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1 EINFUHRUNG

1.1 DIE PROBLEMATIK

Die wirtschaftliche und soziale Umgebung in der die Unternehmen heute agieren miissen, hat
sich geindert. Der seit vielen Jahren prophezeite Ubergang von einer Industriegesellschaft in
eine Informationsgesellschaft scheint immer reeller zu werden. Diese Verschiebung basiert im
Wesentlichen auf der Entwicklung der makrodkonomischen Gegebenheiten, die vor allem
durch den rasanten Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologie gepragt wird.
Im Wettbewerbsumfeld der Unternehmen haben sich neue Trends gebildet, die das erfolgreiche
Agieren ungleich komplizierter machen als frither. Beispiele dafiir sind zunehmender
Innovationsdruck, Globalisierung und Internationalisierung und Intensivierung des Wettbewerbs.

Der Innovationsdruck duBert sich darin, daf die Forschung und Entwicklung schon lange nicht
mehr getriggert sind von Mdchten, Konnen und Vollen, sondern von Miissen. Verdnderung der
Mirkte in Richtung einer starken Kundenorientierung, das Streben nach immer kiirzeren
Zeitspanne zwischen Konzipierung und Markteinfithrung der Produkte und immer gréBere
technische Komplexitit und Vielfiltigkeit der Produkte, fithren in den meisten Branchen zu
einem hohen Innovationsdruck. Die Globalisierung und Internationalisierung sind einerseits
begiinstigt durch fortschreitende Informations- und Kommunikationstechnologie aber auch durch
zunehmende Privatisierung und Deregulierung. Wir leben in der Zeit der Fusionen von groflen
Unternehmen: Bankers Trust mit der Deutschen Bank, Crysler mit Daimler-Benz, Exon mit
Mobil, AOL mit Time Warner... es entstechen World Companies. Die Welt wird zu einem
globalen Dorf, in dem Raum, Zeit und Grenzen eine immer geringere Rolle spielen.
Intensivierung des Wettbewerbs ist spiirbar indem Giiter-, Arbeits- und Informationsmérkte
immer transparenter werden, sowohl fiir den Verbraucher als auch fiir die Konkurrenz. Die
politischen und wirtschaftlichen Grenzen fallen und 6ffnen groe Handelsraume. Dies bedeutet
nicht nur neue Absatzmirkte, sondern auch neue Produktionsstiddte und neue
Konkurrenzrisiken. Die meisten Unternehmen sind dadurch einem wesentlich hdheren
Wettbewerbsdruck ausgesetzt.

Die Komplexitit der Wissensumwelt der Unternechmen nimmt genauso zu, wie die des
gesamten makrodkonomischen Systems. Auch hier lassen sich drei Trends erkennen
explosionsartige Vermehrung des Wissens, immer groBere Spezialisierung des Wissens und
fortschreitende Globalisierung.

Das Wissen vermehrt sich exponentiell. Zwischen den Jahren 1950 und 1975 wurden
beispielsweise genauso viele Biicher produziert wie davor in den 500 Jahren seit Gutenbergs
revolutiondrer Erfindung der Druckerpresse. Das weltweite Volumen der Informationsmedien
verdoppelt sich etwa alle 5 Jahre. In den westlichen Industrieunternehmen hat sich in den letzten
30 Jahren der prozentuale Anteil der Beschéftigten in der Forschung und Entwicklung
verdoppelt. Die Vermehrung des Wissens fiihrt natiirlich zu immer mehr Spezialwissen.
Wihrend vor einem Jahrhundert ein Universalwissenschaftler noch den Uberblick iiber alle



Forschungsgebiete gewinnen konnte, konnen sich heute in manchen Féachern die Mitglieder
unterschiedlicher Disziplinen nicht mehr einfach miteinander unterhalten. Die ersten beiden
Auflagen der Encyclopaedia Britanica wurden von zwei Wissenschaftlern erstellt. Heute arbeiten
an einer neuen Edition Zehntausende von Experten. Der technische und wissenschaftliche
Fortschritt globalisiert sich, die Zentren sind verteilt iiber die ganze Welt. Der Uberblick iiber
Produkte, Technologien und Methoden, iiber laufende Forschungs- und Entwicklungsprojekte
und Verteilung der nationalen Wettbewerbsvorteile ist kaum noch zu gewinnen.

Auf der Suche nach neuen Wettbewerbsvorteilen gewinnt unter all diesen Umsténden, ein
Thema immer mehr an Bedeutung: Wissen und Wissensmanagement. Wissen wird als fiinfter
Produktionsfaktor nach Arbeit, Werkstoffen, Betriebsmitteln und Informationen angesehen. Es
unterscheidet sich aber grundlegend von diesen: es ist beliebig oft reproduzierbar, es wird durch
Benutzung nicht verbraucht und es veraltet. Wéhrend die klassischen Produktionsfaktoren
ausgereizt zu sein scheinen, hat das Wissen als die einzige Ressource, die sich durch Gebrauch
sogar vermehrt, seine Zukunft noch vor sich. Es war schon immer dar, wir haben es schon immer
eingesetzt, aber erst in den letzten Jahren erkannt, das es durch das gezielte Management zur
fundamentalen EinfluBgrée der Wertschopfungskette werden kann (Schindler, 2000, S. 4,5).

Allein die Bewertung durch die Borse zeigt, das die GroBe der Werkshallen und
Verwaltungsgebduden, die Anzahl der Mittarbeiter oder die Menge anderer klassischen
Ressourcen immer weniger der alleinige MaBstab fiir die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und
Bedeutung des Unternehmens sind. Der britische Management-Vordenker Charles Handy
(Probst, 1999, S. 20) vertritt die Ansicht, da3 der Wert des intellektuellen Kapitals von
Unternechmen den Wert ihres immateriellen Kapitals bereits in zahlreichen Féllen um ein
Mehrfaches iibertrifft. Fiihrende Managementtheoretiker halten Investitionen in die
WissensRessourcen eines Unternehmens fiir ungleich profitabel als solche in materielles
Anlagekapital. Der Anteil der wissensintensiven Industrien in den modernen Industrielindern
steigt stetig. In der Industrie und Wissenschaft werden Wissensmanagement-Arbeitsgruppen
gegriindet, Konferenzen und Workshops gehalten, die Literatur zu diesem Thema ist nicht mehr
Raritdt. Immer mehr Unternehmen nehmen die Herausforderung Wissensmanagement an. Es
entstechen neue Positionen und Rollen, deren Aufgaben sich inhaltlich voneinander noch
wesentlich unterscheiden. Allen gemeinsam ist jedoch das Ziel, trotz mangelnder Instrumente
Wissen so zu managen, da3 das Unternehmen daraus den konkreten Nutzen ziehen oder sogar
den entscheidenden Vorteil gewinnen kann.

Die aus dem Wettbewerbsumfeld resultierenden gestiegenen Anforderungen verlangen nach
hoher Dynamik, Flexibilitdt und Reaktionsfdahigkeit der Unternehmen. Als eine Antwort darauf
146t sich eine Verflachung der Organisationsstrukturen beobachten (Schindler, 2000, S. 2,3). Die
bisher eher hierarchische, biirokratisch reglementierende Strukturen werden durch abgeflachte
Netzwerke ersetzt. Dabei steigt der Anteil der Team- oder Projektarbeit in diesen Unternehmen.
Die Tendenz zu und die Relevanz der Projektorganisation lassen sich durch Untersuchungen
belegen. Unter Beriicksichtigung der Globalisierung werden jedoch auch Projekte durch Grenzen
iiberschreitend vernetzte Teams durchgefiihrt, was wiederum hohe Forderung an leistungsfihige



Methoden und Techniken des Projektmanagements stellt. Eine stark vereinfachte Darstellung der
Wirkungsgefiige im makrodkonomischen Szenario ist im folgendem Bild dargestellt.

Abbildung 1: Wirkungsgefiige im Wettbewerbsumfeld der Unternehmen
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1.2 DAS ANLIEGEN

Das aktuelle makrookonomische Szenario, in dem die modernen Unternehmen agieren miissen
deutet darauf hin, daB die Bedeutung des Wissensmanagements einerseits und der
Projektorientierung andererseits enorm ansteigen wird. In den letzten 10 Jahren hat sich z.B. die
Anzahl der jéhrlich veroffentlichten Publikationen zu den Themen ,,Knowledge* und ,,Project*
jeweils mehr als vervierfacht. Dagegen befassen sich nur einige wenige Publikationen mit dem
Zusammenwirken beider Bereiche, wobei i.d.R. eine Ganzheitlichkeit des Themas nicht erreicht
und eine Einschrankung auf einzelne Aspekte vorgenommen wird.

Das Anliegen dieser Arbeit ist es, der theoretische Kenntnisstand ,,Wissensmanagement in der
Projektabwicklung" wenigstens in einem bestimmten Feld zu untersuchen: Bei der Abwicklung
der Cross-Region Projekte in mittel groBen Unternehmen, die professionelle Dienstleistungen
anbieten. Durch den praktischen Teil der Arbeit wird versucht einen kleinen Beitrag zur
ErschlieBung der forschungstheoretischen Defizite geleistet werden. Gleichzeitig sollen am
Beispiel eines Unternehmens auch Moglichkeiten zur besseren Identifikation und Nutzung der
Potentiale der Ressource Wissen im Projektkontext aufgezeigt werden.

Die Arbeit bewegt sich somit im Spannungsfeld zwischen Theorie und Praxis. Im theoretischen
Teil werden die Studierenden, Forschenden wund Lehrenden im Bereich der
Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftsinformatik und verwandten Gebieten angesprochen. Der



Praxisteil kann fiir das Management, Organisationsentwickler, Projektleiter und Mitglieder von
Steuerungs- und Lenkungsausschiissen vor allem in projektorientierten Unternechmen von
Nutzen sein.

1.3 DAS ZIEL DER ARBEIT

In dem geschilderten makrookonomischen Szenario steigt also die Bedeutung des
Wissensmanagements einerseits und der Projektorientierung anderseits. In dieser Arbeit soll
das Wissensmanagement in der Projektabwicklung untersucht werden.

Ziel der Arbeit ist es, einen Gestaltungsrahmen zu entwickeln und darin theoretisch fundierte
Handlungsempfehlungen an das wissensbasierte Management grenzeniibergreifender Projekte
auszusprechen. Dabei sollen die Besonderheiten, die in Professional Service Companies
vorherrschen berticksichtigt werden. Weiterhin sollen Potentiale vor allem im Bereich der
Prozesse, der Kommunikation und des Technikeinsatzes, teilweise auch des Managements der
Mitarbeiter in der Projektabwicklung aufgezeigt werden.

Die Handlungsempfehlungen sollen umsetzbare Vorschlidge fiir das Managementteam von der
Firma Softlab sein. Weiterhin sollen die Ergebnisse auch einen wesentlichen Beitrag leisten zum
Projekte der dynamischen Portfolioentwicklung bei der Firma Softlab.

1.4 DIE METHODEN UND DIE INHALTSSTRUKTUR

Die Arbeit soll, abgesehen von Einfithrung und AbschluB3, in zwei Bereiche aufgeteilt werden.
Im folgendem Kapitel werden die Arbeitsvorginge, Methoden und Mittel beschrieben, die
angewendet wurden.

Der erste Teil umfaflt ein umfangreiches Literaturstudium (Desk Research), in dem die neusten
theoretischen Erkenntnisse auf dem Gebiet des Projektmanagements und Wissensmanagements
erortert werden. Der Fokus soll dabei auf Methoden der Cross-Region Projekte in Professional
Service Companies, die stark wissenslastig sind, gelegt werden. Diese Methoden sollen
besonders aus der Sicht der Wissensnutzung, Wissensreprdsentation, Wissensgenerierung und
Wissensverteilung betrachtet werden. Die Ergebnisse dieses Literaturstudiums sind in den
Kapiteln 2, 3 und 4 festgehalten. Kapitel 2 enthilt theoretische Grundlagen und einige
Definitionen zu den Schliisselbegriffen aus den Themen Projekt, Wissen und Management. In
Kapitel 3 werden die Gestaltungsfelder des Projektwissensmanagements, das sind Wissensbasis,
Organisation, Kultur und Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT), vorgestellt und
diskutiert. Im AnschluB daran finden sich in Kapitel 4 die allgemeinen Gestaltungs- und
Handlungsempfehlungen  fiir  ein  ganzheitliches =~ Wissensmanagement in  der
Projektdurchfiihrung.

Im zweitem Teil folgt eine liberwiegend qualitative Analyse der (vergangenen, aktuellen und
geplanten) Cross-Region Projekte bei der Firma Softlab GmbH Miinchen und deren
Tochtergesellschaften in Osterreich, Schweiz und UK. Nach Field Research Methode wurde mit

4



einer Befragung (Fragebogen sieche Anhang [) u.a. ermittelt, welche Prozess- und
Organisationsformen genutzt, welche Konzepte des Human Resource Managements
beriicksichtigt und welche Tools benutzt wurden. Es wird auch der Stand der
Internationalisierung der Projekte und die damit verbundenen Vor- und Nachteile betrachtet. Aus
der Sicht des Wissensmanagements, wird die Qualitit und die Quantitit der Wissensgenerierung,
Wissensnutzung, Wissensverteilung und Wissensbewahrung erfafit. Der Inhalt dieser Befragung
und die Analyse der Ergebnisse sind im Kapitel 5 beschrieben. Abschlieend werden im Kapitel
6 die Erkenntnisse des Literaturstudiums und die Resultate des Field Research unter
EinfluBnahme der personlichen Erfahrung gebiindelt zu einigen in der Praxis ausfiihrbaren
Vorschldgen fiir Wissensbasierte Cross-Region Projektmethodik. Dieser letzte Teil enthélt
Thesen und Gestaltungsempfehlungen fiir die Einfiihrung wissensbasierter Projektmethodik in
der Initiierung, Ablauf und Abschlu von Cross-Region Projekten, ohne dabei nur den
geringsten Anspruch auf Vollstindigkeit zu stellen. Viel mehr soll dies der Anfang sein, die
ersten gezielten Schritte in Richtung wissensbasierte Projektmethodik.

2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN AUS DEN
THEMENGEBIETEN PROJEKT, WISSEN UND
MANAGEMENT

2.1 DEFINITION DES PROJEKTES

n

Das Wort selbst ist lateinischen Ursprungs und man kann es als "eine Sache voran treiben
iibersetzen. In der Literatur existieren zu diesem Begriff zahlreiche, teilweise sehr grof3ziigige
Definitionen. (Schindler, 2000, S.372). Es gibt keine allgemein giiltige und prézise Definition, es
lassen sich jedoch zwei Hauptbetrachtungsperspektiven erkennen. Die Projekte werden entweder
als Vorhaben mit gewissen Eigenschaften oder als soziales System behandelt. Fiir Projekte als
Vorhaben mit gewissen Eigenschaften gilt, basierend auf der Definition des
Normenausschusses, (Gassman, 1997, S. 27) folgende Definition:

"Ein Projekt ist ein Vorhaben, das durch Einmaligkeit der Bedingungen wie Zielvorgabe,
Begrenzungen in Zeit und anderen Ressourcen, Komplexitit, Risiko, Interdisziplinaritt,
Abgrenzungen gegeniiber anderen Vorhaben und spezifische Organisationsformen
gekennzeichnet ist."

Diese kurzfristige Sichtweise einer isolierten Projektbetrachtung wird zumindest in der Literatur
verstirkt als nicht mehr ausreichend angesehen. Der Grund dafiir ist vor allem die Tatsache, daf3
sich das Projektmanagement dabei auf die inhaltliche und technische Gegebenheiten
konzentriert. Die neuen Herausforderungen liegen im Einbetten der Projekte in die umgebende
Organisation und die allgemeine Soziale Umgebung. Projekte als soziales System



In der zweiten Perspektive werden Projekte als dynamische, soziotechnische Systeme, mit
Einfliissen der Kybernetik betrachtet. Die Elemente dieses Systems (z. Bsp. Personen) sind
untereinander und mit dem Umfeld in stindiger Wechselwirkung. Die Beziehungen sind sehr
vielfdltig und komplex. Die Struktur weist eine gewisse Ordnung auf, die sich aber durch
Verhaltenswahl und Fahigkeit zu Lernen auch weiter entwickeln kann. Das Unternehmen ist mit
seiner Multiprojektlandschaft wiederum ein System, umgeben von anderen Systemen wie
allgemeine Offentlichkeit oder Kunde/Auftraggeber. Projekte als Systeme sind demnach System
im System (Schindler, 2000, S. 24).

Um eine Praxisnahe Betrachtungsweise zu unterstiitzen werden in dieser Arbeit die zwei
Betrachtungsperspektiven auf gewisse Weise integriert. In der Praxis werden Projekte als
Vorhaben durchgefiihrt und dabei mehr oder weniger standardisierte Managementprozesse
angewendet. Aus der Sicht des Wissensmanagements ist ein Projekt eher als System zu sehen in
dem es sehr wichtig ist zu erkennen, wie die Kommunikationsprozesse zwischen allen
beteiligten Funktionieren und was sie beeinfluflt. Das herkommliche Projektmanagement im
Sinne der Projektfiihrung reicht nicht mehr aus. Neue Ansidtze miissen wihrend des ganzen
Projektablaufs dafiir sorgen, das auch die Ressource Wissen ihren Beitrag an die
Wertschopfungskette leistet.

2.2 CROSS-REGION PROJEKT

Unabhingig davon, ob Projekte als Vorhaben oder als System betrachtet werden, lassen sie sich
anhand unterschiedlichsten Kriterien klassifizieren. Teamgrofe, Budget, Projektziel, Inhalt,
Branche, Komplexitit... sind nur einige davon. Sie werden aus Griinden der Relevanz fiir die
vorliegende Arbeit nicht weiter ausgefiihrt.

Die Art der Projekte, auf die fokusiert wird, ist eine Untermenge der sogenannten Forschungs-
und Entwicklungsprojekte. Es geht um Projekte in denen die Entwicklung eines Produktes oder
einer Problemlosung fiir einen Kunden im Vordergrund steht. Dabei wird nur auf das Kriterium
des Verteilungsgrades dieser Projekte ndher eingegangen. Die Elemente der Verteilung sind
Ressourcen (personele oder materielle), Organisation, Informationen und Wissen, Kompetenzen
und Bearbeitung von Aufgaben. Das geographische Gebiet der Verteilung reicht von einem
Gebdude bis Welt weit. Eine nach diesem Kriterium entstandene und in der Literatur oft
erwéhnte ist die Gruppe der Internationalen Projekte. Laut Biihner (Biihner, 1992, S.204) sind

diese dadurch charakterisiert, das "... der Wirkumfang der Projektaufgaben iiber das eigene
Unternehmen hinaus geht. " Dies wurde bedeuten, das dabei unbedingt Kooperationen,
strategische Allianzen oder externe Netzwerke beteiligt sein miissen. Herten (Herten, 1987, S.8)
dagegen beflirwortet den Aspekt der Grenziiberschreitenden Arbeitsteilung als MaB fiir die
Internationalitdt der Projekte. Die Herkunft der Projektakteure, der Einsatz strategischer
Ressourcen und die Streuung der Projektaktivititen mufl dabei Landeriibergreifend erfolgen.
Ghoshal und Bartlett (Ghoshal, Bartlett, 1988, S. 504) haben die Internationalitit der Projekte
anhand der Tatsache definiert wo die Wissensgenerierung und wo die anschlieBende

kommerzielle Nutzung erfolgt.



Die Art der Projekte, die in dieser Arbeit betrachtet werden sollen, pait in keine dieser Gruppen
genau rein. Es sind Projekte, in denen ein oder mehrere Unternehmen fiir einen Kunden einen
Auftrag durchfiihren. Das kann vor Ort beim Kunden erfolgen oder geographisch verteilt. Der
internationale Faktor dieser Projekte soll darin bestehen, das die Akteure und Ressourcen aus
mehreren Landern kommen. Fiir den Rahmen dieser Arbeit wird dafiir der Begriff Cross-Region
Projekte eingefiihrt und in der minimalen Definition wie folgt festgelegt:

"Ein Cross-Region Projekt ist im Sinne des Normenausschusses ein zeitlich begrenztes
Vorhaben, das durch Einmaligkeit der Bedingungen gekennzeichnet ist. Dariiber hinaus sind die
beteiligten Akteure und die Ressourcen aus mindestens einem Unternehmen jedoch aus
mindestens zwei Landern. Die Projektaktivititen werden fiir einen Kunden an einem oder
mehreren Orten durchgefiihrt."

In Cross-Region Projekten miissen demnach einige Hemmnisse iiberwunden werden. Die
geographischen Grenzen als erstes, wobei diese nicht mit den Staatsgrenzen gleich zu setzen
sind. Manchmal weist zum Beispiel ein Vergleich der Regionen in einem Land mehr
Unterschiede auf wie der Vergleich zweier unterschiedlicher Staaten. Es sollen auch die Projekte
einbezogen werden, die in einem anderem Land beim Kunden durchgefiihrt werden, wenn das
Team dabei von seinem Mutterunternehmen stark unterstiitzt werden muf}. Durch die
Entwicklung der Kommunikations- und Transportmittel spielt es auBerdem kaum mehr eine
Rolle ob zwei Projektstandorte 200 oder 2000 km auseinander liegen. Mit den
unterschiedlichen Kulturen, die in einem Cross-Region Projekt aufeinander treffen, sind
sowohl Nationalititen der Projektmitglieder als auch Unternehmenskulturen gemeint. Wenn sich
auch die ganze Welt globalisiert und die Grenzen Fallen, so werden die Menschen doch von
threm Lebensraum und ihrer Nationalitit geprigt. Jedes Teammitglied bringt neben seinen
eigenen personlichen Eigenschaften auch nationale Charakterziige, Traditionen und Sprache in
das Projekt ein. In der rasanten Entwicklung unserer Gesellschaft ist auch nicht auszuschlieBen,
das in einem Projekt Generationskonflikte oder die immer GroBere Prisenz der Frauen zu
bewiltigen sind. Die unterschiedlichen Unternehmenskulturen kommen besonders dann zum
tragen, wenn an dem Projekt mehrere Unternehmen beteiligt sind. Dabei ist zu bedenken, dal3
sich Unternehmenskulturen der Tochtergesellschaften eines internationalen Unternehmens
genauso génzlich unterscheiden konnen als die der sich vollig fremden Unternehmen. In
Projekten, die von mehreren Unternehmen getragen werden, gilt es auch Unternehmensgrenzen
zu tiiberwinden. Diese konnen sehr vielfiltige Griinde haben wie zum Beispiel: es sind
Unternehmen aus verschiedenen Branchen, mit unterschiedlicher Organisationsstruktur, mit
unterschiedlichem Vertraglich gegebenem Status im Projekt, verschiedener Groflen, usw. Wenn
der Kunde bzw. Auftraggeber selbst im Projekt aktiv mitarbeitet, dann gibt es eine besonders
empfindliche Grenze zum Kundenunternehmen selbst.

Wihrend in internationalen Projekten schon per Definition nur groBle internationale
Unternehmen beteiligt sein konnen, werden Cross-Region Projekte auch in mittelgroen und
kleinen Unternehmen (500 bis 5000 Mittarbeiter) durchgefiihrt. Sie sind auch beziiglich der
restlichen charakteristischen Projektgroen (Anzahl der Beteiligten, Mengen der klasischen
Ressourcen, Dauer) kleiner als internationale Projekte. Nicht zuletzt soll unterstellt werden, das
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es in den Cross-Region Projekten inhaltlich um Kundenorientierte Entwicklungen von Produkten
oder Losungen geht und nicht um wissenschaftliche Forschung oder Entwicklung globaler,
weltweit bedeutsamer Innovationen, wie das der Fall in Internationalen Projekten ist.

Die Auslegung der Grenzen, wie sie hier gegeben wird, mag an der einen oder anderen Stelle
nicht ganz zutreffend erscheinen, wenn nicht nachdriicklich betont wird, daB3 die Cross-Region
Projekte aus der Sicht des Wissensmanagement betrachtet werden sollen. So ist zum Beispiel
bzgl. der materiellen Ressourcen zwischen dem Auftraggeber und dem Projekt in der Regel alles
klar definiert. Aber die Fragen Was miissen wir wissen, Wer weis das, Wie konnen wir dieses
Wissen erfassen und verteilen... und am Ende Wem gehort das neu entstandene Wissen, sind in
der Regel nicht geklirt und noch seltener schriftlich festgehalten.

