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4 Wissensmanagement im Kontext 6ffentlich-rechtlicher
Rahmenbedingungen: Praktische Erfahrungen aus
einem Wasserverband

Michel Rietze !, Holger Scheffler’
!'TU Dresden, Lehrstuhl fiir Informationsmanagement
? Wasserverband Kinzig

Abstract
Das vorgestellte Projekt zeigt anhand des Wissensmanagement-Modells
von [Prol3], welche Bausteine vor dem Hintergrund der zeitkritischen
Rahmenbedingung des demografischen Wandels fiir einen Wasserverband
priorisiert werden sollten. Der Praxispartner wird hierzu in die Vorgehensweise
eingeordnet und es werden zwei Mafsnahmen der Kodifizierung erldutert.
Abschliefiend zeigt ein Fallbeispiel den bereits erzielten Nutzen.

1 Relevanz von Wissensmanagement fiir den Offentlichen Dienst

Aus heutiger sozio-6konomischer Sicht stellt Wissen fiir Nonprofit-Organisationen
(NPO) in seiner Gesamtkomplexitdt zur Umwelt zukiinftig einen unverzichtbaren
Schliisselfaktor fiir Leistungsfahigkeit und Effizienz dar [Mat13]. Die Integration
und Abbildung von vorhandenem und tibertragbarem Erfahrungswissen kann u.a.
im Kontext der fiir 2020 grundgesetzlich verankerten Schuldenbremse iiber die
Zukunftsfahigkeit und wirtschaftliche Nachhaltigkeit von NPO entscheiden [Aff13].

Das Verbands-Management, das in diesem Kontext NPO mit Offentlichen
Geldern verwaltet, bendtigt interdisziplindr fundierte Managementmodelle mit
aufgabenbezogener IKT, um langfristig handlungsfahig zu bleiben. Das wertvollste
Kapital stellen dabei die Mitarbeiter als systemrelevante Wissenstrager dar. Aufgrund
normaler Fluktuation aber auch durch sich zunehmend auswirkende demografische
Effekte muss deren Wissen zukiinftig abrufbar und transferierbar gemacht werden
[Rob09]. Hierzu kénnen Prozesse oder Strukturen mittels IKT abgebildet werden,
um durch Wissensexplikation eine transparente Basis fiir zukiinftiges, nachhaltiges
Handeln zu bilden.

In Abb.1 wird dieser Bericht in den Ordnungsrahmen fiir Wissensmanagement
[Lin13] eingeordnet. Dadurch soll die Intention der Autoren aufgezeigt werden, um
eine Diskussion transparent und ohne Missverstidndnisse zu ermoglichen.
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Abb.1: Ordnungsrahmen fiir die Wissensmanagementforschung [Lin13]

Der vorliegende Beitrag zeigt am praktischen Beispiel eine Implementierung von
Wissensmanagement im 6ffentlichen Dienst auf und demonstriert die Praktikabilitét
des Bausteinmodells [Pro13]. Unter Beachtung der im folgenden Kapitel formulierten
Rahmenbedingungen wird danach die Relevanz einiger Bausteine hervorgehoben,
auf eine pragmatische Umsetzung fokussiert und abschlieBend der Nutzen an einer
konkreten Situation erldutert.

2 Rahmenbedingung des Wasserverbandes

Der Wasserverband Kinzig (WVK) wurde 1963 von den Gebietskdrperschaften
Frankfurt am Main, Hanau sowie dem heutigen Main-Kinzig-Kreis gegriindet
und agiert als Korperschaft des dffentlichen Rechts auf Grundlage seiner Satzung
eigenverantwortlich in der Wasserbeschaffung und im Hochwasserschutz
gemeinniitzig und ohne Gewinnerzielungsabsicht. Die Verbandshierarchie gliedert
sich in die Bereiche

- strategisch (Geschiftsfithrung),
- administrativ (Rechnungswesen, Personal, Controlling, u.a.) und
- operativ (Talsperren Leitung, technische Betriebsfiihrung, Wartung),

erginzt durch externe Dienstleister zur temporéren Leistungserbringung.

