Integration modernster digitaler Losungen. Die in diesem
Beitrag dargestellten Best Practices und Umsetzungspro-
jekte — von FamKa-Wiki iiber das Social Intranet bis hin zu
strukturierten Einarbeitungsprozessen, umfassenden Qua-
lifizierungsmafnahmen und einem innovativen Fehler-
Lern-Management — belegen eindrucksvoll, wie theoreti-
sche Konzepte in der Praxis erfolgreich umgesetzt werden
konnen.

Ein zentrales Leitmotiv lautet: ,, Wie und womit sorgt Wis-
sensmanagement dafiir, dass die Familienkasse eine Qua-
litdtsorganisation werden kann?“ Die Antwort liegt im
intelligenten Umgang mit Wissen, der sowohl das explizite
als auch das implizite, erfahrungsbasierte Wissen systema-
tisch erfasst, weitergibt und kontinuierlich verbessert. Das
Beispiel einer Raffinerie, in der der Verlust von Instandhal-
tungswissen zum Ausfall kritischer Gasverdichter fiihrte,
verdeutlicht, wie gravierend Qualitdtsprobleme werden
konnen, wenn essenzielles Expertenwissen nicht gesichert
wird. Vergleichbar mit alltdglichen Handlungen — wie dem
Riickwértseinparken oder dem Werfen einer Bowlingku-
gel, deren genaue Abldufe oft unbewusst ablaufen — spielt
auch das implizite Wissen der Mitarbeitenden eine zentrale
Rolle bei der Sicherung von Servicequalitdt und Verwal-
tungsexzellenz.

Die normativen Wissenszicle, die sich an den Grundsitzen
einer modernen offentlichen Verwaltung orientieren, um-
fassen insbesondere die Sicherstellung von Verwaltungs-
exzellenz, Transparenz, kontinuierlichem Lernen und
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Innovationsférderung. Durch systematische Evaluierun-
gen, interne Audits und Benchmarking werden diese Ziele
kontinuierlich iiberpriift und an aktuelle Herausforderun-
gen angepasst. Der verstirkte Einsatz moderner Technolo-
gien, wie Kl-gestiitzten Analysetools, und der Ausbau
digitaler Plattformen werden kiinftig die Innovationskraft
und Effizienz weiter steigern.

Zusammenfassend bietet dieser Beitrag eine fundierte, pra-
xisorientierte Grundlage und dient als Best Practice-Bei-
spiel fiir Behorden, die ihre Wissensprozesse optimieren
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