2.3 DEFINITION DES WISSENS

Definitionen des Begriffes Wissen gibt es viele (Schindler, 2000, S. 29, 30) und sie basieren auf
unterschiedlichsten Gesichtspunkten. Auf die Erkenntnislehre von Platon wird die Definition
,»Wissen ist begriindeter Glaube zurilick gefiihrt. Darauf stiitzen sich die Epistemologen, die
versuchen die Herkunft, das Wesen und die Giiltigkeit von Wissen zu erkldren und damit Wissen
iiber Wissen zu erschlielen. Laut Epistemologie liefert Wissen ,,interpretierte Beobachtungen®.

Der Sozialwissenschaftler Willke (Schindler, 2000, S. 29) betont die notwendige
Differenzierung von Wissen gegeniiber Tatsachen und Wahrheit. Der britische Philosoph Gilbert
Ryle unterscheidet Faktenwissen (Know What) und Handlungswissen (Know How). Aus diesen
zwei Wissensarten werden von Individuen Erfahrungen kombiniert. Zu dem findet man in der
Literatur eine weitere Differenzierung von Ursache —Wirkung - Wissen (Know Why). Nach
Lullies et al. (Lullies et al., 1993, S.228) ist das Wissen immaterielle Grof3e, die sich nur bedingt
quantifizieren und qualifizieren 14Bt. Es ist abhdngig von der Person des Trégers, von seinen
Zielen, Interessen und Wertvorstellungen. Auch Probst et al. (Probst et al.,1999, S. 46)
unterstreichen die Personengebundenheit von Wissen: ,,Wissen ist die Gesamtheit der
Kenntnisse und Fahigkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen®. Menschliche
Intervention ist die einzige Quelle der Wissensgenerierung.

Auf weitgehende Anerkennung stoft die durch Nonaka popularisierte Unterscheidung in
implizites (tacit) und explizites (codified) Wissen. Die beiden Begriffe entspringen den
Arbeiten des Ungarn Polany (Schindler, 2000, S. 30) aus den 50er und 60er Jahren zuriick.
Implizites Wissen ist schwer formulierbar und formatierbar. Es ist subjektiv empfundenes
Wissen und basiert auf personlichen Werten und Gefiihlen, Einsichten, Erfahrungen und
Erwartungen. Es wird in der Literatur als verborgenes Wissen, als der Teil des Eisberges, der
unter dem Wasser ist, paraphrasiert. Explizites Wissen ist leichter kommunizierbar und kann
zum Beispiel in Form von Dokumenten als Information ausgedriickt und weiter vermittelt
werden. Es ist der Teil des Eisberges der iiber die Wasseroberfldche hinaus rangt — der sichtbare
aber weitaus kleinere Teil.Nach Sveiby (Schindler, 2000, S. 31), der sich an Polany anlehnt hat
Wissen 4 Eigenschaften. Es ist iiberwiegend implizit, es ist handlungsorientiert, stiitzt sich auf
Regeln und verdndert sich kontinuierlich.



Wissen ist jedoch auch im Unternehmen verankert. Zum Beispiel in Form von organisatorischen
Routinen, Prozessen, Praktiken, Normen und Regeln wird es als institutionelles Wissen
bezeichnet. Es ist nicht an einzelne Personen gebunden, sondern eher an eine durch das
Unternehmen zusammengeschlossene Gruppe von Individuen. Es ist zu vermuten, dafl der Anteil
des impliziten, gegeniiber dem explizitem Teil des Unternechmenswissens etwas kleiner ist als
bei dem individuellem Wissen. Im Anbetracht all dieser Ausfithrungen soll, ohne Anspruch auf
Vollstiandigkeit, fiir diese Arbeit folgende Definition gelten:

"Wissen ist die in einem bestimmten Kontext eingebettete Information die im Individuum
wirksam ist und potentiellen EinfluB auf zukiinftige Entscheidungen hat. Sinngemal ist
Projektwissen das im Rahmen der Projektarbeit relevantes Wissen."

Wie immer das Wissen definiert wird, seine Basis sind Daten und Informationen. Deren
Definition ist weitgehend eindeutig: Daten sind durch Syntaxregeln verbundene Zeichen. Durch
einen gewissen Kontext bekommen sie eine Bedeutung und werden zu Informationen
aufgewertet. Durch die von Menschen verursachte Vernetzung von Informationen in einem
Handlungsfeld entsteht Wissen. Die Tabelle 1 stellt das Kontinuum von Daten {iber
Informationen zum Wissen dar.

Tabelle 1: Die Definition, Eigenschaften und Beispiele fiir Daten, Informationen und Wissen in

Gegeniiberstellung
DATEN INFORMATIONEN WISSEN
Durch Syntaxregeln Mit Kontext versehene und In einem Handlungsfeld durch
verbundene Zeichen interpretierbare Daten personliche Reflexion und
Synthese vernetzte Informationen

* einfach oder nicht * Dbesitzen Bedeutung und Sinn |* nur schwer strukturierbar

strukturiert * konnen explizites Wissen * schwer auf Maschinen
» einfach auf Maschinen darstellen abzubilden

abzubilden * Sender und Empféinger * in der Regel implizit
* kontextunabhingig miissen deren Bedeutung * kognitive Handlungsmuster
* oft quantifiziert gleich interpretieren
» cinfach iibertragbar
1,7,0und "," => 1,70 Devisenkurs: 1$ =1,70 € Mechanismen im Devisenmarkt

Quelle: In Anlehnung an (Schindler, 2000, S.34)

2.4 DEFINITION DER WISSENSBASIS

Im Idealfall enthélt eine Wissensbasis das gesamte, fiir das Unternehmen relevante Wissen. In
der Literatur unterscheiden einige Autoren zwischen individueller, kollektiver und Projekt-
Wissensbasis. Pautzke (Schindler, 2000, S. 115) definiert organisatorische Wissensbasis knapp
als "Wissensbestand der einer Organisation zur Verfiigung steht". Probst et al. definieren sie
etwas umfassender als Summe der zuginglichen individuellen und kollektiven Bestdnde sowohl
impliziten auch expliziten Wissens sowie der Daten- und Informationsbestinde einer
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Organisation (Probst, 1999, S. 46). Die dort stattfindenden Anderungen stellen organisationales
Lernen dar. Dariiber hinaus existiert nach Gareis und Zink (Schindler, 2000, S. 115) auch eine
Wissensbasis auf Projektebene. Diese kann analog definiert werden als Summe der fiir die
Projektabwicklung zuginglichen Wissens-, Informations- und Datenbestéinde einer dedizierten
Projektorganisation. Eine Sicht auf Wissensbasis als das Objekt des Wissensmanagements und
der organisationalen Prozesse stellt Amelingmeyer dar (Amelingmeyer, 2000, S.15). In dieser
Arbeit wird auf die unterschiedlichen Definitionen und Sichtweisen nicht eingegangen, sondern
folgende Feststellung getroffen:

"Die organisatorische Wissensbasis ist mehr als die Summe der in IKT-Architekturen
abgebildeten Wissensbestinde. Ein Teil davon sind auch individuelles Wissen und Teamwissen,
die aber nicht in ihrer Gesamtheit in der organisatorischen Wissensbasis integriert sein miissen.
Auch die Projektwissensbasis sollte, muf3 aber nicht Element der organisatorischen Wissensbasis
sein."

2.5 WISSENSMANAGEMENT

Wissen ist Vermogenswert und als solches braucht es wie andere Ressourcen entsprechendes
Management. Planen, organisieren, fithren und kontrollieren sind nach wie vor die Funktionen
wenn es um Management des Wissens geht, sie miissen aber in recht unkonventioneller Art und
Weise ausgefiihrt werden. Hauptgrund dafiir ist, daB man Wissen immer an Wissenstrager
gebunden ist und man es eben nicht so einfach produzieren und messen kann wie andere
Ressourcen. Eigentlich geht es beim Management von Wissen auch nicht um die reine
Produktion von Erkenntnissen, sondern viel mehr um die Planung des zukiinftig relevanten und
notigen organisationalen Wissens. Die Organisationsfunktion sichert die Umstinde und
Methoden mit denen sich Individuen Wissen aneignen konnen. Fiihrungsprozesse sollen die
zielorientierte Nutzung und Generierung von neuem organisationalem Wissen ermoglichen und
letztendlich sollen Kontroll- und MeBinstrumente auch die Zielverfolgung auswerten. Es gibt bis
jetzt nur wenige Beispiele der Wissensbilanzen, trotz dem gibt es aber Unternehmen, die anhand
von ausgekliigelten Indikatoren versucht haben, das intellektuelle Kapital systematisch
darzustellen (Probst, 1999, S.21). Das Wissensmanagement ist somit ein Balanceakt zwischen
Organisationsfiihrung und Menschenfiihrung. Wéhrend das erste eher ein  technisches,
berechenbares System ist, gehorcht das zweite eher den Gesetzen der biologischen, sozialen
Systeme, deren Verhalten zwar voraussehbar aber nicht berechenbar ist. Es ist ein dauerndes
Spannungsfeld zwischen Kontrollieren und Moderieren, zwischen Regelung und Metasteuerung.

In der Literatur sind nicht so viele Ausfithrungen zum Begriff Wissensmanagement vorhanden,
sie sind jedoch genau so gegensitzlich, unverbindlich und unscharf, wie die zum Begriff des
Wissens selber (Schindler, 2000, S. 36). Die Neuartigkeit der jungen Disziplin 146t eine
allgemein giiltige Definition noch nicht zu. Fiir den Kontext dieser Arbeit soll geniigen,
Wissensmanagement wie folgt zu definieren:
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"Wissensmanagement ist der systematische Ansatz, die Prozesse zum Management des fiir das
Unternehmen relevanten impliziten und expliziten Wissens durch Interventionen und
MafBnahmen zu fordern."

Wissensmanagement darf nicht mit Informationsmanagement gleichgesetzt werden. Neben der
Bereitstellung der Informationsverarbeitenden Komponenten, die Sicherstellung des
Wissensflusses gewéhrleisten, mufl Wissensmanagement auch die Produktion, Reproduktion,
Verwertung und Logistik von Wissen ermoglichen. Wihrend Informationsmanagement
technisch orientiert ist, geht Wissensmanagement eher in die Richtung der Humanorganisation.
Die Gestaltung und Lenkung der Lernprozesse und damit das Bestehen und Weiterentwicklung
der Wissensbasis ist das Gegenstand des Wissensmanagement. Technik ist dabei eher der
"Enabler" der dem Menschen in die Lage versetzt, sowohl die Wissensmanagementprozesse als
auch die Wertschopfung aus dem Wissen zu verbessern.

Sinngemal ist die Aufgabe des Wissensmanagements aus der Sicht der Projekte der Aufbau und
Weiterentwicklung der Projektwissensbasis. Gleichzeitig gilt es aber auch, die relevanten
Aspekte der Projektwissensbasis in die organisationale Wissensbasis zu iiberfiihren und
relevantes Wissen aus der organisatorischen Wissensbasis zu nutzen. In Anlehnung an Nonaka
(siche Kapitel 2.7.3) mull Wissensmanagement daflir sorgen, das die "Wissensspirale" sich
drehen kann.

2.6 ORGANISATIONALES LERNEN

Im Rahmen des Lernprozesses werden explizites und implizites Wissen aus der Umwelt
gesammelt und integriert, gleichzeitig aber auch veraltetes Wissen desintegriert ("vergessen").
Ergeben sich iiber einen gewissen Zeitraum daraus Verhaltensinderungen des Individuums, so
hat er etwas gelernt. Man spricht von individuellem Lernen, solange eine Einzelperson den
LernprozeB3 in Form von klassischen Schullungen, Selbststudium oder Ahnlichem durchwandert.
Organisationales Lernen dagegen ist nach Prange (Schindler, 2000, S. 42) ein ProzeB, der im
Wechselspiel zwischen Individuum und Organisation ablduft. Darin erwerben, legitimieren und
kommunizieren die Mittglieder einer Organisation Wissen und Informationen und verbessern
somit die Uberlebensfihigkeit der Organisation. Dieser ProzeB stellt also eine kontinuierliche
Organisationsverdnderung dar. Dabei werden die Ergebnisse individuellen Lernens zusammen
gefaBt um grundlegende Anderungen in kollektiven Annahmen, Zielen, Normen und Spielregeln
zu bewirken. Eine explizite Verbindung zwischen Wissen und organisationalem Lernprozef3
stellen Probst und Biichel her (Probst, Biichel, 1998, S.17):

"Unter organisationalem Lernen ist der ProzeB der Verdnderung der Organisationalen Wert- und
Wissensbasis, die Verbesserung der Problemlosungs- und Handlungskompetenz sowie die
Verdnderung des gemeinsamen Bezugsrahmens von und fiir Mitglieder innerhalb der
Organisation zu verstehen."

In der Literatur vielmals anerkannt wird die Unterscheidung von drei Lernformen aus der Sicht
der Organisation. (Schindler, 2000, S. 43)..Das Anpassungslernen bezeichnet interne
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Anpassungsprozesse der Organisationsmitglieder an gegebene Ziele und Normen. Werden diese
Normen und Ziele wegen der Umwelteinfliisse modifiziert, spricht man von
Verinderungslernen. Prozesslernen als hochste Form liegt dann vor, wenn die Organisation
gelernt hat, wie Anpassungslernen und Verdnderungslernen funktionieren und wie man sie
beeinflussen und letztendlich verbessern kann.

Organisationales Lernen basiert letztendlich immer auf individuellen Lernprozessen. Allerdings
ist das Resultat des organisationalen Lernens nicht die Summe der individuellen Lernprozesse
der Organisationsmitglieder. Das liegt an der Tatsache, daB3 der Lernerfolg nicht nur von der
Lernféhigkeit der Mitglieder abhdngt, sondern auch von der Art ihrer organisationaler und
sozialer Verkniipfung. Senge et al. (Senge et al., 1997,) haben dies im folgendem Bild
veranschaulicht.

Abbildung 2: Verbindung des organisationalen und des individuellen Lernzyclus

Quelle: Senge et al., 1997

"

Wissen ist also "...Ausgangspunkt, Gegenstand und Ziel von Prozessen des organisationalen
Lernens..." (Zahn,Greschner,1996, S.44). Daraus kann man folgern, das Wissensmanagement
und organisationales Lernen eng miteinander Verbunden sind. Im Rahmen dieser Arbeit wird
das organisationale Lernen als ein Teil des ganzheitlichen Wissensmanagements betrachtet.
Wissensmanagement scheint wie geschaffen fiir die Aufgabe, den individuellen und den
organisationalen Lernzyklus zu verbinden, die beiden Zyklen zielorientiert anzustofen, zu

erleichtern, unterstiitzen und zu fordern.

Da wir im Rahmen dieser Arbeit Projekte als Orte des Wissensmanagement betrachten, sollte
auch kurz der Begriff des Teamlernens erldutert werden. Oberschulte (Schindler, 2000, S. 45)
formuliert das Teamlernen als "...Verdnderungsprozel auf der Basis teaminterner
Kommunikation und Interaktion, der bei zumindest einem Teammitglied ablduft und der sich in
Qualitativ besserer und/oder schnellerer Problemlésung niederschlagen kann." Das Resultat des
Teamlernprocesses ist das Teamwissen, das sich als Kombination des individuellen Wissens

12



einzelner Teammitglieder ergibt und das als Problemldsungskompetenz dient Das Team hat
dabei zwei Funktionen: eine Transferfunktion (als Verbindungsglied zwischen Individuum und
Team oder Team und Organisation) und eine kollektive Lernfunktion (bei der Dialog zwischen
den Mitgliedern eine wesentliche Rolle spielt).

Eine im Asiatischem Raum verbreitete Sichtweise auf den LernprozeB ist die Wissensspirale von
Nonaka (Nonaka, Takeuchi, 1995, S. 62). Dabei durchlaufen die Beteiligten mehrfach Prozesse
der Sozialisation, Externalisierung, Kombination, und Internalisierung Die Wissensspirale ver-
deutlicht, das die Vermehrung des Wissens in einem stidndigem Kreislauf durch die Interaktionen
der Beteiligten erfolgt. Dabei wechselt das Wissen stindig seine Form: jedes neue implizite
Wissen ist Basis fiir das explizite und daraus wiederum entsteht neues implizites Wissen.

In der Literatur werden Projekte oft als Orte des Lernens postuliert (Schindler, 2000, S. 46).
DaBl dem wirklich so ist, kann man aus den elementaren Eigenschaften der Projekte ableiten.
Projekte sind in der Regel interdisziplindr, deswegen kann bei einzelnen Individuen (im Sinne
der oben genannten kollektiven Lernfunktion) durch neuartige Impulse das Verstindnis erweitert
werden. Anderseits wird das lernen im Team durch die Interdisziplinaritdt nicht nur ermdglicht,
sondern sogar beschleunigt, den individuelles Lernen hat seine Grenzen. Fiir die Komplexitit
und Neuartigkeit der Projektaufgaben entsteht durch die kollektive Lernfunktion innerhalb eines
Teams ein  weitreichendes Problemverstindnis. Das initiiert eine  gemeinsame
Leistungserstellung die als Antrieb fiir Lernproze dienen kann. Allerdings kann die
Lerngeschwindigkeit im Team unter der eines Individuums liegen, dann wird der Lernprozef3
wiederum reduziert. Das Projektteam verfolgt ein gemeinsames Ziel. Somit sind die
stattfindenden Lernaktivititen und die Auseinandersetzung mit dem geplanten Vorhaben besser
fokussiert und liefern auch bessere Ergebnisse als in einer Gruppe ohne solche Zielsetzung. Die
gleichen Auswirkungen hat auch das (durch die Terminvorgaben) regelméBig bestehende hohe
Problemlosungsdruck. Im Vergleich zu Linienorganisation ist im Projekt ein hohes Maf} an
Delegierung der Verantwortung und Autonomitéit des Teams vorhanden. Solche Freirdume und
Flexibilitdt fordern lernfreundliche Faktoren wie Innovation und Kreativitit. In einem
Projektteam ist die Riickkoppelung sehr schnell und die Interaktionsdichte sehr hoch. Zusammen
mit flachen Hierarchiestrukturen, werden Entscheidungen schneller und fundierter getroffen.
Dadurch wird sowohl das kollektive als auch das individuelle Lernen begiinstigt und die
Auswirkungen von isolierten Entscheidungen reduziert.

2.7 WISSENSMANAGEMENT MODELLE

Mit der Frage, wie Unternehmen mit der Dynamik der Wissensumwelt mithalten konnen, haben
sich bis vor kurzem die Vertreter des organisationalen Lernens beschiftigt. Nicht selten sind
diese theoretische Ansétze zu abstrakt um in der Praxis als Wissensmanagement Anwendung zu
finden. Die Mehrzahl der existierenden praxisorientierten Versuche Wissensmanagement
Aktivititen zu Systematisieren richtet sich nach allgemeinen Managementkonzepten, die
aufgrund der Eigenschaften des Wissens als Ressource wiederum nicht geeignet sind.
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In den folgenden Kapiteln werden kurz drei Beispiele fiir Wissensmanagement Modelle
vorgetragen. Mit dem Ziel des Lernens und der Vorstellung von Wissen als Wandlung zwischen
Information und Handeln wurde das Munchener Modell von Gabi Reimann-Rothmeier
entwickelt. FEinen eher pragmatischen  Wissensmanagement Konzept  verfolgen
Probst/Raub/Rombhardt und identifizieren darin verschiedene Bausteine, die miteinander in
Verbindung stehen. Im asiatischen Raum haben Nonaka et. All das sog, SECI-Modell postuliert,
der das organisationale Lernen in die Korrelation zur organisationalen Wissensbasis stellt.

2.7.1 DAS MUNCHENER MODELL

Den Kern des Miinchener Modells (Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 23) bilden vier
Phidnomenbereiche: Wissensreprisentation, Wissensnutzung, Wissenskommunikation und
Wissensgenerierung. Die Wissensmanagement Prozesse und Wissensbewegungen darin werden
nicht nur aus den technischen und organisatorischen Aspekten behandelt. Die individuellen und
organisationalen Vorginge werden auch aus der Sicht der psychosozialer Prozesse
angesprochen. Comunities of practice werden als innovative Organisatiosstruktur im Miinchener
Modell als Keimzelle fiir Wissensmanagement erkannt

Abbildung 3: Wissensmanagement nach Miinchener Modell
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Quelle: Reinmann-Rothmeier, 2001, S. 23

Unter Wissensreprisentation versteht man den Versuch Wissen in irgendeiner Form sichtbar,
greifbar und Zuganglich zu machen. Das Wissen wird in Richtung Information geschoben und
mittels Technik handhabbar gemacht. Es wird somit gleichzeitig besser verstindlich und besser
transportierbar. Weil es schneller und leichter zu finden ist, kann es besser genutzt und vor dem
Verlust geschiitzt werden. Die Bezeichnung Wissensnutzung umschreibt den Versuch, Wissen
anwendbar zu machen, es in Entscheidungen und MaBlnahmen zu iiberleiten und letztendlich in
einem beobachtbarem Tun aufgehen zu lassen. Das Wissen wird somit zum leben erweckt, es
geht in Richtung Handeln. Nicht durch das Horten sondern aus der intelligenten und zielsicheren
Nutzung des Wissens ergeben sich Vorteile und Innovationen. Unter Wissenskommunikation
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versteht man Wissen auszutauschen und untereinander zu teilen. Durch die Teilung wird es
automatisch auch verteilt und vernetzt, was zur Multiplikation des Wissens fiihrt. Diese staindige
Bewegung wird durch die Kommunikation gewéhrleistet. Je mehr das Wissen in Richtung
Handeln geht, desto intensiver werden die Interaktionen zwischen Menschen und
Organisationen. Prozesse der Wissensgenerierung sind die Basis jeder Wissensbewegung, da
sie das was bewegt werden soll erst mal hervorbringen. Wissensgenerierung bedeutet den
Rohstoff Information zu handlungsrelevantem Wissen zu verarbeiten und so innovative Ideen
hervorzubringen und neues Wissen zu konstruieren.

2.7.2  WISSENSMANAGEMENT MODELL NACH PROBST ET AL.

Die folgenden Bausteine des Wissensmanagementprozesses (Probst, 1999, S.53) stellen eine
relativ umfangreiche Abbildung der operativen Probleme, die im Umgang mit der Ressource
Wissen auftreten konnen. Die letzten beiden Bausteine haben die Autoren hinzugefiigt, um
Wissensmanagement auch in der Unternehmensstrategie zu verankern und iiberhaupt die
Voraussetzungen fiir eine Wissensfreundliche Unternehmenskultur zu schaffen.

Abbildung 4: Wissensmanagement Modell nach Probst et al.

Wissens- Becuback Wissens-
bewertung

—

ziele

Quelle: Probst, 1999, §.58

Wissensidentifikation ermdglicht eine hohe Transparenz iiber vorhandenes Wissen. Das externe
Wissen identifizieren bedeutet, das Wissensumfeld des Unternehmens zu Analysieren und zu
Beschreiben. Dieselbe Transparenz muf} auch beziiglich der internen Daten, Informationen und
Féhigkeiten geschaffen werden. Durch Wissenserwerb wird das notige identifizierte Wissen
angeeignet. In den Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Konkurrenten oder Partner liegt oft ein
erhebliches Wissenspotential. Ein Unternehmen muf3 dieses Potential kennen und in der Lage
sein es zu erschlieBen. Es mul3 bekannt sein, wo und welche Experten oder besonders innovative
Unternehmen man akquirieren kann um das notige Know-how zu erwerben. Unter
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Wissensentwicklung versteht man Aufbau neuen Wissens. Komplementir zum Erwerb externen
Wissens ist die Entwicklung neuen internen Wissens. Es geht dabei um Produktion neuer
Féhigkeiten, Produkte, besserer Ideen und leistungsfahigerer Prozesse. Dies bezieht sich
allerdings nicht nur auf die klassischen Orte der Wissensentwicklungsaktivititen wie F&E oder
Marktforschung, sondern auf alle Bereiche der Organisation. Egal ob in der klassischen
Produktionsstétte oder in der Personalabteilung, iiberall konnen neue Ideen und die Kreativitét
der Mittarbeiter zu neuem Wissen fiihren, der flir das Unternehmenserfolg relevant ist.
Wissens(ver)teilung ist der ProzeB der Positionierung des Wissens. Die Verbreitung des
Wissens im Unternehmen hat zwei Dimensionen. Zum Einen soll das individuelle Wissen auf
die Gruppen und Organisationsebene verbreitet werden und umgekehrt. Zum Anderen muf} die
Menge und die Richtung dieser Verteilung analysiert und optimiert werden. Nicht jeder muf}
alles wissen, aber die isoliert vorhandenen Informationen oder Erfahrungen miissen den richtigen
Leuten zur richtigen Zeit bekannt sein. Wissensnutzung bedeutet Anwendung des Wissens. Mit
der Identifikation und Verteilung des Wissens ist dessen Nutzung im Unternehmensalltag leider
noch nicht gewihrleistet. Der produktive Einsatz des gesamten Unternehmenswissens ist
natlirlich Ziel und Zweck des Wissensmanagement. Es bleibt jedoch in der Macht der
Mitarbeiter das zu vollbringen, und in der Pflicht des Unternehmens dafiir die nétigen Freirdume
und Voraussetzungen zu schaffen. Wissensbewahrung beinhaltet die Kodierung und
Speicherung des Wissens. Die gezielte Bewahrung von Dokumenten, Informationen oder
Erfahrungen verhindert, das die Organisation ihr Gedichtnis verliert. Die Selektion, die
angemessene Speicherung und die regelmifBige Aktualisierung des relevanten Wissens muf}
bewul}t gestaltet werden.