Fiir den iiberregionalen Hochwasserschutz betreibt der WVK die Kinzigtalsperre,
die aus Kosten- und Naturschutzgriinden als einzige von 15 urspriinglich geplanten
Talsperren des wasserwirtschaftlichen Rahmenplans Kinzig von 1961 umgesetzt
wurde. Dieses reduzierte Aufgabenspektrum erforderte gleichzeitig die organisationale
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Restrukturierung mit geringerer Personalstdrke von urspriinglich ca. 100 auf
derzeit 12 Personen i.V. mit entsprechendem fachspezifischen Outsourcing. Der
Klimawandel und daraus resultierend héufiger auftretende Hochwasser, Starkregen
und urbane Sturzfluten fiihrten seit einer Beinahe-Katastrophe im Januar 2003 zu
fundamentalem Umdenken. Das hessische Landespilotprojekt ,,Gewédsserbezogener
Hochwasserschutzplan Kinzig™ wurde mit dem WVK gestartet, um durch eine Reihe
konkreter MaBBnahmen die Hochwasserrisiken bis zu ca. 70% zu reduzieren. Ziel ist
der optimale Schutz des Verbandsgebiets Main-Kinzig-Kreis, der mit 1.400 km2 den
flichenmifig groften und bevolkerungsreichsten Landkreis in Stidhessen darstellt.

Die Schnittstellenrolle der Geschéftsfithrung bei Kommunikation von derartigen
Groflprojekten gegeniiber betroffenen Interessensgruppen ist komplex. Eine
bedarfsgerechte Vermittlung der Schutzmaflnahmen setzt Vor-Ort-Kenntnis und
Vernetzung voraus. Herausfordernd sind zudem Planung, Instandhaltung und
Optimierung von Betriebs- und Verwaltungsgebduden inklusive der Talsperre sowie
effektivere Losungsfindungen bei minimalem finanziellen Ressourceneinsatz.
Aktuelle Losungen im Betrieb basieren auf Restrisikoanalysen, die bei Uberlastung
von Schutzanlagen in nicht vorhersehbaren Hochwassersituationen greifen.
Aufgrund der Komplexitdt erscheinen die verfligbaren Informationen bei den
meisten Entscheidungen nicht ausreichend und optimal. Es ist deshalb notwendig
die Daten- und Informationsbasis weiter zu verbessern, um sie in Verbindung mit dem
explizierten Erfahrungswissen in systematischen Analysen abzubilden und zu nutzen.

3 Projektverlauf

Das Projekt folgte der durch die acht Wissensbausteine vorgegebenen Struktur
[Pro13]. Dieses Modell verdeutlicht dabei sehr gut und vor allem praxisnah die zu
beriicksichtigenden Aspekte einer umfassenden Wissensmanagement-Strategie einer
Organisation [Mat13]. Auf die einzelnen Bausteine wird im Folgenden eingegangen:

3.1 Wissensziele

Unter den Wissenszielen versteht man die Festlegung des am Ende verfiigbaren
Wissens, wobei zwischen strategischen, operativen und normativen Zielen
unterschieden wird [Pro13]. So wurden zu Projektbeginn strategische Wissensziele
basierend auf der Verbandssatzung definiert:

- WZ1: Vermeiden von redundantem externen Wissenserwerb

- WZ2: Sicherung des Expertenwissens vor Pensionierung

- WZ3: Gewihrleistung der Informationsqualitit und -konsistenz
- WZ4: Erméglichen der zeitnahen Informationsverfiigbarkeit
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Das Festlegen dieser Ziele stellt den Wissenserwerb, die =entwicklung und nutzung
vorerst nicht in den Fokus der Wissensmanagement-Strategie. Aufgrund der zeitlichen
Dringlichkeit liegt hier die Konzentration auf der Teilung und Bewahrung von Wissen
[s. Mat13].

3.2 Wissensidentifikation

Um Wissen erfolgreich zu managen, sollte zuerst die Organisation hinsichtlich bereits
existierender Wissensbestinde analysiert werden. Unter Beachtung der deklarierten
Wissensziele konnen in diesem Baustein irrelevante Wissensbestidnde, sowie die
wesentlich kritischeren Wissensliicken aufgezeigt werden [Pro13].

In der Analyse hat sich bereits nach kurzer Zeit gezeigt, dass aufgrund der iiber
50jahrigen Verbands-Historie eine Vielzahl von Papierdokumenten vorhanden
ist. Diese Unterlagen beinhalten sowohl Gutachten, Notizen zu Management-
entscheidungen und Dokumentation von Verwaltungshandeln, wie auch Hinweise zu
operativen Aktivitaten. Diese Informationen liegen ausschlieBlich in gedruckter Form
verteilt auf Rdumlichkeiten an mehreren Standorten vor. Die derzeit titigen Mitarbeiter
besitzen latentes Wissen beziiglich der enthaltenen Informationen, verfiigen jedoch
nicht iiber Detailkenntnisse zu Inhalt oder Standort. Folglich existiert eine Vielzahl an
kodifiziertem Wissen, auf das nur teilweise Referenzen vorliegen, was das Auffinden
mit Unsicherheiten behaftet und u.U. einen sehr hohen Zeitaufwand erfordert.