Diese Bausteine des Wissensmanagementprozesses stellen eine relativ umfangreiche Abbildung
der operativen Probleme, die im Umgang mit der Ressource Wissen auftreten koénnen. Um
Wissensmanagement auch in der Unternehmensstrategie zu verankern und iiberhaupt die
Voraussetzungen fiir eine Wissensfreundliche Unternehmenskultur zu schaffen, haben die
Autoren noch zwei weitere Bausteine hinzugefiigt. Zum einem Wissensziele als Resultate des
Wissensmanagement, zum anderen Wissensbewertung als Werkzeug fiir Messung des Erfolgs
Um dem Wissensmanagement eine Richtung zu geben, miissen Wissensziele definiert werden:
auf welchen Ebenen sollen welche Fahigkeiten aufgebaut werden. Die Schaffung einer
wissensbewuften Unternehmenskultur und einer grundlegenden unternehmenspolitischen Vision
ist der Inhalt der Normativen Wissensziele. Die Strategischen Wissensziele definieren
organisationales Kernwissen und den zukiinftigen Kompetenzbedarf die langfristig das Erreichen
der Vision ermdglichen. Die Operativen Wissensziele sorgen fiir die Umsetzung des
Wissensmanagement in den tdglichen Aktivitdten und konkretisieren somit die normativen und
strategischen Zielvorgaben. Im Gegensatz zu Finanzmanagement kann Wissensmanagement
nicht auf ein erprobtes Instrumentarium von Indikatoren und MeBverfahren zuriickgreifen. Was
fiir Elemente das auch sind, sie miissen schon bei der Definition der Wissensziele festgelegt sein.
Sie miissen die Wirksamkeit der Malnahmen des Wissensmanagement soweit bewerten, das
man daraus die notigen Kurskorrekturen fiir die zukiinftigen Wissensmanagementinterventionen
ableiten kann.

16



2.7.3 DAS SECI-MODELL VON NONAKA ET AL.

Das SECI-Modell (SECI ist die Abkiirzung fiir socialisation, externalisation, combination,
internalisation) enthélt vier Phasen der Konvertierung von Wissen in den Organisationen
(Nonaka et al., 1998, S.674, Nonaka/Takeutchi, 1998, S.220) Die Transformation vom impliziten
individuellen Wissen in das explizite organisationale Wissen ist ein spiralformiger Prozel3, der
die Phasen Sozialisation, Externalisierung, Kombination und Intenalisierung durchléduft. In der
folgenden Ausfilhrung werden diese Umwandlungsprozesse beispielhaft auf das
Erfahrungslernen im Projektkontext angewendet.

Abbildung 5: Die Wisenspirale des SECI-Modells von Nonaka et al.

Quelle: Nach Gehle, 2001, S. 29

In der Phase der Sozialisation wird hauptsachlich durch personliche Begegnungen das implizite
Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter ausgetauscht und verteilt. Es entstehen gemeinsame
Denkweisen und mentale Modelle, die nach wie vor in impliziter Form vorhanden sind. Ein
Beispiel fiir Sozialisation ist die unbewufte Konsensbildung im Rahmen einer
Erfahrungsdiskussion bei einem Arbeitstreffen der Projektmitglieder. Die Externalisierung
findet statt, wenn das implizite Wissen in Form von gemeinsamen Metaphern, Konzepte,
Modelle oder Analogien expliziert wird. Das geschieht entweder durch personliche
Kommunikation in gesprochenen Wortern oder durch niedergeschriebene Worter. Kodifizierung
von Projektergebnissen in Form von Projektdokumenten, Methodenhandbiichern oder
Projekterfahrungen ist ein Beispiel fiir die Externalisierung. Durch Kombination von
bestehenden expliziten Wissensquellen entsteht neues Wissen. Der Katalysator fiir diesen
Vorgang ist vor allem die IKT. Ein Beispiel fiir die Kombination ist die Erstellung des Projekt-
abschluflberichtes. Dabei konnen die niedergeschriebenen Erfahrungen der Teilnehmer
zusammengefiihrt und konsolidiert werden , was zu neuem Wissen in expliziter Form fiihrt. Der
Prozel der Internaliserung erfolgt durch die Aneignung von Wissen im Sinne von
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"Verinnerlichung". Die Beteiligten Personen eignen sich das Explizite Wissen in individuellen
Lernprozessen an und verwandeln es somit in das eigene implizite Wissen. Das geschieht zum
Beispiel beim Lesen und Verstehen eines Methodenhandbuches oder beim Aufbau einer
impliziten Handlungsweise durch wiederholtes Handeln. Die Abbildung dieser Wissensspirale
auf den Problemldsungsablauf der Organisation ist nicht schwer. Durch die individuellen
Erfahrungen konnen neue Probleme gelost werden was wiederum zu neuen Erfahrungen fiihrt.
Wenn die Organisation dafiir sorgt, das explizite Formen dieser Erfahrungen festgehalten und
verteilt werden, wird gleichzeitig die organisationale Wissensbasis erweitert.

3 GESTALTUNGSFELDER DES
PROJEKTWISSENSMANAGEMENTS

Die Ansitze des Wissensmanagement in der Praxis sind leider oft beschrinkt auf die
Technologie. Allein die Existenz des impliziten Wissens aber deutet darauf hin, das dies nicht
hinreichend ist. In der Literatur haben sich drei wesentliche Gestaltungsdimensionen fiir
ganzheitliches Wissensmanagement herauskristallisiert: Organisation, Human Ressource
Management und Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) . Eine Organisation die
dem Konzept eines ganzheitlichen Wissensmanagement folgt, betrachtet organisatorische
Probleme und deren Losungen als Wissensprobleme und behandelt sie auch als solche. Somit
werden organisatorische MafBnahmen und Interventionen zum Wissensmanagement
angesprochen. Human Resource Management bei dem das Individuum als Wissenstrager im
Fokus steht, sollte eine Wissensfreundliche Unternehmens- und Projektkultur férdern. Dazu muf3
es entsprechende Aus- und WeiterbildungsmaBBnahmen und/oder Anreizsysteme aufstellen. IKT
wird betrachtet als Katalysator. Thr Einsatz ermdglicht unter anderem Speicherung und
Distribution kodifizierten Wissens und kann bei implizitem Wissen unterstiitzend wirken. In den
folgenden Kapiteln werden die Determinanten des Projektwissensmanagements in den
jeweiligen Gestaltungsfelden behandelt. Die Betonung wird auf die Elemente der Organisation
gesetzt unter die wir auch die Projektmethodik einordnen werden. Der Bereich des Human
Resource Management wird eher oberflachlich angeschnitten, da es den Rahmen dieser Arbeit
sprengen wiirde es genau zu erforschen. Als letztes werden weniger detailliert die Elemente der
IKT behandelt.

3.1 PROJEKTWISSENSBASIS

Der Schritt vom Wissensmanagement zum Projekwissensmanagement ist nicht groB. Das
Wissensmanagement bezieht sich auf die organisatorische Wissensbasis, wahrend das
Projekwissensmanagement die Projektwissensbasis als Fokus hat. Man kann unmoglich die
beiden Managementbereiche trennen. Die Verbindung der beiden Wissensbasen ist dringend
notwendig und fiir beide von Vorteil. Projekt ist eine zeitlich begrenzte Organisation und muf}
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am Anfang auf die organisatorische Wissensbasis als Ausgang zuriickgreifen. Das neu generierte
Wissen und Erfahrungen sollten anderseits wenigstens am Projektende zurlick in die
organisatorische Wissensbasis einflieBen und deren Entwicklung beeinflussen. Wennschon der
Ubergang zwischen den beiden Wissensbasen flieBend ist, so mdchten wir die Differenzierung
doch beibehalten. Der Grund dafiir ist die in der Praxis sehr hdufig anzutreffende Quasi-
Abkapselung des Projektwissens von der umgebenden Organisation und umgekehrt
Verfiigbarmachung von spontan benétigtem Linienwissen. Weiterhin ist differenzierte
Betrachtung auch sinnvoll wenn man bedenkt, das bei CrossRegion Projekten mehr als eine
organisatorische Wissensbasis vorhanden sein kann und das die Projektwissensbasis auch sehr
isoliert werden kann.

Die Projektwissensbasis enthdlt Wissen unterschiedlicher Art. Der franzodsische Philosoph
Dominique Christian (Schindler, 2000, S. 116) stellt das Leben des Wissens im "idealtypischem
Ablauf " eines Projektes als iterierenden Kreislauf dar. Zu Beginn des Projektes stehen dem
Projektteam das individuelle Wissen der einzelnen Mittarbeiter und das in der organisatorischen
Wissensbasis verdffentlichtes Wissen und Erfahrungen zur Verfiigung. Im Projektablauf wird im
Sinne des individuellen und organisationalen Lernens daraus "gemeinsames" Wissen produziert,
um das Projektziel zu erreichen. Dieses Wissen wird in der ersten Phase iterativ an die
Kontextbedingungen angepalit. Dabei wird das Wissen und Erfahrungen von und iiber Kunden,
Partner und Konkurrenten einbezogen sowie strategische Kompetenzen der Organisation
beriicksichtigt. Die beteiligten Individuen fithren diese Umwandlung nicht nur aus, sondern
beeinflussen sie Mafigeblich durch ihr individuelles Wissen. Am Ende dieser Phase ist das
Projektergebnis ausreichend gereift und das gewiinschte Ziel erreicht. Die zweite Phase der

n

gemeinsamer Wissensproduktion dient der Erfahrungsveredelung". Unter Anwendung
methodischer Hilfe flieBen die gesammelten Erfahrungen zuriick in die organisationale

Wissensbasis und stehen somit neuen Projekten zur Verfligung.

Dieser Sicht auf das Wissen im Projektlebenszyklus kann eine zweite Dimension hinzugefiigt
werden: die Projektwissensart. Aus dieser Perspektive 148t sich das Wissen unterteilen in Wissen
im Projekt, Wissen iiber Projekt und Wissen aus dem Projekt. Wissen im Projekt bezeichnet
einerseits das wihrend des Projektablaufes bendtigte Wissen iiber operative Téatigkeiten (Wer
macht was bis wann?). Anderseits benétigen die Projektmitarbeiter als auch die Projektleiter fiir
die Bewiltigung ihrer Aufgaben relevantes Fach- und Methodenwissen (Wie wird das Wissen
auf mein konkretes Problem angewendet?). Wissen iiber Projekte bezieht sich auf das aktuelle
Projektmanagementwissen. Hier werden ebenfalls Prozesse und Methoden angesprochen
allerdings solche, die das Projekt initiieren und in seine Umgebung einbinden. Dazu gehort zum
Beispiel Wissen liber Mitarbeiterfdhigkeiten, Projektportfolios oder Multiprojektmanagement.
Wissen aus dem Projekt ist das historische Wissen iiber abgeschlossene Projekte. Es entsteht
wihrend des Projektablaufs durch Anwendung und/oder Bewahrung der oberen zwei
Wissensarten. Nach Abschluf3 des Projektes existiert es zum Beispiel implizit oder explizit in
Form von Erfahrungen, verbesserten Abldufen und Strukturen, erbrachten Dienstleistungen und
Produkten. Die Uberfiihrung dieses Wissens in die organisationale Wissensbasis ist von zentraler
Bedeutung fiir die weitere Nutzung des im Projekt gesammelten und neu erbrachten Wissens.
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Projektwissensmanagement hat vereinfacht gesagt einen Ziel: dafiir zu sorgen, das der
iterierende Kreislauf des Wissens im, aus und iiber Projekte nicht unterbrochen, und so effizient
wie nur moglich wird. Neben den generellen Erfolgsfaktoren fiir das Projektmanagement
gehoren also wie schon oben erwidhnt Organisation, Mensch und Technologie zu den
bestimmenden Faktoren aus der Wissensperspektive. Sie konnen je nach Situation positive aber
auch negative Einfliisse haben.

3.2 ASPEKTE DER ORGANISATION

Die Aspekte der Organisation determinieren das Projekt sowohl in seinem Aufbau und
Arbeitsgestaltung als auch in seiner Integration in das Unternehmen. Im folgendem sollen aus
der Sicht des Wissensmanagements vor allem die ndher betrachtet werden, die sich in der
Literatur und in der Praxis als besonders relevant erwiesen haben.

3.2.1 PROJEKTORGANISATION

Der Lernerfolg auf der Ebene der Organisation ist abhingig von der organisationalen
Verkniipfung der Mitarbeiter und in projektorientierten Unternehmen demnach insbesondere von
der Einbindung der Projektorganisation in die Unternehmensorganisation. Es existieren viele
Moglichkeiten und Klassifikationen der Einbindung eines Projektes in die Unternehmens-
organisation. In dieser Arbeit werden die Strukturen (verwendet als Oberbegriff fiir tatsdchliche
organisationale Strukturen, praktische oder theoretische Konzepte oder einfache Aufbau- und
Ablaufelemente der Projekte und deren Organisation) in drei Gruppen unterteilt. Die priméren
Projektorganisationsstrukturen sind im Projektmanagement theoretisch und praktisch
weitgehend verankert. Die sekundiren Projektorganisationsstrukturen sind als
Vervollstindigungen und/oder Zwischenvarianten der primidren Strukturen zu sehen. Die
tertiiren Elemente der Projektorganisation, existieren einfach in der Praxis und haben
Einflu} auf Projektablauf und dessen Einbindung in seine Umgebung.

3.2.1.1 Die primdren Projektorganisationsstrukturen

Die Bezeichnung Primére Strukturen ist in der Literatur in der Regel reserviert fiir die Strukturen
der Unternehmensorganisation. Die Strukturen der Projektorganisation werden iiblicherweise
als Sekundérstrukturen bezeichnet und die querliegende und informelle Formen als
Tertidrstrukturen. Hier soll den Ausfiihrungen von Haberfellner (Haberfellner et al., 1999,
S.254) gefolgt werden, der drei grundlegende Projektorganisationsformen beschreibt: Reine-,
Stabs- und Matrixprojektorganisation.

Bei der reinen Projektorganisation (manchmal auch Task Force oder Parallel-
Linienorganisation genannt) werden Mittarbeiter vollstindig aus ihren Stammabteilungen bzw.
Linienorganisation - Positionen herausgelost und fiir die Dauer des Projektes dem Projektteam
und dem Projektleiter zugeordnet. Der Projektleiter hat somit komplette Entscheidungs- und
Weisungsbefugnisse und es entsteht eine eigene Organisationseinheit.
Stabsprojektorganisation (oder auch Einflussprojektorganisation genannt) ist dann vorhanden,
wenn die normale Hierarchie des Unternehmens lediglich um eine Stabs-Stelle des
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Projektkoordinators ergidnzt wird. Dieser hat keine Weisungs- oder Entscheidungsbefugnisse, sie
bleiben bei den Vorgesetzten der Stammabteilungen und die Projektaufgaben werden in der
Linienorganisation durchgefiihrt. Die Matrixorganisation ist eine Kombination der oberen
beiden Extreme. Dabei wird die herkdmmliche Linienorganisation um eine zweite Dimension
erginzt. Die Mitarbeiter bleiben disziplinarisch seinen Stammabteilungen zugeordnet und
erfilllen dort eventuell Linienfunktionen. Gleichzeitig sind sie einem oder mehreren Projekten
zugeordnet und der jeweilige Projektleiter hat die fachlichen Weisungsbefugnisse. Jede dieser
Organisatiosformen hat Vor- und Nachteile (Krcmar, 2000, S. 117), die in der folgenden Tabelle
im Uberblick zusammen gefaB3t werden.

Tabelle 2: Vorteile und Nachteile der Projektorganisationsformen

FORM VORTEILE NACHTEILE
Reine * klare Verantwortlichkeiten * problematische Riickfithrung der
Projekt- * kurze Kommunikationswege Teammitglieder nach Projektende
organisation » starke Projektziel Ausrichtung |* Gefahr mangelnder Kooperations-
e Mittarbeiterbeurteilung nach bereitscahft der Linie
der Leistung im Projekt * Human Resource Konflikte, falls die
+ Forderung der Teamkultur und Mittarbeiter in mehreren Projekten
Vertrauensbildung gleichzeitig arbeiten
Stabs- » geringste Verdnderungen in der | *  keine klaren Verantwortlichkeiten
Projekt- bestehenden Organisatoin * langsame Reaktionsgeschwindigkeit
organisation * Vernachlédssigung der Projektaufgaben

e hoher Koordinationsaufwand
* kein Projektzugehorigkeitsgefiihl

Matrix- * Forderung von * Projektmitarbeiter haben mehrere
organisation Synergieeffekten Vorgesetzte
* keine Versetzungsprobleme bei [ hohes Konfliktpotential zwischen

Projektbeginn und -ende Linie und Matrix
Gefahr des Uberladens der
Organisation mit zu vielen Projekten

Quelle: Schindler, 2000, S. 66

Diese drei Formen stellen extreme der moglichen Projektorganisation. In der Regel findet man in
der Praxis Zwischenformen, die davon abhidngen, welchen Stellenwert das Projektmanagement
in dem Unternehmen hat. Die am besten geeignete Organisationsform sollte man laut
(Burghardt, 1997, S. 89) abhiingig von ProjektgroBe und Grad der Uberbereichlichkeit wihlen.
Weitere Empfehlungen diesbeziiglich geben zum Beispiel (Rinza, 1998, S.132) und (Duncan,
1996, S.18).

Unabhéngig davon, welche Projektorganisationsform man wihlt, gibt es immer Schnittstellen zu
der Organisation, die potentielle Barrieren fiir Wissensmanagement darstellen. Insbesondere
greifen die Teammitglieder in der Regel hdufig auf die Ressourcen oder Wissen in der
Linienorganisation zuriick, den die Projektorganisation bildet nie die gesamte, fiir die
Projektabwicklung ndtige Organisationshierarchie ab. Der zweite immer existierende
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Beriihrungspunkt ist die Riickfiihrung der Mittarbeiter nach dem Projektabschluf3 zuriick in die
Linienorganisation.

Aber nicht nur die Mitarbeiter, auch das im Projekt erarbeitete neue Wissen soll in die
organisationale Wissensbasis zuriick gefiihrt werden. Grundsétzlich 148t sich feststellen, das aus
der Inter-Projektsicht die Matrix- und Stabsprojektorganisation fiir den Wissensaustausch und
Wissensidentifikation besser geeignet sind, da sie die Prozesse des organisationales Lernens
erleichtern. Dagegen ist bei der reinen Projektorganisation die Zusammenarbeit innerhalb des
Projektteams wesentlich besser, was den Wissensflu3 aus der Intra-Projektsicht fordert. Aus der
Sicht des Wissensmanagement lassen sich die Vor- und Nachteile der drei
Projektorganisationsformen wie folgt zusammenfassen

Tabelle 3: Vor- und Nachteile der Projektorganisationsformen aus der Wissensicht

FORM VORTEILE NACHTEILE
Reine *  Wissensaustausch im Team | Verankerung des Wissens nach dem
Projekt- am effizientesten Projektende ist problematisch
organisation * Erschwerte Identifikation von
Wissenstragern
* Gefahr des "Not Invented Here"-
Syndrom

*  Gefahr der Doppelarbeit durch
eingeschriankte Aulensicht

*  Gefahr des "Expertenhortens" durch
einzelne Projekte

Stabs- * Wissensaustausch wihrend | Dem Projektkoordinator fehlt

Projekt- des Projektes ist durch enge gegebenenfalls das Fachwissen

organisation Kontakte zur Basis bzw. » Fachiibergreifender Wissensaustausch ist
Linie erleichtert erschwert

* Teilprojektleiterrolle kann ihre
Bedeutung fiir den Wissensaustausch

verlieren
Matrix- e Wissensaustausch, e Wissensaustausch im Team ist
organisation Identifikation und Riickfluf3 gegebenenfalls nicht effizient

wiahrend und am Ende des
Projektes ist durch enge
Kontakte zur Basis bzw.
Linie erleichtert

Quelle: Schindler, 2000, S.70

3.2.1.2 Die sekundiiren Projektorganisationsstrukturen

In der Literatur und in der Praxis lassen sich {iber diese drei Primédstrukturformen hinaus noch
weitere etablierte organisatorische Konzepte finden. Darunter verdienen die sogenannten
Gremien und Jour Fixes besondere Beachtung. Die Gremien stellen die Schnittstelle zwischen
den Projekten und deren Umgebung dar: den Auftraggebern, den Kunden, dem
Unternehmensmanagement und anderen Projekten. Im Rahmen dieser Arbeit sollen sie als
Oberbegriff fiir personliche Arbeitstreffen, Projektausschuf3sitzungen, Konferenzen und &hnliche
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Besprechungen gelten. Sie sind als Orte der aggregierten Diskussion iiber Projektablauf,
Konzeptentscheidungen, Berichterstattung und Projektmarketing zu sehen. Ahnliche Funktion
wird den Jour Fixes zugesprochen, mit dem Unterschied, das diese Teammeetings innerhalb des
Projektes ablaufen.

Aus der Sicht des Wissensmanagement sind Gremien und Jour Fixes wichtige Foren fiir den
Wissensaustausch, Wissensgenerierung und Wissenskonsolidierung. In der Praxis werden sie
einerseits als Informationsmedien hoch geschétzt, anderseits aber leider viel zu oft nicht effektiv
genug genutzt. Im Rahmen der Fallstudien, die Schindler (Schindler,2000, S.71) in seiner Arbeit
durchgefiihrt hat, haben sich solche Praktiken fast ausnahmslos bestétigt.Einer der Hauptgriinde
dafiir ist der Zeitdruck. Nicht nur, das diese Treffen in einen in der Regel sehr beschrianktem
Zeitraum stattfinden. Die Teilnehmer geben unter Zeitdruck den Aktivititen innerhalb des
Projektes Vorrang und die Teilnahme an nicht direkt aufgabenbezogenen Sitzungen wird
erheblich reduziert. Der Zeitdruck kann auch einer der Griinde sein, das die Treffen schlecht
vorbereitet und schlecht gefiihrt werden. So verlieren sich die Teilnehmer in detaillierten
Diskussionen, statt den wichtigen Agendapunkten zu folgen. Von den Projektleitern und
Vorgesetzten werden sie zu oft zur Delegierung der Aufgaben und Projektkontrolle genutzt,
dagegen sehen es die Mitarbeiter schon eher als Orte des koordinierten Wissensaustauschs.
Schindler machte eine besonders interessante Beobachtung in den Fallstudien. Die Teinehmer
solcher Besprechungen haben Pausen als besonders wichtig fiir den Wissensaustausch beurteilt.
Zum Beispiel werden dann die Erfahrungen ausgetauscht und die einzelnen Mitglieder haben die
Moglichkeit die auf der Agenda nicht enthaltene Punkte, die fiir sie von besonderen Bedeutung
sind, zu diskutieren. (Schindler,2000, S.71).

Lullies et al. (Lullies et al., 1993, S.217) merken den Strukturen wie Gremien aber auch kritisch
an, das sie bei zu starker Auspragung auch negative Effekte haben konnen. Steigt mit der Grof3e
des Unternehmens die Anzahl und Komplexitit der Projekte, so kann es mit der Bildung zu
vieler Gremien zur Uberladung der Organisation kommen. AuBerdem bilden Gremien immerhin
eine weitere Schnittstelle, die Koordinationsaufwand erfordert, als Wissensfilter wirkt und auch
zu Abstimmungsproblemen fiithren kann.

3.2.1.3 Die tertiiren Elemente der Projektorganisation

In der Praxis konnen neben der beschriebenen und etablierten Organisationsmoglichkeiten eine
Reihe von zusitzlichen Konzepten identifiziert werden. Wenn fiir manche von ihnen die
Bezeichnung Konzept vielleicht iibertrieben ist, so konnen sie doch die Einbindung von
Projekten in die Organisation und projektinterne Wissensmanagementprozesse erheblich
beeinflussen und die Nachteile der oben beschrieben Strukturen teilweise kompensieren. Dazu
zahlt Schindler aufgrund seiner Fallstudien und Literaturanalyse folgende Elemente:
Schattenorganisation, Mittelmanagement, Zeitdruck, Interdisziplinaritdt und Gestaltung der
Informationsverteilung.

Schattenorganisation ist eine informelle Organisationsstruktur in Form von privaten
Netzwerken. Diese Netzwerke sind eine sehr dynamische Struktur mit sehr effektiven und regen
WissensfluB der von gemeinsamen Interessen, Freundschaft und Kollegialitit angetrieben wird.
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Vor allem die Identifikation der Wissenstrager am Anfang oder wihrend eines Projektes und die
Suche nach Erfahrungswissen fiir spezielle Problemlosungen sind in solchen informellen
Netzwerken erfolgreicher als in priméren oder sekundiren Strukturen. Dariiber hinaus ist auf der
Basis der privaten Bezichungen die Bereitschaft Wissen zu (ver)teilen grofler, weil das
gegenseitige Vertrauen in der Regel stirker ist und die Mitarbeiter keine negativen
Konsequenzen befiirchten miissen. Das individuelle Wissen, das in diesen Netzwerken flief3t
wird somit indirekt auch fiir die Organisation verfiigbar, was die Schattenorganisation als
wichtigen Bestandteil der lernenden Organisation ausmacht.

Mittelmanagement wurde in den 90er-Jahren besonders in den westlichen Unternehmen stark
reduziert. Dieser Trend wird von vielen Autoren als negativ beurteilt. Hastings (Hastings, 1993,
S. 127), Nonaka (Nonaka 1994, S. 27) und Boutellier/Gassmann (Boutellier, Gassman 1997, S.
39) zum Beispiel betonen, dafl mit der Reduzierung der mittleren Hierarchiestufen nicht nur die
Verbindungen zwischen der Strategie und deren Realisierung auf der Operativen Ebene
geschwicht wurden, sondern auch die Briicken zwischen einzelnen Projekten. Aus der Sicht des
Wissensmanagement verkorpert das mittlere Management die Kommunikations- und
Kontaktkanidle. Aufgrund der Erfahrung hat es eine enorm wichtige Rolle bei der Betreuung von
Projekten, beim Aufbau von kreativen und wissensfreundlichen Umgebung, bei der
Identifikation von Synergien und bei Bewertung und Bewiltigung von Problemen. In dem
Mittelmanagement wird langfristig vor allem das Wissen aus den Projekten und iiber die
Projekte gebunden.

Zeitdruck im Projekt ist ein wesentlich determinierender Faktor der Wissensbewahrung und
Verteilung. Wenn es bei Bewiltigung der Projektaufgaben zum Uberlastung und somit Zeitdruck
kommt, dann werden als erstes die Tatigkeiten unterlassen die nicht direkt mit der
Aufgabenlosung zu tun haben. Als solche identifizierte Schindler (Schindler, 2000, S. 749) in
seiner empirischen Forschung die Tétigkeiten verbunden mit der Projektdokumentation und mit
der Erfahrungssammlung. Die Mitarbeiter sehen solche Tétigkeiten oft als Overhead, der fiir sie
konkret keinen Nutzen hat. Das ist insofern verstindlich, als sie in der Teammitglied-
Rollenbeschreibung nicht verankert sind. Es existieren dafiir keine Zielvereinbarungen, keine
Kontrolle und keine Messung also werden die Leute dafiir auch nicht bezahlt. Durch schlechte
Projektdokumentation und fehlende Ableitung und Kodierung von Erfahrungen, wird das
Wissen mangelhaft verankert bzw. kann nicht wieder verwendet werden. Mitarbeiter, der unter
Zeitdruck steht, entzieht sich nicht nur formalen Wissensnetzwerken, auch die Bereitschaft zur
Mitwirkung an informellem Wissensaustausch sinkt. Als erstes bleiben die Teammitglieder fern
von nicht aufgabenbezogenen Sitzungen, als néchstes bleibt auch die Kaffeepause aus. Eckardt
und Plath fiihren dazu aus: "Wer als Vorgesetzter...keine Luft fiir Dokumentation 1483t oder
Mitarbeiter in ein neues Projekt schickt, auch wenn die Arbeit am Laufenden Projekt nicht
nachvollziehbar ist, der muf} sich nicht {iber mangelnden Wissenstransfer beklagen." (Eckardt,
Plath, 1998, S. 9).

Wie Lullies et al. in einer eigenen Studie zeigen, kann aber gesunder Zeitdruck auf
Wissensaustausch auch positive Effekte haben (Lullies et al.,, 1993, S. 182). Sie haben
festgestellt, das Zeitdruck zu einer intensiven, Bereichsilibergreifenden Zusammenarbeit fiihren
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kann. Dabei wird der Wissensaustausch zwischen den Projekten oder Abteilungen offener und
proaktiver. Man verteilt die Informationen nicht (regelméfig und auf Verdacht das sie jemand
brauchen konnte), sondern holt sie sich bei Bedarf. Die Vorgeschriebenen Pfade der
Kommunikation werden oft umgangen und das Wissen z.Bsp. ohne Einschaltung des
Vorgesetzten ausgetauscht. Projektaktivititen werden stidrker parallelisiert, wodurch der
Wissenstransfer verbessert werden kann.

Interdisziplinaritit erhoht die Komplexitit der Projekte und somit auch die Anforderungen an
das Wissensmanagement. Besonders die Lernprozesse auf der Teamebene konnen durch
unterschiedliche Fachsprachen, unterschiedliche Methoden oder unterschiedlichen Kulturen
gehemmt werden.

Gestaltung der Informationsverteilung ist abhingig von den verfiigbaren IKT- Strukturen -
aber nur dort wo sie auch genutzt werden. Uberraschende Weise hat Shindler in seinen
Fallstudien erfahren, da8 der Austausch von kodifizierten Wissen immer noch hauptsédchlich
papierbasiert ist (Schindler, 2000, S. 75). Darunter leidet die Transparenz des Wissens, es kommt
zu Versionsproblemen und die Identifikation des Wissens ist erschwert. Anderseits kann eine
iibertriebene Betreibung und Benutzung der IKT zu der bekannten Informationsiiberlastung
fiihren, was die Identifikation, Evaluierung und Anwendung des relevanten Wissens genauso
hemmen kann.

3.2.2 DAS TRADITIONELLE ROLLENVERSTANDNIS

Das traditionelle Rollenverstindnis in den Projekten sieht, abhingig von der Komplexitit und
GroBe des Projektes, das Projektteam als die durchfithrende Instanz vor. Das Team setzt sich
zusammen aus Teammitgliedern und dem Projektleiter.

Der Projektleiter fiihrt das Team und ist sozusagen der Manager auf Zeit. Fiir die Dauer des
Projektes erfiillt er Aufgaben wie Organisation der Ressourcen und Aufbau des Teams,
Identifikation und Nutzung der Projektmanagement - relevanten Informationen, Erarbeiten der
Projektaufgabenstellungen, Planen und Kontrollieren des Projektverlaufs, Fachliches und
personelles fiihren der Teammitarbeiter, Koordination des Projektmarketings und der
Partnerschaften, informieren und kontaktieren der Projektumgebung (Gremien, Kunden,
Auftraggeber...), moderieren von Beratungs- und Steuerungsgremien, Durchfithrung des
Projektabschlusses und sls Ergéinzung manchmal auch Dokumentation, Berichtswesen und
Vorbereitung von Sitzungen. An das Qualifikationsprofil des Projektleiters werden sehr
unterschiedliche Anforderungen gestellt. Ohne ndher darauf einzugehen sei hier auf (Rinza,
1998, S. 137) verwiesen. Er empfiehlt, das der Wissensschwerpunkt des Projektleiters dem
Themenbereich des Projektinhaltes entsprechen soll. Das heifit das ein Projekt mit dem Ziel der
Entwicklung einer technischen Neuheit eher ein technisch versierter Projektleiter fithren soll und
ein Marktforschungsprojekt eher ein Betriebswirtschaftler.

Das Projektteam ist eine temporidre Arbeitsgruppe, die mit der Losung der Projektaufgabe
betreut ist. Jeder der Teammitglieder bringt einen bestimmten Wissensstand in das Projekt ein.
Dessen Schwerpunkt hdngt ab von den Funktions- und Hierarchieebenen aus denen der
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Mitarbeiter kommt. Das gesamte Team weilit folgende Merkmale auf wie unterschiedlichen
fachlichen Hintergrunde der Mitglieder, spezialisiertes Expertenwissen, unterschiedliche
Zeitliche Zugehorigkeit, dndernde Teamzusammensetzung, moglicherweise die Existenz eines
Kernteams.

Die beiden Rollen des Teamleiters und des Teams konnten sich, wenn auch mit Abweichungen
in der Bezeichnung und inhaltlicher Beschreibung, auch in der betrieblichen Praxis durchsetzen.
Dariiber hinaus findet man in der Literatur (Haberfellner et al., 1999, S. 277) und in der Praxis
weitere Rollen wie zum Beispiel Teilprojektleiter, Auftraggeber, Projektausschufl usw. auf die
wir hier nicht néher eingehen werden.

Eine explizite Wissenszielsetzung oder eine andere Aufgabe beziiglich des Wissensmanagement
findet man in diesen Rollenbeschreibungen so gut wie gar nicht. Implizit beinhaltet die Rolle des
Projektleiters durch seine Schnittstellenfunktion zur AuBBenwelt und Wissensidentifikation und —
verteilungs Funktion im Team auch einen Wissens koordinierenden Charakter. Eine
Wissensmanagement bezogene Aufgabe der Projektteammitglieder findet man auch im
impliziter Form nicht und sogar in der Literatur selten. Ein einsames Beispiel geben Meredith
und Mantel. (Meredith,Mantel, 1995, S.170). Sie untergliedern die Rolle des Teammitglieds und
fiihren dabei die Subrolle des Contract Administrators als "historian and arhivist" auf.

3.2.3 DIE PROJEKTMETHODIK

Unter Projektmethodik versteht man die Richtlinien und Vorschriften, die den Aufbau und
Ablauf der Projekte in einer Organisation determinieren. Sie sollen vor allem den
Administrationsaufwand minimieren und gewisse Qualitdtsstandards sichern. Dazu gehdren
Methoden fiir Planung, Uberwachung und Steuerung des Projektablaufs, Techniken, die diese
Methoden standardisiert abbilden und in die Praxis umsetzen und Werkzeuge, die als Hilfsmittel
den FEinsatz der Techniken unterstiitzen In der Praxis gibt es sicherlich kein groBeres
Unternehmen in dem keine formalisierte Projektmethodik existiert, der Formalisierungsgrad
dagegen kann sehr unterschiedlich sein. Die Abbildung der unternehmensweiten
Projektmethodik ist am  héufigsten in den drei Formen Projektlebenszyclus,
Projektreferenzmodel und Projekthandbuch vorhanden.

Projektlebenszyklus ist die Unterteilung des Projektprozesses in Phasen mit klar abgegrenzten
Arbeitsinhalten. Die Grofe und Art des Projektes bestimmen in der Regel die Anzahl der
Phasen. Projektreferenzmodelle sind fiir bestimmte Art von Projekten standardisierte ProzeB3-
und Methodenmodelle. Sie enthalten bewihrte Strukturen und Aktivititen die als Bausteine fiir
neu durchzufiihrende Vorhaben dienen. Projekthandbuch (auch Projektleitfaden genannt)
enthélt die gesamte Palette der Aufbau und Ablauforganisation der Projekte. Darin kdnnen zum
Beispiel die Beschreibungen der Projektorganisation und der Projekt spezifischen Rollen,
Vorgehensmodelle und Formularstrukturen, Regelungen bzgl. Berichtswesen und
Dokumentation, gemeinsame Kontexte und Glossare, Ubersicht und Einsatzmdglichkeiten {iber
die vorhandenen Werkzeuge und Technologie und Ahnliches enthalten sein.
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Aus der Sicht des Wissensmanagement ist Projektmethodik zu einem Regelsystem
zusammengefalite kodifizierte Wissen, der als kollektiver Bezugsrahmen fiir die Durchfithrung
der Projekte dient. Kieser (Kieser et al., S.128), sehen solche organisatorische Richtlinien als den
zentralen Punkt fiir Realisierung einer lernenden Organisation. Sie warnen aber auch vor einer
zu starken Vorgabe der Verhaltensmustern und tiberméBiger Biirokratisierung. Spielrdume und
Autonomie sind kreativititsfordernd, was vor allem fiir die Projekte im F&E Bereich sehr
wichtig ist. Nachdem es sich also regelrecht anbietet, die organisationale Lernprozesse und
Wissensmanagementaspekte in der formalisierten Projektmethodik zu verankern, hat Schindler
in seiner Aktionsforschung und den Workshops danach gesucht (Schindler, 2000, S.97). Er
identifizierte folgende acht Merkmale

* Differenzierte Anwendung und Definition der Begriffe aus der Welt des
Wissensmanagement (z.Bsp. Wissen und Information, explizites Lernziel ...)

e Art der Verankerung der organisationalen Lernziele im Rahmen des Phasenmodels
(kategorisiert als explizit, implizit, nicht vorhanden)

* Art der Verankerung der Lern- und Wissenszielen in den Rollen und
Gremienbeschreibungen (kategorisiert als explizit, implizit, nicht vorhanden)

* Vorhandensein eines Glossars fiir die Projektmethodik

* Vorhandensein von Verweisen auf Ansprechpartner bzgl. Methodenwissen

* Art der Kommunikation der Projektinhalte an das Umfeld (z.Bsp. Regelungen der Bericht-
und Informationsfliisse, Gestaltung des Projektmarketings...)

* Bereitstellung von Techniken und Werkzeuge zur Unterstiitzung des Wissensmanagement
(z.Bsp. Erfahrungsdatenbanken, Wissenslandkarten, Glossare...)

» Art der Gestaltung des Handbuches (Systematisierung, Ubersichtlichkeit) und seiner
Verfiigbarkeit (elektronisch, auf Papier)

Leider hat er in der Praxis fast nichts davon vorgefunden. Lediglich die Ableitung von
Erfahrungen kam als "tendenziell explizites Lernziel" ofters vor, ansonsten aber maximal
Verweise auf Aus- und Weiterbildungskonzepte.

Das Vorhandensein solcher Leitfiden zwingt natiirlich noch nicht, sie zu benutzen. Ob es in der
Praxis auch gelebt wird hdngt von dem Stellenwert des Projektmanagements, der Verbindlichkeit
der Mittarbeiter zu den Ausfithrungen und dem Verhalten bzw. den Vorgaben des jeweiligen
Projektmanagers ab. Die Hauptgriinde fiir Nichtnutzung sind mangelnde Realitdtsnihe
("Praxisuntauglichkeit"), mangelnde Aktualitit, mangelnde Verfiigbarkeit, zu umfangreiche
Handbiicher, "Not Invented Here"-Syndrom (NIH-...das haben andere gemacht, wir brauchen es
hier nicht...). Insbesondere die Projektteams in reinen Projektorganisationen wirken oft autark
und unterlaufen die methodischen Vorgaben. Scindler (Schindler, 2000, S.100) unterstellt dazu,
dafl Mitarbeiter, die sich an Methoden nicht halten auch weniger bereit sind thr Wissen zu
kodieren.

In der Projektmethodik werden auch die Qualitit und die Quantitit der Projektdokumentation
und des Berichtwesens festgehalten, die einen unmittelbaren Einflul auf Wissensidentifikation,
Wissensaufbereitung ~ und ~ Wissenstransfer ~ haben. Die Grundmerkmale der
Wissensmanagementfreundlicher Projektdokumente und Berichte sind standardisierte Vorlagen
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und Formulare, iibersichtliche Versionierung, elektronische Verfligbarkeit, Entstehungs- und
Aderungshistorien, hohe Informationsqualitit (z.Bsp. geeignete Wissenstiefe, nicht zu stark
optimiert und gefiltert, Moglichkeit der RiickschluBziehung...)

3.3 ASPEKTE DES HUMAN RESOURCE MANAGEMENTS

Die in den folgenden Unterkapiteln aufgefiihrten Determinanten des Human Resource
Management lassen sich primdr auf kulturelle Momente zuriickfiihren. Aus Sicht des
Wissensmanagements sind die klassischen Personalfiihrungs- und Entwicklungsprozesse zwar
auch wichtig aber nicht so problematisch zu handhaben. In dieser Arbeit wird deswegen darauf
nicht ndher eingegangen.

3.3.1 UNTERNEHMENS- UND PROJEKTKULTUR

Das Konzept der Unternehmenskultur und somit Projektkultur ist in der Organisationstheorie
umstritten (Ubersicht in Barney, 1986, S. 657). In dieser Arbeit wird, bis auf kurze Einleitung,
das breite Feld dieses Phdnomens nur aus der Sicht des Wissenmanagement im Projekt
betrachtet, liber Projektkultur als Erfolgsfaktor der Projektdurchfithrung wird auf Schiippel
verwiesen (Schiippel, 1996, S. 169).

Nach Kobi und Wiitrich (Kobi, Wiitrich, 1986, S. 34).ist Unternehmenskultur definiert als "die
Gesamtheit von geteilten Normen, Wertvorstellungen und Denkweisen, die das Verhalten der
Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines Unternehmens prigen". Der
Organisationspsyhologe Ed Schein spricht von einem "Phénomen, das uns jederzeit umgibt und
durch unsere Interaktion mit anderen immerfort geschaffen und am Leben gehalten wird (Schein,
1995, S. 17). Aufgrund der Sichtbarkeit der kulturellen Phinomene Artefakte, Bekundete Werte
und Grundpramisen, unterscheidet er drei Ebenen der Kultur. Die erste Ebene repridsentieren
Artefakte, das sind von aullen sichtbare Strukturen und Prozesse. Die zweite Ebene beinhaltet
bekundete Werte in Form von Strategien und Zielen. Die letzte ist die Ebene der
Grundpramissen. Das sind unbewufte, selbstverstindliche Anschauungen, Wahrnehmungen und
Gefiihle die Wertvorstellungen und Handlungen eines Menschen bedingen. Die drei Ebenen
bedingen sich gegenseitig und nur die erste ist fiir den Beobachter relativ gut sichtbar. Die
zweite und die dritte sind immer tiefer im Individuum verwurzelt.

Da das Projekt auch als Unternehmen verstanden werden kann, gelten die oberen Definitionen
auch fiir die Projektkultur. Sie zeichnet sich in den gleichen Ebenen im Bezug auf Projekt ab, ist
aber gleichzeitig eingebettet in die Unternehmenskultur. Die Projektmitglieder leben somit zwei
Kulturen, die sich sehr dhnlich oder auch sehr unterschiedlich sein konnen. Die Bedeutung der
Kultur fiir das Wissensmanagement ist in zahlreichen Verdffentlichungen unterstrichen
(Davenport, Prusak, 1998, s .293, von Krog, Kéhne, 1998, S. 244, Probst, Biichel, 1998, S. 92).
Eine Unternehmenskultur ist Wissensfreundlich, wenn sie den Prozessen des
Wissensmanagement den notwendigen Raum und Stellung einrdumt. Sie ist das zentraler
Ansatzpunkt fiir das organisationale Lernen und gleichzeitig selbst der Gegenstand des Lernens.
Sie ist liberwiegend immateriell und als implizites Wissen vorhanden. Man kann sie nicht auf
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Befehl initiieren aber wohl durch gezielte Lernprozesse und Wissensmanagement bewult
gestalten.

Fiir diese Arbeit ist es nicht relevant, wie eine Wissenskultur aussieht oder gestaltet wird. Wir
unterstellen einfach deren Existenz in projektorientierten Unternehmen und sehen uns einige
ihrer, fiir das Projektwissensmanagement wichtigen, Determinanten an. Hansen et al. ordnen in
ihrer Strategieschema die Wissenskulturen in einen bipolaren Raster ein (Hansen et al., 1999, S.
106). Der Unterscheidungsmerkmal dabei ist die Strategie, die das Unternechmen bei der
Wissensaufbereitung und Speicherung verfolgt. Kodifizierungsstrategie verfolgt ein
Unternehmen, das sein Wissen primér kodifiziert und es in einem dokumentenbasierten
Informationssystem speichert (People-to-Document Ansatz). Personifizierungsstrategie
dagegen verfolgen Unternehmen, die es bevorzugen, das Wissen eng an das Individuum zu
binden und es dort zu speichern. Die IKT dient tiberwiegend zur Identifikation der Wissenstriger
(People-to-People Ansatz).

Je nach Art, Schwerpunkt und GroB3e der Projekte, sollte sich das Unternehmen fiir eine der
beiden gegensitzlichen Strategien entscheiden. Fiir die Praxis ist diese strikte Einteilung aber
nicht geeignet, was der Schindler in seinen Untersuchungen nachvollziehen konnte (Schindler,
2000, S. 79). Die beiden Extreme traten nicht als Gegensatz, sondern als Komplement
zueinander auf. Je nachdem, wie viele und wie starke Vorschriften in einem Unternchmen
vorhanden waren und welche Wissensart dominierte (Implizites oder Explizites), bewegte sich
die Strategie zwischen den beiden Extremfillen.Das ist eigentlich auch zu erwarten, da das
Wissen in sich die Eigenschaft hat besser oder schlechter kodiert werden zu konnen und es
immer die Diskrepanz zwischen den Richtlinien und Vorschriften und den Praxiserfordernissen
gibt.

3.3.2 DIE ROLLE VON MACHT UND VERTRAUEN

Eines der zentralen Elemente der Wissenskultur ist die Grundhaltung der Individuen gegeniiber
der Wissens(ver)teilung. Menschen sind in der Regel eher bereit zur Weitergabe des Wissens,
wenn sie davon selbst Nutzen haben. Das fiihrt zu der, in der Literatur nach wie vor heftig
diskutierten, Problematik der Anreizsysteme fiir Wissensteilung. Schindler (Schindler, 2000, S.
81) traf bei seinen Untersuchungen bei den Befragten immer wieder auf die Forderung nach
Belohnung der Wissensteilung. In dieser Arbeit wird diese Diskussion nicht weiter verfolgt.

Die Weitergabe von Wissen kann positiv durch die Macht bzw. den Status des
Wissensempfanger beeinfluit werden. "Wissen ist Macht", was als Aussage dem englischen
Philosophen Francis Bacon zugesprochen wird, ist aber trotzdem eine Anschauung, die Prozesse
des Wissensmanagement erschwert. Je nach strategischen Berechnungen des Wissenstriger
kann sie den Wissenstransfer auch negativ beeinflussen.Eine Wissensfreundliche Kultur zeichnet
sich durch ein hohes MalBl an gegenseitigem Vertrauen aus. Vertrauen ist die elementare
Voraussetzung fiir die Weitergabe von Wissen, egal ob im Rahmen der Lernprozesse oder als
Entscheidungsfaktor bei Weitergabe von Informationen. Je hoher die Wertschiatzung des
Wissens bei Wissenstréger ist, desto hoher ist der ndtige Vertrauensmal.
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Das Vertauen als Eigenschaft einer zwischenmenschlicher Beziehung (oder fast als Gefiihl), ist
sicherlich eine Vertrauensart, dessen Existenz im Projektwissensmanagement auch eine Rolle
spielt, aber eher den psychosozialen Bereichen des Human Resource Management unterliegt.
Die anderen Arten des Vertrauens, die im Projektwissensmanagement eine grof3e Rolle spielen,
sind konstituierendes, empfangerzentriertes und senderzentriertes Vertrauen. Konstituierendes
Vertrauen ist eine elementare Form, die den Rahmen fiir die anderen zwei Arten bildet und von
Individuum weniger bewulit wahrgenommen wird. Sie ist in den Grundprimissen der Gruppe
verankert und &uBlert sich zum Beispiel im Zugestindnis von Freirdumen oder in der
Wertschitzung fiir informelle Arten des Wissensaustausches. Empfingerzentriertes Vertrauen
ist Vertrauen, das der Wissensempfanger in die Qualitdt bzw. Echtheit und Herkunft des Wissens
hat. Speziell bei der Wissensaufbereitung und Wissensnutzung muf3 der Wissensempfanger (in
dem Fall eine Einzelperson) dem Wissenssender (kann eine Person eine Gruppe oder ein
Medium sein) vertrauen. Als Senderzentriertes Vertrauen bezeichnet man die Erwartungen
des Senders an die Umwelt. Vertrauen. Das &uflert sich besonders im Rahmen der
Wissensgenerierung und Allokation, wenn der Sender (hier eine Einzelperson) sich darauf
verla3t, das bei dem Empfanger (Person, Gruppe oder Medium) das Wissen entsprechend
behandelt wird.

Es muB noch darauf hingewiesen werden, das die Wissensfreundliche Kultur nicht nur auf dem
individuellen Vertrauen zwischen den Projektmitgliedern basiert. Es muf3 auch zwischen dem
Team, der Projektleitung und den tibergeordneten Gremien existieren, sowie zu anderen Teams,
der Linienorganisation und dem Rest des Projektumfeldes aufgebaut werden.