Zur organisationalen Wissensbasis zdhlen auch die langjdhrig gewachsenen
Wissensstrukturen einzelner Mitarbeiter in Bezug auf ihre jeweiligen
Zustandigkeitsbereiche. Zwar wurden viele Erfahrungen bereits durch kollegiale
Tandems transferiert, jedoch gibt es weiterhin Bereiche, in denen die Personalstirke
dies nicht zulésst.

Die zuriickliegende Restrukturierung und demnéchst bevorstehende Pensionierungen
machen deutlich, dass ein effizientes System zur Wissensteilung und bewahrung
priorisiert umgesetzt werden sollte. Unter Berticksichtigung des personellen Umfangs
des Verbandes, sowie der Fallfrequenz empfiehlt sich eine moglichst umfassende
Kodifizierung des Expertenwissens [Mat13], sodass sich die weiteren Ausfithrungen
dieses Beitrages auf die Strukturierung und Explikation dessen konzentrieren.

3.3 Wissensteilung

Im Bereich der Wissensteilung sollen Mallnahmen realisiert werden, die das
vorhandene Wissen fiir andere Bedarfstriager zugidnglich machen. Hierzu wurden die
historischen Dokumentenbestidnde analysiert und systematisiert. Es entstand eine
Bibliothek mit iiber 1000 Ordnern, deren Inhalt mdglichst feingranular kategorisiert
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wurde. Mit Hilfe eines digitalen metadatenbasierten Dokumentenmanagements
wurden diese Ordner nun anhand einer 5-stufigen Taxonomie kategorisiert und
Dokumenttypen zugeordnet. Die Verkniipfung von Kategorie und Typ ermdglicht
eine hinreichende Detaillierung, sodass nun eine bedarfsorientierte Recherche mit
schnellerem Durchgriff auf die physischen Ordner bzw. Informationen méglich ist.

Wie von [Matl3] angemerkt, bestand die grofite Hiirde zur Umsetzung in der
fehlenden Zeit der Angestellten. Daher wurde ein kiirzlich pensionierter Experte mit
der Kategorisierung beauftragt.

3.4 Wissensbewahrung

In der Wissensbewahrung sollen die wiahrend der Handlungen erzielten Erkenntnisse
fiir die zukiinftige Verwendung festgehalten werden. So ist die Vielzahl an
Grundwassermessstellen inklusive der Anfahrtswege bislang nur zwei langjéhrigen
Mitarbeitern bekannt. Beide werden in weniger als fiinf Jahren pensioniert. Dies macht
eine genaue Aufnahme ihres Erfahrungswissens tiber die 300 Messstellen notwendig.
Neben der regelmidBigen Messung bzw. Kalibrierung dienen hiermit gewonnene
Daten gleichzeitig der automatisierten Anlagensteuerung Wassergewinnung und
der Stauplanung im Hochwasserschutz sowie der Verwaltung als Beweissicherung
fiir Auflagen aus geltenden Wasserrechten. In einem Katalog werden die mittels
Korrekturdaten gepriiften GPS-Koordinaten gemeinsam mit anderen Informationen
zum spezifischen Ausbauplan, zu verwendeten Materialien, der Gemarkung, der
Messstellentiefe u.a. Charakteristika versehen.

3.5 Wissensbewertung

Es verbleibt die Nutzung der Ergebnisse und die anschlieBende, an den Wissenszielen
ausgerichtete, Bewertung. Die beiden Maflnahmen adressieren jeweils alle vier
Wissensziele. Mit den nun vorhandenen strukturierten, konsistenten und integrierten
Daten und Informationen konnen zukiinftig Verwaltungs- bzw. Monitoringprozesse
bei gesicherter Qualitét bereits wesentlich beschleunigt werden [Mul04]. Ebenso
konnen existierende Fakten, wie z.B. Gutachten und Baupléne aus vergangenen
Dekaden wiedergefunden werden, sodass eine erneute Erhebung dieser Informationen
und die damit verbundenen Kosten vermieden werden konnen.