3.3.3 BEREITSCHAFT DER ZUGABE VON FEHLERN

Eng an das gegenseitige Vertrauen gekoppelt ist die Bereitschaft der Zugabe von Fehlern. Sie
basiert auf der Offenheit des Individuums, das ein Aspekt des Vertrauens ist, und korreliert mit
dem Grad des Vertrauens.

Die in der Literatur vielfach geforderten lernfreundlichen Strukturen und Kulturen sind solche,
die es erlauben Fehler zu machen, um daraus zu lernen. In einer wissensfreundllicher Kultur
sollten Fehler nicht bestraft werden, sondern als Quelle des neuen (Erfahrungs-) Wissens in den
Wissensmanagementprozessen beriicksichtigt werden. Natiirlich stellt wieder das Vertrauen
(diesmal das Vertrauen zwischen Individuum und der Organisation) die normative
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung dieser Aspekte des Wissensmanagements.

Verstiandlicherweise werden in der Praxis Fehler oft nicht gerne und nicht vollstindig
zugegeben, was auch Schindlers Untersuchungen belegen (Schindler, 2000, S. 84). Aber gerade
das bildet die Basis fiir Verbesserungen und Weiterentwicklungen des Wissens, was das Ziel des
Wissensmanagements ist.

3.3.4 GRAD DER GEOGRAPHISCHEN VERTEILUNG

Dal} Projektkultur ein Teil der Unternehmenskultur ist wurde schon diskutiert. Scholz (Scholz,
1991, S. 145) fiihrt dies weiter aus, indem er die Existenz der Branchenkultur und der
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Landeskultur hinzuzieht. Jedes Aufeinandertreffen dieser Kulturen bedeutet Implikationen auf
die Prozesse und es dauert eine Weile bis sich die Wirkungen einpendeln und die kulturelle
Assimilation vollzogen ist. Die Abbildung impliziert auch, das mit zunehmender geographischer
Verteilung und mit der Anzahl der unterschiedlichen Kulturen die Komplexitit des
Assimilationsprozesses wichst.

Betrachtet man das Ganze aus der Sicht des Projektwissensmanagement bleiben die Tatsachen
die gleichen. Je komplementérer die aufeinander treffenden Kulturen sind, desto hoher sind die
zu Uberwindenden Barrieren bei der Zusammenfithrung und desto haufiger bedarf es
Rahmenregelungen zur Koordinierung. Solche kulturelle Barrieren miissen in den Prozessen des
Projektwissenmanagements erkannt werden. In der Projektpraxis sind diese Barrieren meistens
als  Sprachbarrieren (Landes-, oder  Abteilungssprachen) oder als allgemeine
Kooperationsbarrieren aufgrund der Interessenkonflikte zu erkennen. Besonders in Cross-Region
Projekten ist es wichtig Mittel und Wege zu finden, die Wissenstransfer, Wissensanwendung und
Wissensgenerierung unterstiitzen.

3.4 ASPEKTE DER INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE

Die IKT erlebt in den letzten Jahren eine Entwicklung wie kaum eine Branche. Auch in der
Projektabwicklung blieb der Fortschritt nicht aus und ging durch vier Generationen. Diese
werden in dem Néchsten Kapitel kurz beschrieben und aus der Wissenssicht diskutiert.

3.4.1 GENERATIONEN DER INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE

Die erste Generation war die relationale Projektmanagement Software. Anfang/Mitte der 80er
Jahre entstand die erste Projektmanagement Software, die ihren Ursprung in den
GroBrechnersystemen hat. Die in der Regel Einzelplatzsysteme wurden vor allem auf den
Projektleiter ausgerichtet. Sie boten ihm durch Verfahren der Netzplantechnik die Unterstiitzung
bei seinen Planungsaufgaben. Die Anwendungsschwerpunkte waren komplexe Berechnungen
von Terminen, Kapazititen und Kosten sowie deren Strukturierung und graphische Darstellung
(zum Beispiel Gantt oder PERT-Diagrame). Erst in den 90er Jahren wurde die Einprojektsicht
auf Multiprojektmanagement erweitert.

Die zweite Generation stellen die Systeme zur Unterstiitzung von Team und Gruppenarbeit
dar. Anfang der 90er Jahre kamen neue, teamorientierte, innovative Informations- und
Kommunikationssysteme auf den Markt, deren Funktionalitidt grundsétzlich anders fokusiert war
als bei der 1.Generation. Diese sog. Groupware-Systeme unterstiitzten vor allem Arbeitsgruppen
bei der Kommunikation, Koordination und Kooperation. Sie vermeiden weitgehend
Medienbriiche und bitten Hilfe bei der Uberwindung von rdumlichen und zeitlichen Distanzen.
Obwohl derartige Plattformen universell einsetzbar sind, ist gerade Projektmanagement in
verteilter Umgebung der typische Einsatzgebiet. Die Anwendungen konnen in zwei Gruppen
geteilt werden. Die erste Gruppe unterstiitzt die synchrone Kommunikation in Form von
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elektronischen Kalendern und Terminplanern, elektronischen Meeting Systems und
Whiteboards, Datakonferencing und Chat-Foren. Die zweite Gruppe sind Workflow-
Management Systeme, E-Mail Systeme und Datenbanken, als Losungen fiir die asysnchrone
Kommunikation. Weitere Merkmale dieser Architekturen sind Client-Server Konzepte, verteilte
Datenbanken  mit  starken  Replikationskonzepten,  soft- und  hardwaremaissige
Plattformunabhéngigkeit, leistungsstarke integrierte Entwicklungsumgebung, umfassende
Sicherheitskonzepte, Dokumenten- und Textmanagement und multimediale Datentypen. Leider
verfiigen die géingigen Systeme nicht iiber die gesamte Palette des Leistungspektrums, meistens
fehlen Gruppeneditoren, Videoconferencing-Losungen oder Chat-Foren.

Seit Mitte der 90er Jahre existieren Losungen, die Vorteile der Groupware-Systeme und
Netzplantools integrieren, die sog. verteilte Projektinformationssysteme. Sie beriicksichtigen
die hohe Komplexitit der Projekttitigkeiten und dadurch bedingten hohen Koordinations-
aufwand, wobei dieser nicht mehr nur den Projektleiter betrifft. Technisch ist die Integration
durch geeignete Schnittstellen, Konvertierungs- und Synchronisierungsmechanisme realisiert.

Die vierte Generation sind die Internet-Applikationen. Mitte der 90er Jahre wurde Internet
(und seine Varianten Intranet und Extranet) zur Schliisseltechnologie. Darauf aufgebaute
Erweiterungen und Substitutionen der Funktionalitdt der 3. Generation bilden die 4. Generation
der Projektmanagement Software. Es geht hauptséchlich darum, die Anwendungen der fritheren
Generation Internet - fahig zu machen, was aber insbesondere im Bereich der Netzplantechnik
nur langsam erfolgt.

3.4.2 INFORMATIONS- UND KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE IM KONTEXT
DES WISSENSMANAGEMENTS

Aus der Sicht des Wissensmanagements im Projektablauf werden an die Plattformen zwei
grundlegende Forderungen gestellt. Zum einen muBl es moglich sein, eine integrierte
Darstellung der relevanten Wissensbereiche zu erzeugen, die es erlaubt, fiir die
Projektgemeinschaft einen gemeinsamen Kontext aufzubauen. Heterogene und verteilte
Losungen erzeugen fragmentierte Wissensinseln, die ohne einen gemeinsamen Kontext (also
durch unterschiedliche Perspektiven) die Zusammenarbeit erschweren. Zum anderen muf3 die
gesamte Komplexitit und Dynamik des Wissens abgebildet werden konnen. Neben dem gut
explizierbaren Wissen aus den relationalen Projektmanagement-Systemen, gilt es auch die
Kodifizierung und Ubertragung von Wissen eher impliziten Natur zu unterstiitzen. Gerade im
Sinne der zweiten Forderung, spielen die multimediale Technologien eine immer wichtigere
Rolle. Das sind IKT-Strukturen, die synchrone Kommunikation unterstiitzen und dabei die
Kombination der Medienkanéle erlauben. Bei der direkten Interaktion durch diese Kanéle ist
eine hohe, direkte Riickkopplung moglich, es wird nicht nur geschriebener Text iibertragen,
sondern auch Gesten und Emotionen. Somit wird teilweise auch der impliziten Komponente des
Wissens Rechnung getragen, dessen Abbildung in die IKT-Normierten und Ubertragbaren
Informationen nur sparlich moglich ist.
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In der Praxis trifft man im Bezug auf Projektmanagement - Informationssysteme immer wieder
auf softwaretechnische Insellosungen auf der Bereichs- oder Abteilungsebene. Dessen
mangelnde Integritit kann gegebenenfalls bei kleineren Projekten in einer Abteilung
ausgeglichen werden. Bei groBeren, interdisziplindren Projekten kann es zu Inkonsistenzen
kommen die Zusammenarbeit behindern. Die Voraussetzung fiir ein Projektmanagementsystem
mit entsprechender, homogener, globaler Architektur ist eine integrierende Basisinfrastruktur.
Ein Intranet oder ein Groupware-System ermoglicht die Bildung von dem geschilderten
gemeinsamen Kontext. Darauf aufgesetzte dedizierte Applikationen, wie zu Beispiel
Expertenverzeichnisse ~ oder  Erfahrungsdatenbanken,  konnen dann  sowohl  fiir
Projektwissensmanagement als auch fiir das organisationale Lernen eingesetzt werden.

Aus der alleinigen Existenz resultiert aber leider noch nicht zwingend die Nutzung der IKT-
Losungen. Die Griinde dafiir konnen Investitionskosten, mangelnde Verbreitung, hohe
Schulungskosten, mangelnde  Technologieafinitit der Anwender oder mangelnde
Benutzerfreundlichkeit sein. Zudem muBl man bedenken, das die Technologien immer
projektspezifisch angepalit, gepflegt und betreut werden miissen.

4 GESTALTUNGSKONZEPTE DES
PROJEKTWISSENSMANAGEMENTS

4.1 GESTALTUNG DER PROJEKTORGANISATION AUS
WISSENSPERSPEKTIVE

4.1.1 ELEMENTE DER TERTIAREN PROJEKTORGANISATIONSSTRUKTUREN

In den folgenden Subkapiteln werden tertidren Elemente der Projektorganisation ausgefiihrt. Sie
dienen der Erzeugung gemeinsamer Kontexte und Schaffung der permanenten oder temporéren
Nahe bei der Arbeit (obwohl die IKT das "Face to Face" Zusammentreffen teilweise
substituieren kann).Damit werden informelle Wissensnetzwerke zwischen Individuen, Teams,
Organisationsteilen und anderen Projektbeteiligten gebildet und direkt oder indirekt gefordert.
Das "wir" Gefiihl und das entstehende Vertrauen erleichtern die Wissensmanagementprozesse.
Das Wissen wird durch die Ubermittlung an andere multipliziert und von Individuen und Teams
unabhéngig gemacht.

Wann die Umsetzung und Existenz solcher Konzepte notwendig ist, hdngt vor allem von der
Anzahl der parallel durchgefiihrten Projekte und der Art deren Einbindung in die
Unternehmensorganisation. Grundsétzlich trifft folgendes zu: Je grofler die Anzahl der Projekte
und der darin vollzeitlich beschéftigten Mitarbeiter ist, je stirker deren Organisation zur reinen
Projektorganisation tendiert und je schwicher die Einbindung der Projekte in die
Primérorganisation ist, desto eher werden solche Strukturen notwendig. Die wichtigste
Voraussetzung fiir die Umsetzung ist aber die Wertschédtzung dafiir im gesamten Unternehmen.
Das heiflt, daB die Unternehmensleitung die Etablierung der Strukturen in die offizielle
Handlungstheorien aufnimmt und mit ihren Gebrauchstheorien (vor allem in Personalpolitik und
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Kooperationsmanagement) nicht dagegen steuert. Nonaka und Takeuchi &uBlern sich im
gleichem Sinne, indem sie die Autonomie der Individuen und Teams als Grundlage fiir eine
Wissensfreundliche Kultur fordern (Nonaka, Takeuchi, 1998, S. 227).

In der Praxis lassen sich vor allem bei standortiibergreifenden Vorhaben die vorgestellten
Ansitze immer wieder finden und deinen der Uberwindung von Physischen, Politischen und
Kulturellen Grenzen (Schindler, 2000, S. 129). Die totale formale Abbildung solcher Strukturen
erscheint nicht sinnvoll, da deren Dynamik zu hoch ist und die Effizienz zum Teil gerade auf der
Informalitdt beruht. Es bleibt also die Unterstiitzung ihrer Entstehung und die Forderung ihres
Bestands.

4.1.1.1 Riumliche Integration von Projektteam

Fir kleinere und nicht verteilte Projekte ist das Unterbringen von Projektteam in
zusammenhdngenden Biirordumen eine Selbstverstindlichkeit. Freimuth (Freimuth et al., 1997,
S.330) und Zbinden (Zbinden, 1995, S. 467, 506) halten die Rdumliche Zusammenfiihrung auch
fiir komplexere Projekte mit groBer Teambesetzung als sehr sinnvoll, wenn auch schwer zu
realisieren. Solche "Projektinseln" sind der Primérarbeitsplatz aller Projektmitarbeiter und halten
alle relevanten Projektinformationen an einer Stelle. Wenn auch die Mitarbeiter der
Projektschnittstellen zur AuBlenwelt an diesen Orten plaziert sind, kommt es nur selten zu
Kommunikationsproblemen, ungewollter Wissensfilterung oder falschen Entscheidungen.

Gerade in Beratungs- und Entwicklungsprojekten dienen die Wissensinseln der Uberwindung
von raumlichen Distanzen, wenn sie zum Beispiel in der Nahe des Kunden oder Marktes plaziert
sind. Das enge zusammenleben fordert die Integration von Wissen, ermdglicht schnellere und
effiziente Einbindung der neuen Mitarbeiter und erleichtert die Uberwindung méglicher
kultureller Differenzen. Nicht zuletzt wird dadurch das "wir Gefiihl" gestirkt, das signifikanten
EinfluB auf die gezielte und effektive Hinarbeit auf das Projektziel zu haben kann.

4.1.1.2 Projektbiiro

Im allgemeinen sind sie die Projektbiiros die zentralen Stellen fiir Administration und generelle
Organisationsaufgaben. Litke, (Litke, 1995, S. 250) stellt dazu fest, das die Projektbiiros die
Aufgaben wie Dokumentation, Berichtswesen, Bestellwesen und &hnliches fiir die
Projektmitarbeiter erledigen und somit zu besseren Motivation und Konzentration auf die
eigentliche Projektaufgabe wesentlich beitragen. In Projektbiiro werden das Projektsekretariat
und die Projektleitung zusammen untergebracht. Somit ist das Projektteam, wenn schon nicht
ganz zusammen, dann wenigstens nur auf zwei Orte verteilt. An einem Ort werden die
Funktionen der Leitung, Verwaltung und Schnittstellen zur Au3enwelt gebiindelt, der andere Ort
beherbergt die Teammitglieder, die sich mit der eigentlichen Problemldsung befassen.

Aus der Sicht des Projektwissensmanagements konnen ihnen einige weitere wichtige Aufgaben
zugesprochen werden. Erstellung bzw. Koordination und Verwaltung der Projektdokumentation
konnte im Projektbiiro geschehen und wire damit leichter den Kodifizierungs - und
Standardisierungsprozessen  unterzogen. Das Projektmarketing und die anderen nétigen
Schnittstellen zur AuBenwelt konnen in Projektbiiros organisiert werden um damit nicht die
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restlichen Projektmitarbeiter unnotig zu belasten. Eine sehr wichtige Aufgabe die das
Projektbiiro tragen konnte, wire die Herstellung und Pflege der Kommunikation mit anderen
Projektteams und allen anderen Wissenstriagerstellen, die fiir das Projekt von Bedeutung sind.
Natiirlich konnten somit auch andere Teams und die Organisation vom Projektwissen profitieren
und die Sicherstellung der organisationalen Lernprozesse in beide Richtungen wére
gewihrleistet.

4.1.1.3 Biindeln von Projekten zu Wissensprogrammen

Im Rahmen des Projektwissensmanagement gibt es schon lange das Konzept der Biindelung von
dhnlich gelagerten Projekten zu Programmen. Das soll bessere Koordinierung der Aktivitdten
sicherstellen und z.Bsp. zum strategischen Portfoliomanagement beitragen. Wenn die
gebiindelten Projekte nicht zu differenzierte Inhalte haben, werden die Synergien besser erkannt
und Umgesetzt.Die Programme haben in der Regel libergeordnete, iiber die einzelnen Projekte
hinausgehende Ziele. Darauf aufbauend sollen die Wissensmanagementkonzepte bessere,
direktere operativ-organisatorische Verbindungen zwischen den Projekten herstellen. Die
Voraussetzung fiir erfolgreiche Programmbildung und Umsetzung ist, da} die Programme nicht
irgendwelche gemeinsame Rahmenaktivititen der Projekte betreiben, sondern wirklich das
Programmziel selber verfolgen. Die Programmaktivititen werden in Gremienstrukturen
ausgefiihrt in denen es klare Zuweisungen von Verantwortlichkeiten gibt. Die Leitung der
Programme obliegt meist den Programmanagern, die Projekte werden durch die Projektleitung
vertreten. Die Resultate der Lernprozesse in Wissensprogrammen fithrt Wojda (Wojda, 1996, S.
289,299) wie folgt aus:

* Problemidentifikation und Analyse werden nicht wiederholt ausgefiihrt, die Losungen nicht
immer wieder neu erarbeitet. Es entsteht eine globale, erweiterte Sichtweise auf Projektideen.

*  Wiederholte suche nach Wissensquellen und Projekttrigern wird vermieden.

* Andere Organisationsteile und Mitglieder, die bereits erfolgreich Projekte eingereicht haben
werden identifiziert und kénnen zur Unterstiitzung bei neuen Projekten mitwirken.

¢ Das Wissen aus und iiber Projekte wird kodiert und gesichert.

Als Kriterium zur Biindelung von Projekten zu Programmen bittet sich die Zugehorigkeit der
Projekte zu Unternehmens- oder Funktionsspezifischen Struktur, was nicht notwendigerweise
die beste Moglichkeit ist. Es sollen auch die Kriterien der Anzahl, des Grades der
Interdisziplinaritdt und der Komplexitdt der durchgefiihrten Projekte beriicksichtigt werden.
Programmstrukturen konnen aber auch als Wissensfilter wirken, wenn zum Beispiel die
Programmberichte an die Organisation die Informationen aus den Projekten zu hochgradig
aggregieren. Daher sollte deren Existenz die Projektverantwortlichen nicht dazu verleiten, die
Sicherung aller organisatorischen Lernprozesse an die Programme zu delegieren.

4.1.1.4 Etablieren einer Instanz mit Methodenwissen

Das einheitliche Methodenversténdnis ist der kleinste gemeinsame Nenner fiir interdisziplinére
Zusammenarbeit in den Projekten. Im Projektmanagement kann die Sicherstellung des
Methodenwissens teilweise in der Rolle des Qualititsmanagers und teilweise in der
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Projektmethodik selber verankert werden. Dariiber hinaus sollte aber dauerhaft eine formale
Stabsstelle existieren, die folgende Aufgaben wahrnehmen sollte:

* Verkorperung der organisatorischen Wissensbasis im Bereich Methodenwissen

* Betreuung von Projekten in fachlichen und methodischen Belangen

* Anpassung der Handlungstheorien in der Projektmethodik

e Aus- und Weiterbildung im methodischen Bereich

* Sicherstellung der Qualitit (angemessene Kodierung) und Quantitit der
Projektdokumentation und des Berichtswesens

e Management des Wissens iiber Projekte

* Sicherstellung der bidirektionalen Ubertragung des Wissens zwischen der organisatorischen
und der Projektwissensbasis

Diese Instanz mu3 mit entsprechender Weisungsbefugnis ausgestattet sein aber auch von den
Projektteams akzeptiert werden, damit die Weisungen als verbindlich empfunden werden. Um
die Zusammenarbeit mit allen Projektteams zu optimieren, muf3 die ortliche Positionierung der
Instanz im Unternehmen wohl iiberlegt werden.

4.1.1.5 Lernarenen

Romhardt (Romhardt, 1995, Romhardt, 1998, S. 185) schlédgt vor, fiir alle besonders wichtige
Wissensbereiche und Lernprozesse im Unternehmen die sogenannten Lernarenen einzufiihren.
Das Struktur der Lernarenen iiberlagert die existierenden Aufbau- und Ablauforganisationen im
Unternehmen. Eine Lernarena konzentriert in sich themenbezogenes Wissen und Lernprozesse
und erfiillt folgende Kriterien:

* Esexistiert ein Lernarena- Verantwortlicher (Lernarenamanager)

* Es gibt potenzielle Teilnehmer (Lerntréger)

* Es hat zugewiesene Ressourcen (Sachmittel, Riume, IKT-Infrastruktur...)
* Es wird nach definierten Lernmethoden gearbeitet

* Es gibt ein Lernziel

* Der Lernerfolg wird kontrolliert

Basierend auf Lernformen gibt es drei Arten von Lernarenen (sieche dazu auch Seite 11).
Lernarenen erster Art befassen sich mit Themen, die Unternechmens- bzw. Projekterfolg direkt
beeinflussen, dabei steht das Anpassungslernen im Vordergrund. Lernarenen zweiter Art
beschéftigen sich mit der Verbesserung von Potentialzielen und applizeren dabei mehrheitlich
das Verdnderungslernen. Lernarenen dritter Art thematisieren aufgrund des Prozesslernens die
Lernarenen- Architekturen.

4.1.1.6 Interne Kompetenzzentren

Interne Kompetenzzentren werden in der Literatur auch als Expertengruppen, "think tanks" oder
"practice groups" bezeichnet. Das sind Arbeitskreise in denen Wissen aus Fachbereichen
gebiindelt, weiterentwickelt und kommuniziert wird.
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Konzeptionell sind sie den Lernarenen sehr dhnlich, entstanden sind sie jedoch aus der Praxis.
Die stark projektorientierten Unternehmen wie Beratungsfirmen, in denen die (sonst traditionell
in den Fachbereichen gegebenen) Moglichkeiten der Wissensgenerierung, Transfer und
Bewahrung nicht gegeben waren, standen mit de Zeit vor riesigen Wissensbestinden die
verwaltet werden miiflten. Dieses verschiedene Fach- und Branchenwissen beinhaltete regionale
Unterschiede bzgl. Mirkte, Kunden, politischen Gegebenheiten oder Kulturen. Es errichte
irgendwann eine kritische Grof3e, bei der die Berater sich spezialisieren miifiten. Dazu haben sie
sich zu Arbeitskreisen zusammengeschlossen, die zwar verschieden benannt werden, jedoch dem
Konzept der internen Kompetenzzentren geniigen.Die Aufgaben dieser Strukturen beziehen sich
nicht nur au die Weiterentwicklung der Wissensbasis, sie bieten auch Schulungen an und
organisieren Veranstaltungen zum Wissensaustausch. Romhardt (Romhardt, 1998, S. 188)
identifiziert folgende Erfolgsfaktoren der internen Kompetenzzentren:

* Formale Integration in die Unternehmensstruktur

* Soziales Ansehen der internen Kompetenzzentren und deren Mitglieder
* Soziale und finanzielle Visibilitdt der Erfolge

* Mitarbeit des Top Managements

* Formulierte Wissensziele

e Zugewiesene Ressourcen

* Arbeitsentlastung der Teilnehmer

Eine Form von internen Kompetenzzentren sind die sogenannten Erfahrungsrunden (ERFA-
Runden). Diese "Gemeinschaften zum Erfahrungsaustausch" tragen in der Praxis auch die
Namen Expertenforum oder Arbeitskreise zum themenbezogenen Wissensaustausch. Wilke
(Wilke, 1998, S. 135) betont deren Bedeutung als "Themenzenter" zur Produktentwicklung,
inhaltlichen Auseinandersetzung und Pflege von Beziehungen.

4.1.1.7 Communities of Practice

Communities of practice sind Strukturen die im Prinzip auch den internen Kompetenzzentren
folgen, im Unterschied zu diesen aber liberwiegend informell konstituiert sind. Deren Mitglieder
sind Spezialisten, die sich mit dhnlichen Themen beschéftigen und das Wissen dazu personlich
Verkorpern (Quintas et al., 1997, S. 388). Der Hauptgrund fiir deren Entstehung und Effektivitét
ist wohl, daB3 die Mitglieder sich aus Eigeninteressen zusammengeschlossen haben um etwas zu
lernen und nicht verpflichtet sind der Organisation, dem Projekt oder jemand anderem zu
berichten. Sie sind also gettriggert von Lernen und Wissen und nicht von einer bestimmten
Aufgabe. In der Praxis bedeutet das, daB Wissenstrager schnell identifiziert werden und ihr
Wissen ohne Vorbehalt (ver)teilen.Zentrale Merkmale solcher Gemeinschaften sind:

e Losgelostheit und Unabhéngigkeit von der Organisationsstruktur des Unternehmens
* Allzeitiges "da sein" der Communities flir die Mitglieder

* Pesonliche Verbundenheit der Mitlieder zur Community

» Flexibilitit bzgl. Mitgliedschaft, Wirkungsart und Wirkungsort

e Schnelle Anpassungfahigkeit der Kontexte an interne oder externe Einfliisse
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* Speicherung und Weiterentwicklung der impliziten Wissens

* Bildung der Schnittstellen und Interaktion mit Umsystem

Communities of practice leisten wichtigen Beitrag zur Generierung, Austausch und Bewahrung
von Wissen und zur Strukturierung des Lernpotentials der Organisation. Obwohl ihre informelle
Natur deren Management eigentlich ausschliefit, sollten sie laut Wenger und Snyder (Wenger,
Snyder, 2000, S. 144) doch in gewisser Weise "reguliert" werden. Die paradoxen Aufgaben des
Management sind in diesem Falle Identifikation der potentiellen Communities, Unterstiitzung
der Entstehung und Wirkung der Communities und nichttraditionelle Messung deren Wertes fiir
das Unternehmen.

Die Identifikation der potentiellen Communities sollte nicht zufillig sein sondern eine
gezielte Aktivitit. Meistens existieren in Unternehmen informelle Interessengruppen und
Netzwerke, jemand muB sie lediglich in Form von Communities ausbauen. Durch Interviews und
Analyse lassen sich Gelegenheiten und Probleme identifizieren, die als Doméne der Communtity
dienen koénnen. Wenn eine Community letztendlich gegriindet ist und die Mitglieder sich
personlich dazu verpflichtet und zugehorig fiihlen sollen, dann muf3 die Domine stindig
iiberpriift und angepalit werden.

Die Unterstiitzung der Wirkung und Arbeit von Community of practice bezieht sich nicht nur
auf eine positive Organisationskultur. Damit die Communities of practice ihren vollen Potential
entwickeln kénnen, miissen sie frither oder spiter in die Geschéftstitigkeit des Unternehmens
mit einbezogen und materiell unterstiitzt werden. Zeit, Geld und Managemetinitiative sind notig
um zum Beispiel die notige Technologie, die angemessene Belohnung und die passende
Promotion fiir die Community zu sichern. Es wire jedoch ein Fehler, wenn Sponsors oder andere
unterstiitzende Stellen die inhaltliche Arbeit oder Resultate der Community beeinflussen oder
steuern wollten.

Nichttraditionelle Methoden fiir Messung des Wertes einer Community of practice sind aus
mehreren Griinden nétig. Die Mitglieder der Community entwickeln ihre eigene Féhigkeiten und
Wissen, die Vorteile davon sind einfach intuitiv vorhanden aber nicht mef3bar. Zum anderen sind
die Resultate der Aktivititen meistens erst spiter und nicht in der Community selbst sichtbar
sondern in anderen Organisationseinheiten. Es ist auch schwer einzuschitzen, ob eine geniale
Idee nicht auch entstanden wére, wenn es die Community nicht gibe. Wenger und Snyder
(Wenger, Snyder, 2000, S. 145) schlagen vor, die Resultate der Communities of Practice aus den
systematischen Gespriachen mit den Mitgliedern abzuleiten und zu bewerten.

Dieselben Autoren wagen auch eine Prognose, das in 5 bis 10 Jahren die Communities of
Practice als eine Organisationsform fiir wissensorientierte Unternehmen genauso géngig werden
wie es heute Business Units oder Teams sind. Der Weg dorthin fiihrt iiber Manager, die
verstehen was Communities of Practice sind und wie sie funktionieren und die deren versteckte
potentielle erkennen und freisetzen kdnnen.
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4.1.1.8 Foren der Zusammenkunft

Foren der Zusammenkunft stellen eine Zwischenform von eher formalen Strukturen wie interne
Kompetenzzentren und informellen Strukturen wie die Communities of Practice. Es sind
Veranstaltungen, die formell geplant aber unregelmifig und spontan initiiert werden. Inhaltlich
sind sie eher informell ausgerichtet und dienen zum Beispiel zur Vermittlung von Wissen zu
einem aktuellem Thema oder zur Generierung von neuem Wissen wie etwa im Rahmen von
Strategiemanagement oder Portfolioentwicklung.

Foren der Zusammenkunft sollen vor allem den Wissenstransfer zwischen einzelnen Projekten
und zwischen den Projekten und der Organisation fordern und damit wesentlich zur Bildung der
informellen Wissensnetzwerke beitragen. Sind die Teilnehmer aus horizontalen Strukturen, so
erfolgt der WissensfluB ohne Umweg iiber die Hierarchie, die sonst oft bewul3t oder unbewuft
einen Filter darstellen. Dagegen wird bei Teilnehmern aus vertikalen Strukturen der Wissensfluf3
zwischen der organisatorischen und Projektwissensbasis verbessert.

4.1.1.9 Informelle Pliitze der Zusammenkunft

Last but not least sind Kaffee-Ecken und Kantinen beliebte Diskussionsplétze, an denen man viel
erfahren und weiter vermitteln kann. Das Ziel solcher Plétze ist das Wissenstransfer durch die
Initiierung von spontanen Kontakten. Die Einrichtung solcher Rdume und deren Forderung in
den offiziellen Handlungstheorien setzt einerseits gewisse Wertschdtzung und Vertrauen bei der
Unternehmensfithrung voraus, anderseits aber auch eine Reife und Verantwortung bei den
Angestellten.

4.1.2 ERGANZUNG BESTEHENDER ROLLEN

Um Projekwissensmanagement zu betreiben und gleichzeitig das permanente organisationale
Lernen zu fordern konnen die klassischen Rollen um Aspekte des Wissenmanagements ergénzt
werden. Natiirlich reichen da nicht allgemeine Formulierungen wie "Wissen ist zu archivieren"
oder "Wissensverteilung ist zu unterstiitzen". Das fordert Bildung eines entsprechendes
Bewultseins, ist aber fiir die operationale Ebene zu wenig konkretisiert.

Der Projektleiter hat sehr vielféltige Aufgaben deren erfolgreiche Bewiltigung jahrelange
Ausbildung und Erfahrung voraussetzt. Das Konzept der Kombination von Junior und Senior
Projektleiter in einem Team basiert auf dem jahrhundertealtem Modell der Ausbildung im
Lehrverhdltnis. Die Rolle des Projektleiters wird dabei um die Ausbildung des Junior
Projektleiters ergénzt. Dieser assistiert dem Senior Projektleiter und eignet sich dadurch
relevantes Wissen an um spéter selbstindig Projekte zu fiihren. Die Rolle des Projektleiters
beinhaltet auch die Kontrolle des Projektes. Diesbeziigliche Aufgaben sind in grofleren Projekten
der Rolle des Projektcontrollers zugeordnet. Eine Erginzung dieser Rolle im Sinne des
Wissensmanagement ist die Kontrolle der Erreichung der gesetzten Wissensziele. Konkret sollte
in jedem Projekt das Wissensziel "aus der Erfahrung lernen" umgesetzt werden. Das wiirde
bedeuten, das die Mitarbeitererfahrungen regelmifBig identifiziert und gesichert werden, was so
wie andere Plan-Ist Komponenten der Kontrolle des Projektleiters unterliegt.
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Aus diesem Beispiel geht hervor, das man auch die Rolle des Teammitglieds mit der Aufgabe
ergdnzen kann, die personlichen Erfahrungen abzuleiten und dessen Bedeutung fiir das gesamte
Projekt oder sogar Unternehmen zu beurteilen. Haben sie wirklich globale Bedeutung miissen sie
(zum Beispiel iiber den Projektleiter) kodiert, gesichert und verteilt werden. Eine weitere
Moglichkeit fiir die Anpassung der Rolle des Projektmitglieds ist die Verpflichtung der
Teilnahme in Austauschprogrammen und Job Rotation - Konzepten oder der Mitwirkung in
tertidren  Organisationsstrukturen. Ziel dieser Rollenergdnzungen ist vor allem der
Wissenstransfer und die Bildung von Netzwerkstrukturen, die frither oder spéter formalisiert
werden sollten. Innerhalb eines Teams wire dieses Transfer mit der Aufgabe abgedeckt, neue
Teammtglieder bei der Einarbeitung und Eingliederung zu unterstiitzen. Nicht zuletzt kann eine
explizite Aufwertung der Rolle Teammitglied dadurch verankert werden, das man sie um die
Moglichkeit der Alternativkariere im Projekt ergénzt. Das kann die Mitglieder motivieren, sich
vermehrt in Projekten zu engagieren und ihr Wissen starker einzubringen.

4.1.3 EINFUHRUNG NEUER ROLLEN

Dedizierte Rollen im Bezug auf das Wissensmanagement findet man in der Praxis selten. In der
Literatur dagegen haben sie sich schon etabliert. Sie ergénzen die klassischen im Projektkontext
geforderten Rollen des Fach-, Macht- und ProzeBpromotors mit der Rolle des
Wissenspromotors. Ein Uberblick dariiber stellt die folgende Tabelle dar:

Tabelle 4: Die Wissensmanagement spezifischen Rollen und deren Aufgaben

ROLLE AUFGABEN

Projektiibergreifende Verbesserung des Wissensmanagements zwischen den Projekten und Forderung des
bzw. iibergeordnete organisationalen Lernens.

Rollen

Chief Knowledge Officer | CKO koordiniert die unternehmensweiten Wissensmanagementaktivititen

Best Practice Scout Kann besonders tiberlegen Praktiken einzelner Projekte erkennen, kodifizieren und iiber
die organisatorische Wissensbasis bereitstellen.

Skill Broker Ansprechpartner bei Neubesetzung von Projektteams und zustindig fiir die Qualitit und
Pflege von IKT - basierten Experten- und Skill - Verzeichnisse

Externer Zusammenbringen von Wissenstragern und Wissensnutzern. Fordert die Verteilung von

Projektwissensmakler Wissen zwischen den Projekten und in die umgebende Organisation, sorgt fiir die

(Knowledge Broker) Transparenz der Projektwissensbasis. Reduziert die Barrieren fiir Nutzung des

vorhandenen Wissens und identifiziert Sinergyen zwischen Projekten.

Wissenmedienmanager Technische Administration der Infrastrukturen fiir Wissensmanagement, arbeitet eng
zusammen mit der fiir das Methodenwissen zustidndigen Instanz.

Manager fiir Lernarenen / | Verantwortlich fiir die entsprechenden organisatorischen Konzepte und die Erreichung
Programme / interne der jeweiligen Wissensziele, die von und durch diese Strukturen der Tertidrorganisation
Kompetenzzentren gesetzt werden.

Dokumentationsmanager | Uberwacht die Dokumentationserstellung, unterstiitzt die Kodifizierung,
flir Lernarenen / Qualitétskontrolle, Verteilung und Archivierung der Dokumente, zusténdig fiir die
Programme / interne Entsorgung veralteter Dokumente. Kontrolle iiber die Freigabe der Dokumente fiir
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Kompetenzzentren externen Gebrauch. Eine Art Dokumenten-Scout.

Integrator Ubersetzer und Briickenbauer fiir den interdiszipliniren Wissensaustausch, Pflege der
Kommunikation und Glossars

Projektinterne Rollen Verbesserung des projektinternen Wissensmanagement

Interner Zusammenbringen von Wissenstragern und Wissensnutzern innerhalb des Teams,

Projektwissensmakler Pflege der Projektwissensbasis und Reduzierung der Nutzungsbarrieren. Bildet nach
AuBen die Schnittstellen und filtert in beide Richtungen die durchgehenden
Informationen.

Debriefer Erstellung und Bereitstellung der geeigneten Formularstrukturen zur Ableitung von

Erfahrungen. Begleitung des Ableitungsprozesses und Kodifizierung der gewonnenen
Erkenntnisse in Projektwissensmedien.

Marketeer Koordinierung des AuB3enauftritts des Projektes und inhaltliche Pflege des
Projektportals
Delegierter Représentant eines Projektes in den Formen der Tertidrorganisation zur Sicherstellung

organisationaler Lernprozesse. Zustindig fiir Wissenstransfer zwischen der organisa-
torischen und Projektwissensbasis ( in Zusammenarbeit mit internem Wissensmakler).

Content Manager Analoge Aufgaben wie der Dokumentationsmanager, allerdings mit dem Fokus auf
projektinterne Dokumente. Verantwortlich fiir die Qualitdt des Inhalts und des Kontexts
der Dokumente, fiir Erstellung der Kurzzusammenfassungen, Kategorisierung und
Indizierung der Dokumente.

Quelle: Nach Schindler, 2000, S.140

Die Konkrete Ausprdgung dieser Rollen hidngt ab von Grofe des Unternehmens, Anzahl der
Projekte, Komplexitét, Groe und Verteilungsgrad der Projekte und der konkreten Ausgestaltung
der Strukturen der Tertidroganisationen. Die Rollen konnen je nach Umfang der Aufgaben
miteinander verkniipft oder noch weiter detailliert und dediziert werden. Voraussetzung fiir die
erfolgreiche Umsetzung der Rollen ist eine vom Vertrauen gepriagte Wissenskultur und das
vorleben dieser Rollen durch das Management.Die effektive Ausfiihrung der Aufgaben héngt
von dem empfundenem Zeitdruck ab und ist schwer meBbar. Der Grund dafiir ist, dal die
Wissensziele in den Rollenbeschreibungen nicht leicht zu operationalisieren sind und oft in
allgemeinen Formulierungen wie "Teilnahme an Gespriachen" oder "aktive Mitarbeit in
Gremien" vorkommen. Der Rolleninhaber muf3 zudem sozial kompetent, kommunikativ und
teamfdhig sein, um etwaige Barrieren zwischen Teams, Abteilungen, Bereichen,
Hierarchieebenen oder Niederlassungen zu iberwinden. Er muBl mit entsprechenden
Kompetenzen, Kapazitdten und einem hohem MaR an Selbsténdigkeit ausgestattet sein.

Die Praxis zeigt, wie schwierig es ist all diese Voraussetzungen zu erfiillen. In einer 1997 von
Ernst & Young Center for Bussines Innovation durchgefiihrten Studie wurden Fithrungskréfte
aus 431 Organisationen in USA und Europa iiber ihre Aktivititen im Bereich des
Wissensmanagement befragt (Ruggles, 1998, S.80,86). Dabei gab mehr als die Hélfte der
Befragten an, das die Existenz eines CKO wertvoll fiir ihr Unternehmen sei. Das
Wirtschaftspriifungs- und Beratungsunternehmen KPMG hat 1998 bei 100 britischen
Unternehmen mit Umsédtzen von mehr als 200 Millionen £ eine Untersuchung durchgefiihrt, bei
der konstatiert wurde, das es bei 49% der Untersuchten Firmen an Fahigkeiten im Bereich
Knowledge Management mangelt. Von den Unternechmen mit Wissensmanagement Initiative
haben lediglich 5% die Rolle eines CKO oder vergleichbare umgesetzt. Als Folge davon haben
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mehr und mehr Unternehmen personelle Ressourcen und Budget fiir Knowledge Management
bereitgestellt. Die Studie fiihrt aus, das es zu einer Mitarbeiterfluktuation zugunsten von
Unternehmen mit funktionierendem Wissensmanagement kommen wird (Parlby, 1998, S. 20).
Eine dhnliche Studie zu deutschen Unternehmen wurde vom Fachbereiche Medienwirtschaft der
Fachhochschule Wiesbaden in Zusammenarbeit mit einem Beratungsunternehmen (Jiger,
Straub, 1999, S. 22, Jager et al., 1999, S. 15) durchgefiihrt. Sie stellt fest, das nur 4% der
Unternehmen eine neue Wissensmanagement-spezifische Rolle schon eingefiihrt haben und 16%
dies planen.

4.1.4 PROJEKTMARKETING ALS INSTRUMENT DES
PROJEKTWISSENSMANAGEMENT

Das traditionelle Projektmarketing ist ausgerichtet auf die Imageverbesserung, Erhohung des
Bekanntheitsgrades und Vermittlung des potentiellen Nutzen des Projektes. Das
Projektmarketing im Sinne von Wissensmanagement ist verstanden als Mittel zur aktiven,
zielorientierten Gestaltung der Austauschprozesse zwischen dem Projekt und seiner Umwelt.
Wie wichtig und gleichzeitig problematisch die Schnittstellen zwischen der Wissensinsel Projekt
und dem Wissensmeer Organisation ist, wurde im Kapitel 3.2.1.1 schon erwihnt.
Projektmarketing kann wesentlich dazu beitragen, die Barrieren an diesen Schnittstellen zu
iiberwinden. Es kann Projektwissensmanagement in folgenden Bereichen unterstiitzen:

* Verbesserter Zugriff auf Linienwissen, da Linienmitarbeiter eher bereit sind zum Wissens-
tausch mit den Projektmitarbeitern, wenn sie das Projekt und seine Aktivitidten kennen.
* Bessere Identifikation der Wissenstréger in den Projekten durch die Linie

* Hohe Transparenz iiber durchgefiihrte Projekte aus der Sicht der Umwelt

Um diese Ziele zu erreichen, obliegt es vor allem dem Projektmanager die richtigen
Kommunikationskanéle und die richtigen Empfanger zu suchen. Die Kommunikation sollte {iber
Interaktionsforen verlaufen, die das Umsystem nicht nur Informieren, sondern auch Feedback
ermoglichen und erlauben. Natiirlich gewinnt hier neben den klassischen Formen wie
Mitarbeiterzeitschriften, Rundschreiben, Priasentationen und Firmenmessen zunehmend die IKT
Bedeutung. Mogliche Empfanger - Zielgruppen sind Sponsoren, Auftraggeber, Manager,
Teilhaber, Lenkungsausschiisse oder Kunden. Haberfellner schldgt vor (Haberfellner et al., 1999,
S. 277), diese vor und wihrend der Projektdurchfiihrung durch sogenannte Stakeholder-Analyse
zu identifizieren.

4.1.5 VERANKERUNG VON LERN- UND WISSENSZIELEN IN DIE
PROJEKTMETHODIK

Durch die zeitliche Begrenztheit des Projektes hat es das Projektwissensmanagement schwer,

seine Wertstellung und BewuBtsein im Unternehmen aufzubauen. Um das Nutzen des

Projektwissenmanagements wenigstens teilweise zu materialisieren und das grundsétzliche

Zeitkonflikt zu tiberwinden, konnen Lern- und Wissensziele in das Projektlebenszyklus und die

Projektziele explizit eingebaut werden. Beispiel fiir solche Ziele sind Erfahrungssicherung,
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transparente Dokumentation, Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter bei lingeren Projekten
oder Stakeholder - Analyse zur Erstellung des Projektmarketingkonzepts.

Ein typischer allgemeiner Phasenablauf besteht aus den Schritten Projektidee, Projektdefinition,
Projektdurchfiihrung und Projektabschlufl (Madaus, 2000, S. 68). Die Aufnahme der Lern- und
Wissensziele in solche Phasenablaufe hat mehrere Auswirkungen:

* Die Wissens- und Lernziele werden fiir die Projektgemeischaften und das Unternehmen
sichtbar Verankert und allgegenwiértig présent.

* Im Rahmen der allgemeinen Planung werden zeitliche und personelle Kapazititen
bereitgestellt die fiir Aktivititen des Projektwissensmanagements nétig sind.

* Die betroffenen Mitarbeiter erleben eine Defizitmotivation die als Lernimpuls wirkt.

* Der Unterpriorisierung der Wissensbewahrung und Verteilung (zum Beispiel die Ableitung,
Bewahrung und Weiterleitung der Erfahrungen) wird entgegen gewirkt. Werden solche Ziele
nicht formal verankert, erkennt man die Plausibilitit des Nutzens erst dann, wenn man selbst
nach Erfahrungen und Lésungen sucht.

* Die Ziele erhalten einen verbindlichen Charakter und werden nicht so schnell ignoriert (zum
Beispiel wird die Erfahrungssicherung am Projektende nicht aus zeitlichen oder finanziellen
Griinden einfach unterlassen).

In der Praxis kann die Verankerung der Ziele als Modifizierung des bekannten Gate-Konzepts
realisiert werden. Die iiblichen Termin-, Kosten- und Leistungsziele zum Ende einer
Projektphase (dem Gate), werden um dedizierte Wissens- und Lernziele erginzt. Sie unterliegen
somit den iiblichen Projektcontrolling - Prozessen und sind ein Teil der Kriterien zur Priifung
des Projektfortschritts. Bei weniger bedeutenden Zielen sollte die Anpassung des Konzepts auf
Meilenstein — Ebene erfolgen. Eine andere Moglichkeit der Ergénzung des Phasenablaufs am
Beispiel der Best Practices und Schliisselerfahrungen ist auf dem folgendem Bild dargestellt.

Abbildung 6:Wissenstransfer durch Erfahrungslernen
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Durch formalisierte und kooperative Debriefing Prozesse wird das relevante, kodifizierte Wissen
zeitpunktbezogen in die organisationale Wissensbasis iibertragen. Gleichzeitig kann das, im
horizontalem Verlauf des Projektes stattfindende, Anpassungslernen die Anderung der
offiziellen Handlungstheorien herbeifiihren und die Form des Anderungslernens erreichen. Das
muf} sich aber nicht nur auf Projektbezogene Handlungstheorien beschrinken, sondern kann
auch auf die Unternehmensebene abgebildet werden.

4.2 GESTALTUNG DER PROJEKTKULTUR AUS
WISSENSPERSPEKTIVE

Im Kapitel 3.3.2 haben wir auf die Bedeutung von Vertrauen fiir das Projektwissenmanagement
hingewiesen. Dabei wurden konstituierendes, empfingerzentriertes und senderzentriertes
Vertrauensart beschrieben. Im folgendem wird ndher darauf eingegangen, wie diese
Vertrauensarten entstehen bzw. was die Ursachen fiir deren Entstehung sind und wie man deren
Fortbestand unterstiitzt. In der Literatur werden vier Treibkrifte fiir die Entstehung von
Vertrauen identifiziert Abschreckung, Wissen, Identifizierung und "Ad hoc" Vertauen
(Sheppard, Tuchinsky, 1996, S. 143, Lewicki, Bunker, 1996, S. 118)

Vertrauen durch Abschreckung entsteht, wenn durch das Vorhandensein einer
Interventionsinstanz (zum Beispiel Kontrolle durch Vorgesetzte), die Projektmitglieder auf ein
relativ konsistentes Verhalten ihrer Umwelt vertrauen konnen. Jede Abweichung davon wiirde
sanktioniert werden, also versucht man sie zu vermeiden. Die Fihigkeit, das Verhalten des
Kommunikationspartners in Grenzen vorherbestimmen zu konnen, bedarf eines bestimmten
Wissens iiber seine Fihigkeiten, Charakter, Temperament und Wissensbestand,. Es dauert eine
Weile, bis dieses Wissen angesammelt und darauf Vertrauen aufgebaut wird. Durch
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Identifizierung mit dem Partner ist man in der Lage sich in ihm hineinzuversetzen. So bildet
sich in Teams und Gruppen mit der Zeit ein gegenseitiges Verstandnis und Wir-Gefiihl. Projekte
sind zeitlich begrenzte Vorhaben mit relativ hohem Leistungsdruck und aufgabenbezogenem
Denken und Handeln. Unter solchen Umstinden triggern nicht die psychologischen Motive,
sondern das gemeinsame Projektziel die Entstehung vom Ad hoc Vertrauen Vertrauen (So trust
and be trustworthy).

In der Realitit ist eine Mischung aus diesen Faktoren dafiir verantwortlich, daf} jedes Individuum
sein eigenes Vertrauensportfolio entwickelt, wobei die Werteinstellungen der Person selber
natiirlich auch eine wesentliche Rolle spielen. Das Vertrauen kann selbstverstdndlich nicht
erzwungen oder normativ vorgeschrieben werden, seine Entstehung kann aber begiinstigt
werden. Aus der Sicht des Wissensmanagement wird die Gestaltung einer vertrauensbildender
Umgebung gefordert. Dazu lassen sich in der Literatur Realisierungsvorschlige wie rdumliche
Néhe, Standards, rollenbasierte Iteraktion, Dialog, Technologien und Gemeinsame Erfahrungen
und Visionen.