4 Erste Effekte

Im Rahmen der Verbesserung des iiberregionalen Hochwasserschutzes durch das
hessische Pilotprojekt ,,Gewidsserbezogener Hochwasserschutzplan Kinzig™ sollen
neue Rickhaltebecken errichtet werden. Hierzu wurden Standorte hinsichtlich
ihrer 6kologischen Eingriffsintensitdt und hydraulischen Wirksamkeit betrachtet,
sowie die spezifischen Baukosten ermittelt. Unter anderem wurde dabei zunichst
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ein Beckenstandort mit einer Stauhéhe von ca. 22 m hydraulisch modelliert. Diese
Hohe erschien notwendig, um den notwendigen Wasserriickhalteraum und die daraus
resultierende Ablaufverzogerung zu erreichen. Die Kosten dieser Anlage wurden
auf ca. 20 Mio. EUR geschitzt. Standort und Hohe fiihrten trotz einer transparent
gefiihrten Planung jedoch zu erheblichen Bedenken in der Bevdlkerung und
gleichzeitig zu Protesten seitens des Naturschutzes. Die vorgeschlagene Losung war
somit nicht leicht umsetzbar.

Mit Hilfe des eingefiihrten Dokumentenmanagements wurden nicht umgesetzte
Altplanungen gleicher Zielsetzung identifiziert, die Kriterien unter den aktuellen
Gegebenheiten erneut diskutiert und auf heutige Anspriichen gepriift. Die KO-
Kriterien fiir diese Planung aus den 70-er Jahren wurden durch Alternativen fachlich
entkriftet. Der dadurch gefundene Alternativstandort reduziert die Bauhhe um
etwa die Halfte bei gleichzeitig wesentlich hoherer hydraulischer Wirksamkeit. Mit
der Standortverlagerung konnen zudem der 6kologische Eingriff minimiert und
die Kosten um ca. 10 Mio. EUR reduziert werden. Ohne Dokumentenmanagement
wire das Auffinden der Unterlagen aus heutiger Sicht nahezu unmdglich bzw. um
ein Vielfaches zeitintensiver und somit vermutlich nicht erfolgreich gewesen - die
Einsparung hitte nicht erzielt werden konnen. Wie bereits in [Mul04] erwihnt, zeigt
sich an diesem Beispiel deutlich, dass eine durch Wissensmanagement geschaffene
Transparenz ein positives Nutzen-Aufwand-Verhiltnis realisieren kann. Der in
[Matl13] betonten finanziellen Barriere des Wissensmanagements konnen somit
eindrucksvolle Gegenargumente gegeniiber gestellt werden.

5 Zusammenfassung und Fazit

Dieser Beitrag zeigt beispielhaft anhand eines Wasserverbandes auf, welche
Bedeutung ein fundiertes Wissensmanagement fiir den 6ffentlichen Dienst angesichts
der kiinftigen Herausforderungen besitzt. Basierend auf dem Bausteinmodell nach
[Prol13] wurden fiir einen ersten Durchlauf Wissensmanagement-Mafinahmen
priorisiert und umgesetzt. So lag bislang der Fokus auf der Kodifizierung impliziten
und expliziten Wissens innerhalb der Organisation, um vorhandenes organisationales
Wissen zu teilen und individuelles Wissen zu bewahren.

Der fiir den WVK beschriebene Projektverlauf repréasentiert lediglich den Beginn
eines kontinuierlichen Managements von und fiir Wissen. Die derzeitige erste
Phase mit Fokussierung auf die Kodifizierung von Wissen erfordert weitergehende
Umsetzungen und Evaluationen des Zielzustandes. Es bleibt abzuwarten, inwieweit
der aktuelle Detailgrad ausreichend ist. Im ndchsten Schritt miissen Maflnahmen zur
Personifizierungsstrategie forciert werden, um beispielsweise den Erfahrungsaustausch
zwischen Experten unabhéngiger Wasserverbiande und Institutionen der 6ffentlichen
Verwaltung starker zu fordern [Mau09].
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Der aktuelle Projektstand zeigt, dass bereits ein Informationsmanagement von
Dokumenten zu teils umfangreichen Vorteilen fiihrt. Ein erstes Anwendungsbeispiel
lasst bereits erkennen, dass schon mit solchen Mafinahmen enorme finanzielle
Einsparpotenziale realisiert werden kdnnen. Mit den bisherigen Mafinahmen konnte
ein Fundament fiir eine effiziente Arbeit gelegt werden. Schon jetzt zahlt sich die
erhohte Transparenz im Wissensmanagement sowohl operativ als auch finanziell aus.
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