Réiumliche Nihe ermoglicht direkten Kontakt und Interaktion, wodurch mit der Zeit ein
gemeinsames Verstindnis und Forum fiir Wissenstransfer aufgebaut wird. Bildung von
Gemeinschaften (wie zum Beispiel Comunities of Practice) fordert die Entstehung und das
langfristige Bestand des Wissens- und identifikationsbasierten Vertrauens.

Standards bitten den Betroffenen einen Schutz vor Mi3verstindnissen und somit eine gewisse
Sicherheit. Diese offizielle Handlungstheorien unterstiitzen das indentifikationsbasierte
Vertrauen und konnen es sogar so bekriftigen, dal dadurch unzureichende oder fehlende
Standards ersetzt werden konnen.

Die Rollenbeschreibungen sind Standards, die frei von politischen und menschlichen
Elementen eine gewisse Transparenz und Stabilitit vermitteln. Die in den Rollen festgelegte
Interaktionen lassen somit eine schnellere Bildung von identifikationsbasiertem Vertrauen zu
erwarten, als das bei personenbasierten Interaktionen der Fall ist.

Dialog baut Briicken und vertreibt Angste in dem Umgang miteinander. Durch die
Kommunikationsform selber und durch die {bertragenen Informationen wird das
Einfiillvermogen gestiarkt und ein gemeinsames Wissensbestand aufgebaut. Beides ist wichtig
fiir das wissens- und identifikationsbasierte Vertrauen.

Technologien fordern in der Regel die Zusammenarbeit, da sie die Transparenz iiber Aufgaben
und Verlauf der Prozesse und manchmal auch iiber das Wesen der beteiligten Individuen
schaffen. Damit wird wieder identifikationsbasierte Vertrauen gefordert.

Gemeinsame Erfahrungsbasis ist eine Mdglichkeit zur Bildung von gegenseitigem Vertrauen.
Durch tempordren Charakter der Projekte und wechselnde Zusammensetzung der Projektteams
besonders in groferen Unternehmen oder Projekten ist so ein gemeinsamer Erfahrungskontext
aber eher die Ausnahme. Teilweise kann das durch eine gemeinsame Vision ersetzt werden, die
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zum Beispiel in einem Kick-off-Workshop ausgebildet wird und in weiterem Projektablauf
gelebt wird.

Standards und Technologien konnen auch Komponenten enthalten, die sich zum Aufbau des
abschreckensbasierten ~Vertrauens nutzen lassen. Wenn die Sanktionen in einer
Handlungsweisung oder in einem Zeiterfassungssystem auch nicht Sichtbar sind, ist jedem
bewullt das es sie gibt — wenn nicht formal dann in der Unternehmenskultur verankert.
Grundsitzlich kann man unterstellen, das der gemeinsame Kontext und damit das gegenseitige
Vertrauen um so kleiner sind, je groBer die kulturellen Differenzen, die Verteiltheit des Projektes
und der Grad der Interdisziplinaritit sind. Somit gewinnen das Ad hoc und das
abschreckungsbasierte Vertrauen in der Projektumgebung immer mehr an Bedeutung. Ein heif3
diskutiertes Thema in diesem Umfeld ist die Frage, ob rdumliche Nahe vollstindig durch die
IKT substituiert werden kann. Aufgrund der (in der Literatur und in der Praxis) gewonnener
Eindriicke 146t sich feststellen, daB die IKT das Bilden des gegenseitigen Vertrauens
unterstiitzen, die persdnlichen Face-to-Face Meetings aber nur teilweise ersetzen kann.

4.3 GESTALTUNG DER INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE AUS
WISSENSPERSPEKTIVE

Im Kapitel 3.4 wurden Systeme fiir Projektinformationsmanagement in ein Generationen-
Konzept eingeordnet und als Plattformen fiir ein ganzheitliches Wissensmanagement im
Projektkontext eingefiihrt. Diese Wissensmedien miissen fahig sein, in ihren Strukturen das
kontextuelle Wissen der Mitglieder der Projektgemeinschaft abzubilden. Sie werden im
folgendem als Projektwissensmedien bezeichnet. Die funktionalen Anforderungen an ein
Projektwissensmedium lassen sich in zwei Gruppen aufteilen, die in den néchsten zwei Kapiteln
beschrieben werden. Die erste Gruppe sind Losungen, die im Rahmen der ersten vier
Generationen bereits existieren und sich fiir die Integration in ein Projektwissensmedium eignen.
Die Zweite Gruppe sind Losungen, die als Folge der gestiegenen Bedeutung des
Wissensmanagement resultieren. Durch Integration dieser Ldsungen entsteht ein neues
Wissensmedium, das den Transferprozess des Wissens aus der Projektwissensbasis in die
organisatorische Wissensbasis unterstiitzt und fordert. Im folgendem Bild sind die Bausteine
eines solchen Mediums Graphisch dargestellt.

Abbildung 7: Bausteine eines Projektwissensmediums
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4.3.1 BAUSTEINE DER EXISTIERENDEN SYSTEME

Im folgenden Kapitel werden kurz folgende allgemeine Projektwissensmedien beschrieben:
Projektdokumentation, Methoden- und Formularablage, Planung, Kontrolle und Vertragswesen,
Personliches Informationsmanagement/Gruppeninformationsmanagement (PIM/GIM), Glossar,
Organisationsstrukturen, Meetingarena, und Projektbibliothek. Dariiber hinaus gibt es auch
spezifische Systemerveiterungen, die liber ein Grundlegendes Projektwissensmedium hinaus
gehen. Sie werden hier nicht weiter ausgefiihrt obwohl sie fiir das Wissensmanagement in
speziellen Bereichen doch eine grofle Rolle spielen. Beispiele dafiir sind Anbindung an ein
Informationssystem einer Branchenverbindung, Vorschlagswesen - System auf der
Unternehmensebene, Projektdatenbanken mit Foliensdtzen und Arbeitsmaterialien oder
fachspezifische Erweiterungen (z. Bsp. Configuration Management fiir Software Entwicklung).

Die Dokumentierung und Berichterstattung im Rahmen des Projektablaufs wird unterstiitzt von
Werkzeugen fiir die Erstellung und Pflege der Dokumente, einer Struktur zur deren Ablage und
Mechanismen fiir die Verwaltung. Das Medium fiir die Projektdokumentation mul3 folgendes
leisten:

* Personenunabhdngige, hohe Transparenz durch Abbildung von Projektstruktur
* Gute lokalisierbarkeit der Dokumente

* Kontrolle des paralellen Zugriffs auf Dokumente

* Dedizierte Zugriffsschutz - Konzepte

* Versionskontrolle und Hystorisierung
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* Abbildung von Berichtsfliissen
* Abbildung von Schriftwechsel, Projektpldnen, allgemeinen Informationen und sonstigen
Projektdokumentation

Die Existenz der Methodenhandbiicher ist fiir das Wissensmanagement ein unumstrittener
Vorteil. Darin wird die Vorgehensweise filir das erreichen der Ziele beschreiben und
entsprechende Formularvordrucke fiir das Bericht- und Dokumentationswesen bereitgestellt.
Dariiber hinaus miissen sie auch Aufschluf} dariiber geben, wer, was, wann dokumentieren muf3.
Die Verwendung von Standardisierten Vorlagen erleichtert die Bewertung und Kodifizierung
dieser Dokumente, was von zentraler Bedeutung fiir die Wissensidentifikation ist. In Form von
elektronischen = Methodenbibliotheken und  Formularablagen mit  eingebautem
Versionsmanagement (Ehlers, 1997, S. 145, 185) kann vor allem den Benutzern in verteilten
Projekten das Methodenwissen zeit- und ortunabhéngig zur Verfiigung stehen.

Zur Unterstiitzung von Projektleitung, -planung und -kontrolle existieren relationale,
Browser-fahige Tools. Diese stellen Simulation- und Analysefunktionalitit bereit und
ermoglichen es die Resultate der Projektplanung graphisch zu visualisieren (zum Beispiel in
Form von Gantt Diagramen). Im Rahmen der Projektfeinplanung ist die Zuweisung der
Arbeitspakete zu den Mitarbeitern moglich. Dadurch konnen alle Projektmitglieder eine
entsprechende Aufbereitung ihrer Aufgaben finden. Sie sehen die Detailinformationen iiber den
Inhalt, zeitlichen Verlauf, Resorcen und andere Abhéingigkeiten. Im Rahmen der Projektplanung
werden Strukturplidne erstellt, Projektphasen durch Determinanten Aufgabeninhalt, Zeit und
Ressourcen beschrieben und die daraus resultierenden Abhéngigkeiten erfait. Durch Verfahren
von Netzplantechnik lassen sich in den Projektpldnen auch die Determinanten der mit Kunden
und Lieferanten abgeschlossenen Vertridge abbilden. Um Risiken rechtzeitig zu erkennen und zu
minimieren ist der gesamte Projektablauf einem Kontrollmechanismus unterstellt. Dieser
iiberwacht die Projektparameter und hilt fiir den Fall der Uberschreitungen (optimaler Weise in
einer gekoppelten Datenbank) entsprechende Maflnahmen bereit.

Als personliches Informationsmanagement/Gruppeninformationsmanagement werden die
fiir den Austausch von Informationen und Wissen existierenden Funktionalititen auf der
individuellen und Team-Ebene. Das isnd zum Beispiel Dokumentenverwaltung,
Korespondenzverwaltung, E-Mail, Kalender, Terminkoordinierung und Raumreservierung. Man
kann sie teilweise mit den Systemen zur Projektplanung verbinden und zum Beispiel den
Terminkalender mit den Meilensteinen und Gates des Zeitlichen Projektplans zu
synchronisieren.

Die Existenz, Pflege und Verwendung von Glossaren trigt wesentlich dazu bei, das gemeinsame
logische Raum fiir die Projektbeteiligten zu bilden. Besonders in verteilten, heterogenen und
interdisziplindren Teams ist der Einsatz dieser Dienste von Vorteil, da sie die Basis fiir die
Wissenskommunikation schaffen. Je nach Umfang und Einsatz (Projekt oder Organisation) kann
das Glossar entweder von den Teammitgliedern oder von einem Integrator gepflegt werden. Die
eingestellten Definitionen sollten formatiert eingegeben, auf inhaltliche Konsistenz gepriift und
regelméBig aktualisiert werden. Sofern es sich um ein Projektglossar handelt, mu er am Ende
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des Projektes in das organisationsweite Glossar iibertragen werden. Dabei sollte der Dienst
Konflikte mit der bestehenden Terminologie aufdecken und deren Behandlung unterstiitzen.

Auf der Ebene des Unternehmens sowie Projektes, schaffen die Organisationsstrukturen
Transparenz iiber den internen Aufbau und Ablauf des Projektes sowie Verbindungen zwischen
Projekt und seinem Umsystem. In Form von organisatorischen Karten helfen sie den Individuen
ihre eigene Position zu lokalisieren und sie im Kontext des Teams und der Organisation zu
sehen. Gleichzeitig sind darin Abhéngigkeiten, Zustindigkeiten und die Verantwortlichkeiten zu
erkennen. Diese Informationen sind vor allem wichtig um das ndtige Wissen zu identifizieren, zu
beschaffen und zu nutzen. Wenn diese Wissenslandkarten den Aufbau einer Struktur darstellen,
werden sie meistens in Form von einfachen graphischen Organigrammen gehalten. Mit Hilfe von
Gantt Diagrammen werden in der Regel die komplizierteren Ablaufstrukturen im Sinne von
"shared maps of connection" (Von Krog et al., 1997, S. 478) im Unternechmen oder Projekt
visualisiert.

Meetingarena ist ein Forum fiir asynchronen Informationsaustausch. Besonders in verteilten
Projektszenarien ist ein Mechanismus zum Austausch von ad hoc auftretenden Fragen und
Anregungen notwendig. Die Instanziierung und Durchfithrung einer Diskussion {iber ein
Meetingarena sollte folgende Kriterien erfiillen (O'Dell, Grayson, 1998, S. 96):

* Vergabe eines Themas

* Bestimmung eines Moderators, der die Qualitdt der Inhalte priift

* Regelung der Zugriffsberechtigungen, wobei es auch sinnvoll sein kann, selektiv das Umfeld
des Projektes zu der Diskussion zuzulassen.

* Entsprechende optische Gestaltung

* Automatische Protokollierung der Diskussionsbeitrige

* Entsprechende Archivierung

Meetingarena kann auch zur Unterstlitzung der Durchfithrung, Vor- und Nachbereitung von
Meetings dienen und somit die synchrone Kommunikation unterstiitzen. Zum Beispiel konnen
Audio und Video Technologien in die Dienste eingebunden werden. Die Projektgemeinschaft hat
dann die Moglichkeit ein verteiltes Arbeitstreffen von der Agenda-Vorbereitung iiber die
Videokonferenz bis zur Protokollarchivierung iiber diesen Dienst durchzufiihren.

Eine Projektbibliothek dient der zentralen Archivierung der historischen Projektstrukturen und
Inhalte. In ihnen entsteht aus dem expliziten Wissen im Projekt und dem Wissen iiber Projekte
das Wissen aus Projekten. Bei der Projektinitiierung und wihrend des Projektverlaufs dienen
Projektbibliotheken als Quelle der wieder verwendbaren Bausteine oder ganzen
Projektarchitekturen, die sich in der Vergangenheit schon bewidhrt haben. Am Ende eines
Projektes werden die gesamten generierten Inhalte als explizites Wissen in die Projektbibliothek
iiberfithrt. Um die Wiederverwendbarkeit und Identifikation des kodierten Wissens zu erhohen,
miissen die Projektbibliotheken eine strukturierte und Kontext gerechte Présentation bieten
(dafiir eignen sich zum Beispiel Wissenslandkarten). Die Werkzeuge eines solchen Systems
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unterstiitzen sowohl das Modellieren der Projektbibliothek als auch die Wiederverwendbarkeit
und Modifikation der Projektbausteine.

4.3.2 BAUSTEINE DER NEUEN PROJEKTWISSENSMEDIEN

Wihrend die oben beschriebenen Dienste grundsétzlich kommerziell verfligbar sind, werden im
Folgenden relativ neue Losungen der IKT zur Unterstlitzung des Projektwissensmanagements
vorgestellt. Manche von ihnen sind nur Konzeptionell vorhanden, andere prototypisch realisiert
und manche wiederum in unterschiedlichen Ausfithrungen in der Praxis umgesetzt. Sie knnen
gruppiert werden zu Verzeichnisdiensten, Erfahrungsdiensten und Projektportalen.

Die Suche nach geeigneten Mitarbeitern beim Initiieren des Projektes oder die Identifikation der
Fachexperten, die zur Problemlosung beitragen konnen, stellt sich insbesondere in grof3en
verteilten Unternehmen als problematisch dar. Die informellen Netzwerke erleichtern oft die
Identifikation der Wissenstridger, bitten aber doch nicht ausreichende und zuverlédssige
findet
Projektperspektive, sondern als allgemeine Wissensmanagement-Lossung, immer wieder der
Begriff Das
Wissenstragern. In der unteren Tabelle sind derartige Tools, summiert unter dem Begriff

Unterstiitzung des Projektmanagement. In der Literatur sich, nicht nur aus

"Yellow Pages". sind IKT-basierte Werkzeuge zur Lokalisierung von

Verzeichnisdienste, in drei Gruppen klassifiziert

Tabelle 5: Inhalt und Eigenschaften der Verzeichnisdienste

DIENST INFORMATION EIGENSCHAFTEN

Elektronische |Name, Telefon, Fax, E-Mail, Ersatz fiir papierbasierte

Telefon- Abteilungszugehorigkeit, Telefonbiicher, eine Wissensstruktur,

verzeichnisse | Raumnummer,...des Mitarbeiters die losgelost von Projekt- und

Hierarchiestrukturen abgebildet ist.

Elektronische |Zusitzlich zu Telefonverzeichnissen: | Aufgebaut auf Basis elektronischer

Gelbe Seiten | Funktionsbeschreibung, Telefonverzeichnisse, Identifikation
Stellvertretung, Photo, der Wissenstriager durch integrierte
Projektzugehorigkeit, Mitwirkung in Suchalgorithmen, Sortiermdglichkeit.
Gremien oder Comunities of Practice

Skill Zusitzlich zu Gelben Seiten: Funktionsumfang wie Gelbe Seiten,

Management | Interessen, Ausbildung, Fahigkeiten, | Volltextsuche, skalenorientierte

Systeme Erfahrungen, Kenntnisse, vergangene | Bewertung des Wissenstrégers
Tatigkeiten

Quelle: Nach Schindler, 2000, S.184

Alle diese Systeme bieten also mehr oder weniger detaillierte Angaben iiber Mitarbeiter, deren
Position, Qualifikation, Féhigkeiten und Interessen. Bei deren Einfiihrung, Akzeptanz und
Nutzung lassen sich folgende kritische Faktoren ableiten (Schindler, 2000, S. 189):

* Aktualitdt des enthaltenen kodifizierten Wissens
e Auswabhl der Pflegestrategie
* Angemessene Abbildung der Fahigkeiten

* Auswahl der Bewertungssysteme
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» Kiritische Masse an Eintridgen

* Datenschutzproblematik

* Datensicherheit

* Anreizsysteme fiir die Nutzung

Die Ausfiihrung dieser kritischen Faktoren verdeutlichen die Notwendigkeit eines ausgereiften
und abgestimmten Konzeptes fiir die Entwicklung und Einfiihrung der Verzeichnisdienste.
Realisiert sind sie in der Regel als Intranet oder Groupware System auf Basis einer relationalen
Datenbank mit Browser als Benutzerschnittstelle. Neben der Unterstiitzung der
Wissensidentifikation und —evaluierung, konnen solche Systeme zum besseren "einander
kennen" und zur Bildung des Vertrauens beitragen. Im Rahmen der Unternehmens- oder
Bereichsanalysen lassen sie sich zur Identifizierung der Wissensbestinde einerseits und
Wissensliicken anderseits einsetzen.

Erfahrungsdienste sind Applikationen zur Kodifizierung, Verwaltung, Auswertung und
Aufbewahrung von Schliisselerfahrungen und Best Practices (Schindler, 2000, S. 192).
Projektportale unterstiitzen Projektmarketing und sind zentrale Benutzerschnittstelle fiir das
Projektwissensmedium. Sie bitten {ibersichtliche Darstellung logischer Strukturen und
Einbindung samtlicher relevanter Anwendungen eines Projektes.

S ANALYSE DER CR-PROJEKTE BEI DER FIRMA
SOFTLAB

In diesem Kapitel wird die Vorbereitung und Durchfiihrung der Befragung zum Thema Cross-
Region Projektmethodik bei der Firma Softlab GmbH vorgestellt. AnschlieBend wird die
Analyse der Resultate aus mehreren Sichten durchgefiihrt.

5.1 DAS UNTERNEHMEN SOFTLAB

Softlab ist eines der fithrenden Unternehmen fiir Informationstechnologie(IT)-Beratung und
Systemintegration. International vertreten in Osterreich, GroBbritannien, Schweiz, Spanien,
Frankreich, USA und Japan, hat es fast 1500 Mitarbeiter, die im Jahr 2001 173 Mio. € Umsatz
erbracht haben. Das Unternehmen war 1972 von 3 Enthusiasten buchstéblich als Software Labor
in einem Appartement in Miinchen gegriindet. 1992 wurde es als bereits ein fiihrendes
Systemhaus zu 100%-igen Tochtergesellschaft von BMW AG. Heute ist es ein anerkannter
Business Integrator. Neben den Basis-IT Services bietet es seinen Kunden die Kombination aus
Branchen- und Technologie-Kompetenz. Seine integrierte Ldsungen verbinden Menschen,
Prozesse und Technologien.

Gegenwirtig konzentriert sich Softlab auf die strategischen Geschéftsfelder Customer
Relationship Management, Supply Chain Management und Enterprise Application Services vor
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allem in den Branchen Finanzdienstleister, Telekommunikation und Fertigungsindustrie. Zu
seiner langfristigen Strategie gehdren Ausbau der Marktposition (auch mit Hilfe von verstérkter
Markenbildung-"Branding") in Deutschland, wirtschaftlich sinnvolle Internationalisierung und
Ausbau der Beratungskompetenz im Business- und ProzeB-Consulting, (dazu wurde 2000 gezielt
die Tochtergesellschaft Nexolab gegriindet).

5.2 DIE STUDIE

5.2.1 ANLIEGEN UND ZIEL

Eines der Ziele dieser Arbeit ist, bei der Firma Softlab das Wissensmanagement aktiv voran zu
treiben. Das Thema ist fiir das Unternehmen aus zwei Sichten von grofer Bedeutung. Zum
einem ist es ein Dienstleistungsunternehmen aus der IT Branche, das hauptsdchlich Beratung
und Realisierung von Projekten leistet. Das macht ihn zu einer sehr wissenslastigen
Organisation, deren echtes Kapital in den Mitarbeitern und deren Wissen steckt. Zum anderen
hat das Unternehmen selbst mehrere IT-Produkte entwickelt, die im Bereich der
Wissensmanagements eingesetzt werden konnen (ENABLER- Data Repository, SIS-Skil
Information System, IIP-International Information Platform...).

Auf der Suche nach den Wettbewerbsvorteilen versucht Firmenmanagement das
Unternehmensportfolio dynamisch zu gestalten. Dabei fiel auf, das Business Development zu
wenig Feedback aus den Projekten bekommt um das Potential voll auszunutzen. Aufgrund der
internationalitdt der Firma hat man sich gefragt, wie viel von diesem Potential gerade in
Uberregionalen (Cross-Region) Projekten steckt und wie konnte man es aktivieren. Ein Weg
diese Frag zu beantworten war, das Wissen aus und iiber die Projekte aufzubauen und es nicht
nur in die operative sondern auch in die strategische Planung mit einzubeziehen. Eine Studie soll
die CR-Projekte bei der Firma aus der Sicht des Wissensmanagement untersuchen. Basierend auf
den Analyseergebnissen der Studie sollen Thesen und Gestaltungsempfehlungen fiir die
Wissensbasierte Projektdurchfiihrung bei der Firma Softlab ausgearbeitet werden. Diese (zuerst
nur einige gut realisierbare) Empfehlungen, sollen in die betriebliche Praxis eingefiihrt werden.
In etwa 1-2 Jahren wird die Studie mit dem Selben Fragebogen und den Selben Teilnehmern
wiederholt. Die Auswertung der Differenzen zwischen den Beiden Befragungen soll Aufschluf3
davon geben, ob und wie sich die Situation bzgl. Durchfiihrung der CR-Projekte gedndert hat.

5.2.2 DER FRAGEBOGEN

Der Fragebogen (siche Anhang I) wurde im Herbst 2001 konzipiert und designed. Grundlegende
Empfehlungen und Regeln fiir optische Gestaltung, Umfang und Fragetechniken wurden soweit
moglich, beriicksichtigt. Der Frageninhalt resultiert aus einer Vierdimensionalen Matrix. Jede
der Dimensionen bezieht sich auf ein anderes Aspekt des Projektgeschehens bei der Firma
Softlab.

Abbildung 8: 4 Dimensionen der Fragen
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Auf der X-Achse wird die Durchfithrung der Projekte aus zwei Sichten beobachtet: Aus der
Sicht der drei iiblichen Projektphasen: Initialisierung, Ablauf und Abschlul und aus der
Wissensicht iiber die Erorterung der Bausteine des Wissensmanagements. Die Y-Achse teilt die
Fragen der X-Achse in zwei Gruppen. In der Ersten Gruppe wird nach den Hindernissen in der
Projektdurchfiihrung gefragt in der zweiten nach den Uberwindungsmdglichkeiten fiir diese
Hindernisse. Aus der Z-Achse ergeben siech die Fragen nach dem Profil der befragten Personen.
Diese waren ja im Voraus ausgewdhlt als Repridsentanten fiir alle Softlab Mitarbeiter, die sich
mit der Thematik Wissensmanagement und CR-Projekte beschiftigen oder davon betroffen sind.
Das angestrebte Verhdltnis war 20% Manager, 30% Projektleiter,50% Mitarbeiter. Indirekt
existiert noch die vierte Dimension. Aufgrund der theoretischen Erkenntnisse und praktischen
Erfahrungen waren die meisten Fragen so formuliert, dal3 sie den Bereichen Organisation, Kultur
und Informationstechnologie (IT) zugeordnet werden konnen. Es ist natiirlich unmdglich alle
Kombinationsmoglichkeiten in der Matrix mit entsprechenden Fragen abzudecken. Zum einem
wiirde das jeden Mengenrahmen sprengen, zum anderen treffen viele Fragen fiir mehrere
Bereiche zu. Es wurden deswegen einige Grundlegende und Reprisentative Fragen ausgesucht
und nach Moglichkeit dem Matrixbereich zugeordnet in dem sie die groBte Bedeutung haben.

Bis Februar 2002 wurde der Fragebogen durch das Management, Betriebsrat und Personal-
abteilung der Firma gepriift und fiir die Durchfiihrung der Befragung freigegeben. Eine erste
Probebefragung fand mit 8 Teilnehmern in der dsterreichischen Tochter-gesellschaft statt. Dort
wurde sie in Form eines 3-Stundigen Treffens durchgefiihrt. Dabei haben die Teilnehmer die
Fragebogen anonym ausgefiillt und am Ende ein Feedback dazu gegeben. Da es keine GroBeren
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Einwinde gab wurde noch eine englische Version erstellt und im Mérz per Post in Deutschland
Schweiz und GroBbritannien verteilt. Bis Anfang Juni kamen 70 % der Fragebdgen zuriick (sieche
Tabelle 6), was genug war um eine Auswertung zu starten. Im August haben alle Teilnehmer die
ausgewerteten Gesamtergebnisse per Email zur Einsicht bekommen. Danach wurden die
Ergebnisse analysiert und schlielich im Oktober dem Unternehmen zur Verfiigung gestellt.

Tabelle 6: Versand und Riicklauf der Fragebogen pro Linderorganisation (in Stiickzahl bzw. %)

LAND VERSENDET |RUCKLAUF RUCKLAUF IN %
Osterreich 8 8 100

Schweiz

Deutschland 30 23 76

GroBbritannien 25 15 60

Gesamt 63 46 73

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002

5.2.3 KODIERUNG UND AUSWERTUNG DER ERGEBNISSE

Die Gewichte der Barrieren wurden in dem Fragebogen mit dem Mafstab Niedrig/Mittel/Hoch/
Sehr hoch gekennzeichnet. In der Auswertung wurde das auf die Zahlen 1-2-3-4 iibersetzt. Die
Tabelle 7 zeigt die Art und Weise der Kodierung bzw. Gewichtetung der Antworten.

Tabelle 7: Die Kodierung der Antworten im Fragebogen

Frage |Alternative |Markierung vorhanden bei : Gewicht | Bemerkung
1L.A a) Oberster Projektverantwortlicher 1 Funktion der Teilnehmer
Projektmanager 2
Projektleiter 3
Projektmitarbeiter 4
b) Bis 1 Jahr 1 CR-Projekterfahrung der
Bis 3 Jahre 2 Teilnehmer in Jahren
Bis 7 Jahre 3
> 7 Jahre 4
c) <2 1 CR-Projekterfahrung der
<5 2 Teilnehmer in Anzahl der Projekte
<10 3
>10 4
2.A,3.A |alle Sehr hoch 4 Bei den Fragen des Typs A ging es
4.A,5A Hoch 3 zu bewerten wie hoch die
6.A, 7.A Mittel 2 einzelnen Alternativen als
8.A,9.A Gering 1 Barrieren fungieren.
2.B,3.B |alle Vorhanden 1 Bei den Fragen des Typs B ging es
4B,5B zu wihlen, welche der
6.B,7.B Nicht vorhanden 0 Alternativen als Losung geeignet
8.B,9.B sind und welche nicht.

Fiir jede Barriere wurde iiber den Mittelwert der Bewertung durch alle 49 Teilnehmer ein
Durchschnittsgewicht (von z. Bsp. 2,8) ermittelt. Gleichzeitig konnten die Hindernisse in einer
Gruppe nach der GroBe sortiert werden und es entstand eine Reihenfolge. Bei den Losungen
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Wurde gezdhlt, wie viele der Befragten haben eine Losung markiert. Es sei hier noch mal
ausdriicklich darauf hingewiesen, dafl bei Alternativen B Mehrfachnennungen moglich waren.
Somit kann jede einzelne Losung einen Gewicht von 0% bis 100% haben, abhingig davon, wie
viele der 46 Teilnehmer sie als Losung gekennzeichnet haben. Die Ergebnisse der Befragung
wurden wie in der folgenden Tabelle dargestellt ausgewertet.

Tabelle 8: Auswertung der Antworten

Frage |Alter- |Ge- |Auswertung Bemerkung
nanative | wicht

1.A alle 1 Anzahl der Gewichte "1"/Anzahl der Riickldufer | Pro Alternative wird die

2 Anzahl der Gewichte "2"/Anzahl der Riickldufer | Verteilung der Gewichte

3 Anzahl der Gewichte "3"/Anzahl der Riickldufer |innerhalb der Alternative

4 Anzahl der Gewichte "4"/Anzahl der Riickldufer |ermittelt.
2.A, 3.A |alle 4 Summe aller Gewichte/Anzahl der Riicklaufer Pro Alternative wird ein
4A,5A 3 Summe aller Gewichte/Anzahl der Riicklaufer Mittelwert der Gewichte ermittelt
6.A,7.A 2 Summe aller Gewichte/Anzahl der Riickldufer | (d. h. ein Durchschnittsgewicht
8.A,9.A 1 Summe aller Gewichte/Anzahl der Riickldufer | fiir jede Alternative)
2.B, 3.B |alle 1 Pro alternative wird der Anteil
4B,5B (Anzahl der Gewichte "1"/Anzahl der der Antworten ermittelt, die
6.B,7B Riicklaufer) *100 Alternative "1" ausgewdhlt
8.B,9.B haben (Prozent der "JA"

Antworten)

Die Darstellung der Ergebnisse wird in der Form von drei Diagrammarten prasentiert. Fiir die
Frage 1 wurden Kreissegment - Diagramme gewdhlt um das Profil der Teilnehmer vorzustellen.
Fiir alle A Alternativen der Fragen 2 bis 9 wurden dreidimensionale Balkendiagramme benutzt.
Dabei stellt ein Balken immer eine der Barrieren dar, die Grofle des Balkens ist abhingig von
dem Durchschnittsgewicht der Barriere. Alle B Alternativen der Fragen 2 bis 9 werden genauso
mit Balkendiagrammen vorgestellt. Diesmal stellt ein vertikaler Balken einen Losungsvorschlag
dar, die Hohe dieses Balkens sagt aus, wie viele Teilnehmer den Vorschlag als Losung markiert
haben.

5.3 GRUNDLEGENDE ERGEBNISSE DER BEFRAGUNG

5.3.1 TEILNEHMERPROFIL

In den folgenden 3 Diagrammen wird die Struktur der Befragten wiedergegeben. Der Muster aus
insgesamt ca. 1000 Beschiftigten bei der Firma Softlab in Deutschland Osterreich, Schweiz und
GroBbritannien wurde nicht zuféllig ausgewihlt. Die Befragten wurden von den Vorgesetzten
der Bereiche bzw. Landesorganisationen vorgeschlagen. Sie sind Repridsentanten der Softlab
Mitarbeiter, die sich mit der Thematik Wissensmanagement und CR-Projekte beschéftigen oder
davon betroffen sind. Das angestrebte Funktionsverhiltnis war 10%  Oberster
Projektverantwortlicher, 20% Projektmanager, 30% Projektleiter und 40% Mitarbeiter. Die
Antworten auf die Frage nach ihrer Funktion im Unternechmen bzw. im Projektgeschift sind im
folgendem Diagramm zu sehen.
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Diagramm 1: Funktion der Teilnehmer

Projektleiter Projektmitarbeiter
20% 17%

Oberster
Projektverantwortlicher
30%

Projektmanager
33%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002

Es ist auffillig, daB die Ergebnisse dem angestrebten Verhiltnis nicht ganz entsprechen. Vor
allem die Gruppe der Projektmitarbeiter ist deutlich kleiner ausgefallen als 40%, von den 46
Teilnehmern sehen sich nur 8 als Projektmitarbeiter. Die Funktion des Projektleiters haben 9
Teilnehmer. 15 Mitarbeiter sind Projektmanager und 14 haben oberste Projektverantwortung.
Der Grund fiir Differenz zu dem gewiinschtem Muster konnte sein, das die Vorgesetzten, die
Mitarbeiter fiir die Teilnahme an der Studie ausgesucht haben, die Vorgaben fiir die Struktur
nicht ganz befolgt haben. Anderseits kann es aber auch sein, das die Teilnehmer in
unterschiedlichen Projekten unterschiedliche Funktionen ausgefiihrt haben und in der Studie die
hochste davon angegeben haben, obwohl sie diese im Moment nicht ausfiihren.

In Verbindung mit der angegebenen CR-Projekterfahrung in Jahren trifft eher die zweite
Vermutung zu. 47% der Teilnehmer haben ndmlich weniger wie 3 Jahre in CR-Projekten
gearbeitet. Es ist anzunehmen, das sie bis jetzt die Stufe des Projektmanagers nicht erreicht
haben. Rein mathematisch mufiten also etwa 21 und nicht nur 17 Personen die Funktion des
Projektmitarbeiters oder hochstens Projektleiters haben. Aus den Antworten auf die Frage nach
Projekterfahrung in Jahren geht hervor (siche Diagramm 2, Seite 56), das mehr als die Hélfte der
Befragten eine langjdhrige Projekterfahrung haben, die meisten davon zwischen 3 und 7 Jahre,
20% sogar mehr wie 7 Jahre.

Diagramm 2: Cross-Region Projekterfahrung der Teilnehmer in Jahren
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Mehr wie 7Jahre

Bis 7 Jahre Projekterfahrung Projekterfahrung
33% 20%

Bis 3 Jahre Projekterfahrung

31% Bis 1 Jahr Projekterfahrung

16%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002

Auf die Frage nach der Anzahl der Projekte an denen sie bis jetzt mitgearbeitet haben (siche
Diagramm 3), hat 2/5 der Teilnehmer 2 bis 5 CR-Projekte genannt. Fast genau so viele haben an
die 10 oder mehr Projekte hinter sich. Das ist ein enormes Wissens- und Erfahrungspotential der
fiir die zukiinftige CR-Projekte von grofer Bedeutung ist.

Diagramm 3: Cross-Region Projekterfahrung der Teilnehmer in Anzahl der Projekte

Weniger wie 10 Projekte Mehr wie 10 Projekte
21% 17%

Weniger wie 5 Projekte prenicel Vg?of GIDIERIC
0

41%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002



5.3.2 PROJEKTINITIALISIERUNG

In den Diagrammen 4 und 5 werden die Barrieren in der Projektinitialisierung den
Losungsvorschlidgen gegentiber gestellt.

Diagramm 4: Barrieren in der Projektinitialisierung

a) Suche nach Mitarbeifern mit
geeigneten Fihigkeiten|

b) Zeitliche Verfiigbarkeit der
Mitarbeiter

h) Wiederverwendbare Vorlagen oder
Erfahrungen aus vergangenen Projekten

c) Bereitschaft der Mitarbeiter zur
Teilnahme am Projekt

f) Verfugbarkpeit geeigneter technischen
Hilfsmittel

i) Positionierung des Rrojektes in der
Umgebung

g) Vorhandensein geeigneter
theoretischer Handlungsweisungen

¢) Standortwahl
Raumlichkeiten

und geeignete

d) Staatliche Regularien / Gesetze

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Laut der Befragungsergebnissen sind die grofiten Hindernisse am Anfang des Projektes die
Suche nach Mitarbeitern mit geeigneten Fahigkeiten und Wissen und die zeitliche Verfiigbarkeit
der Mitarbeiter. Uber die Hilfte der Befragten ist der Meinung daB man mit Hilfe von
Internationalem  Mitarbeiter  Pool,  Skill  Information System und  Mitarbeiter
Verfligbarkeitsverzeichnis diese Barriere erfolgreich iiberwinden konnte. Etwas weniger wie die
Hilfte findet auch Interne Projektstellenauschreibungen und Personaltransfer bzw. Job Rotation
als geeignetes Mittel um das Projektteam mit den richtigen Leuten zu besetzen.

Das Fehlen von wiederverwendbaren Vorlagen und Erfahrungen aus vergangenen Projekten ist
die dritt hochste Barriere in der Projektinitialisierung. Diese konnten zum Beispiel in Form von
CR-Projektinformationen und Referenzen vorhanden sein, fiir die 70 % aller Befragten der
Meinung ist, das sie das wichtigste Mittel sind um ein Projekt erfolgreich zu initialisieren. Einen
wesentlichen Beitrag dazu konnten aber auch Methoden-Handbucher mit CR-Projektspezifika
leisten (meinen 50% der Teilnehmer). Wenn an dieser Stelle jedoch beriicksichtigt wird, da3
geeignete theoretische Handlungsweisen weniger vermifit werden, so kann daraus geschlossen
werden, daB3 Erfahrungen eine groflere Rolle spielen als Vorlagen. "Gelbe Seiten" nach Themen
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scheinen als Quelle fiir die Erfahrungen nicht geeignet zu sein, da sie am niedrigsten bewertet
wurden. Die Erkldrung dafiir kdnnte in Der Definition des Begriffes "Gelbe Seiten" liegen.
Meistens stellt man sich darunter ndmlich die Sammlung von theoretischem Wissen nach
bestimmten Themen vor und nicht die Sammlung von Erfahrungswissen.

Diagramm 5: Losungvorschldge fiir Projektinitialisierungsbarrieren

100 —

90—

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

Die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Teilnahme am Projekt, die Verfligbarkeit der geeigneten
technischen Hilfsmittel und die Positionierung des Projektes in der Umgebung sind lauf Umfrage
"nur" mittel hohe Barrieren. Dazu korreliert korrekter weise auch die Bewertung der
Losungsvorschldge dafiir, ndmlich materielle Vergiitung und Entlohnung, zusétzliche Aus- und
Weiterbildungsmoglichkeiten und Projektportale/Projektmarketing. Es ist aber deutlich, daf3
Mitarbeiter eher durch materielle Anreize (zu 50%) als durch Weiterbildungsmdglichkeiten (zu
30%) bereit sind an einem Projekt teilzunehmen.

Im Vergleich zu anderen Barrieren haben Standortwahl, geeignete Raumlichkeiten und
Staatliche Regulationen und Gesetze auf die Initialisierung der Projekte fast keinen Einfluf.
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5.3.3 PROJEKTABLAUF

Die Resultate der Befragung iiber Barrieren im Projektablauf und die Moglichkeiten diese
Barrieren zu iiberwinden werden in den Diagrammen 6 und 7 dargestellt.

Diagramm 6:Barrieren im Projektablauf

‘ ‘ '[ k) Unterschiedliche Interessen der
‘ beteiligten Organisationseinheiten

' h) Politischg Entscheidungen
‘ (,.Machtspigle*)

n b) Zeitliche / riumliche Distanzen

‘ m) Koordination / Kontrolle der
Projekte

” 1) Verteilung der Ressourcen

a) Personliche Interessen| der Mitarbeiter
' verlaufen kontréir zum Projektziel
c¢) Landessprache / Fachsprache /
U Organisationssprache

0) Fehlende Cross-Regio
projektspezifische Rollep

) Fehlende soziale Kompetenz

f) Fehlendes ,,Wir*-Gefiihl

i) Fehlendes Vertrauen

p) Fehlende / schlechte Unterstiitzung
seitens IT|

d) Mentalitats- / Kulturunterschiede der
Teilnehmer

j) Konflikte wegen Uberschneidung der
urspriingli¢hen Linienzugehorigkeiten
e) Zu langsame Anpassung der

unterschiedlichen Kulturen

n) Isolation des Projektes

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Die hochsten zwei Barrieren zeigen, dall Interessenkonflikte und politisch herbeigefiihrte
Entscheidungen die Kernproblematik im Projektablauf sind. Die von den Teilnehmern am
hochsten bewertenden Losungen, ndmlich klare Spielregeln und Spezielle Projektgremien, sind
genau die, die zur Uberwindung dieser Probleme maBgebend beitragen kénnen. Ein weiteres
Hilfsmittel, ausgewéhlt von 40% der Teilnehmer, sind auch interne Milestons zur
Projektevaluation. Darin kann iberpriift werden, auf welcher Basis und mit welchen
Konsequenzen Entscheidungen getroffen wurden um somit die "Machtpiele" zu reduzieren.

Im Durchschnitt als hoch ist auch die Barriere der zeitlichen und rdumlichen Distanzen
gewichtet worden. Es ist im ersten Moment etwas verwirrend, daf} die einzige vorgeschlagene
Losung dafiir, ndmlich Technische Hilfsmittel, die Helfen diese Barrieren zu iiberwinden, am
niedrigsten bewertet wurde. Die Erklarung dafiir konnte sein, da3 die Teilnehmer die personliche
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Interaktion, die bei raumlichen Distanzen stark reduziert wird, als eine sehr wichtige und auch
durch andere Kommunikationsmedien nicht ersetzbare Art der Kommunikation sehen

Projektkoordination, -kontrolle und Verteilung der Ressourcen sind in CR-Projekten natiirlich
um noch eine Stufe schwieriger als bei nichtverteilten Projekten. Im Fragebogen wurde direkt
dazu korrelierend keine Lsung angeboten, es konnten jedoch einige indirekt zur Uberwindung
der Problematik beitragen (z. Bsp. Gremien, Milestons und Technische Hilfsmittel).

Diagramm 7:Lésungsvorschldge fiir Projektablaufsbarrieren

100—

90—

80—

70—

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

Aus der groBBen Gruppe der Barrieren, die alle einen Gewicht zwischen 2,1 und 2,4 bekommen
haben, sollen nur die besonders erwdhnt werden, die zu relativ hoch bewerteten
Losungsvorschligen im Beziehung stehen. Als erstes sind das personliche Interessen der
Mitarbeiter, die von den Projektzielen abweichen. Zur Verminderung dieser Diskrepanz konnen
offensichtlich Karriereanreize durch Teilnahme an CR-Projekten viel beitragen. Dieser Meinung
ist tiber 60% der Teilnehmer, immer noch 40% sind der Meinung das auch materielle Anreize
und Ausgleich eine wirksame Losung sind. Relativ hoch bewertete Losung ist auch
fremdsprachliche Ausbildung. Zusammen mit der Definition einer gemeinsamen Projektsprache
ist damit das Hindernis der unterschiedlichen Sprachkontexten in einem CR-Projekt besser zu
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iiberwinden. Fiir vermehrte informelle Zusammentreffen pléddieren 46% der Mitarbeiter. Solche

Treffen stirken das "Wir"-Gefiihl, bauen Vertrauen auf und lassen unterschiedliche Mentalititen

und Kulturen schneller verschmelzen.

Eine interessante Feststellung ist, das im Projektablauf, so wie in der Projektinitialisierung, die

technischen Hilfsmittel bzw. mangelnde Unterstiitzung seitens der IT relativ niedrig sowohl als

Hindernisse als auch als Losungen gesehen werden.

5.3.4 PROJEKTABSCHLUSS

In diesem Kapitel werden die Hindernisse und deren Uberwindungsmdglichkeiten diskutiert.

Graphisch sind diesbeziigliche Resultate der Studie in Diagrammen 8 und 9 dargestellt.

Diagramm 8: Barrieren im Projektabschlufs

g
R

e) Identifizi
Cross-Regiq

d) Verlust von kollektivem
,.Bezichungswissen"

) Eigentum des im Projekt errg
Resultats (Lob oder Tadel)

b) Karrigreknick wegen langer
Abwesenheit

a) Wiedereinbindung der Mitarbeiter in
die Linienorgpnisation

erung und Bewahrung der
n Projektspezifischen

Handlungsweisen

f) Zustandigkeiten bzgl. we
Betreuung des Kunden / Prj

¢) Erfahrungsiibertragung und
in die / bei den beteiligten
Organisationseinheiten

ichten

iterer
duktes

sicherung

1,5

1,0 2,0 2,5

3,0

3,5

4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Gegeniiber dem Auftraggeber werden Zustdndigkeiten bzgl. weiterer Betreuung des Kunden

und/oder Produktes durch Vertragliche Bestimmungen geregelt. Intern mufl jemand diese

Betreuung und Verantwortung iibernehmen, was laut der Umfrage die hochste Barriere im

Projektabschlu3 darstellt. Dieser jemand sollte natiirlich in der Lage sein, die Aufgabe zu

bewiltigen, in der Regel ist es ein Teil der Projektmitglieder. Wenn man die hochsten Barrieren
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im Projektablauf betrachtet, stellt sich die Frage, ob nicht die unterschiedlichen Interessen und
Machtspiele auch bei der Entscheidung tiber die weitere Betreuung eine gro3e Rolle spielen.

Die zweit hochste Barriere am Ende eines Projektes ist die Erfahrungsiibertragung in die
beteiligten Organisationseinheiten und deren Sicherung dort. Diese Bewertung ist im Einklang
mit der Bewertung der Losung fiir das Problem. Mehr wie % aller Befragten sind der Meinung,
daB3 Erstellung von Leasons Learned bzw. Good/Bad Practices und Berichterstattung in die Linie
wihrend des Projektverlaufs die besten Methoden sind um Erfahrungen zu Sichern. 50% der
Befragten hidlt auch Projekt Debriefing fiir geeignet, nur 35% haben kooperative
Projektevaluierung als Losung markiert. Gleichzeitig korrelieren dieses Hindernis und die
Losungen auch mit der Problematik der fehlenden Wiedervorlagen und Erfahrungen in der
Projektinitialisierung.

Diagramm 9: Losungsvorschldge fiir Projektabschlufsbarrieren

100—

90—

80—

70—

60—

% 50—

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

Ein drittes Problem, da3 beim Projektabschlul zu bewiltigen ist, ist der Verlust vom kollektiven
Beziehungswissen. Informelle Netzwerke, deren Wert zu groBem Teil gerade auf
Beziehungswissen basiert, sind stark abhédngig von Kontaktpflege jeder Art. Insofern sind die
Resultate der Befragung an dieser Stelle etwas in Widerspruch, da die regelméiBige
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Kontaktpflege nach Ende des Projektes als Losung am niedrigsten Bewertet wurde (nur von 20%
der Befragten).

Zwei weitere Barrieren, die Projektteilnehmer personlich betreffen, sind der Karriereknick,
wegen langer Abwesenheit und Wiedereinbindung in die Linienorganisation. Als Losung dazu
schliagt etwa die Hélfte der Befragten vor, Informationsflul aus der Linie an die auswartigen
Mitarbeiter zu pflegen und diese Mitarbeiter an den Veranstaltungen in der Linie teilnehmen zu
lassen.

Die niedrigste Barriere im Projektabschlul ist die Identifizierung und Bewahrung der CR-
Projektspezifischen Handlungsweisen. Das konnte bedeuten, dal es CR-Projektspezifische
Handlungsweisungen (die nicht mit Erfahrungen zu verwechseln sind) zu geniigend gibt:
einerseits, weil sie sich von Handlungsweisen fiir normale Projekte nicht grof3 unterscheiden,
anderseits, weil es nicht zu viele geben soll, um die Freirdume nicht zu sehr zu beschrianken.

5.3.5 WISSENSREPRASENTATION

Graphische Darstellung der Barrieren und Losungsvorschlédge in der Reprisentation des Wissens
wird in Diagrammen 10 und 11 gegeben.

Diagramm 10: Barrieren in der Wissensreprdsentation

Jj) Zugriff auf dap implizite Wissen in den
Kopfen der Mitprbeiter

1) Keine Zeit [fiir geeignete Kodierung
und Aufbereitung vom Wissen

f) Das Wissen ist ortlich weit verstreut

b) Es wird nur im eigenen Berei¢h nach
Wissenstragern gesucht

i) Zugriff apf das explizite Wissen in der
Organisatign ist beschrankt

d) Dokumente / Vorlagen sind nicht
mehrsprachig verfiigbar

g) Die technische Unterstiitzung bei
Suche und Zugriff auf Wissen ist
mangelaft

e) Das Wissen ist auf verschiedenen
Medienunterschiedlicher Form

vorhanflen

a) Skill-Proffile sind nicht geeignet /
ausreichend beschrieben

¢) Dokumente sind gchlecht oder nicht
einheitlich lesbar, kodiert, formatiert

k) Es gibt keine g¢meinsame (Landes-
oder Organisationg-) Sprache

h) Dokumentenmianagement-Systeme
sind ungeeignet, z|B. fiir

Replikationsverwaltung

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.
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Der Zugriff auf das implizite Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter ist nicht nur in CR-Projekten
sondern in der ganzen Organisation die Hauptproblematik. Um das riesige Potential verfiigbar zu
machen, muf}3 es Aufbereitet, geeignet kodiert, auf passende Medien und an richtige Stellen
gespeichert werden. All das bedarf neben anderen Ressourcen vor allem Zeit, diese Zeit steht
aber nicht zur Verfligung. Diese zwei hochsten Barrieren in der Wissensreprasentation stehen
also miteinander in Verbindung. Die Losung fiir beide wére geniigend in der Projektplanung
vorgesehene Zeit fiir Kodieren wichtiger Informationen. Dieser Vorschlag wurde jedoch von nur
46% der Teilnehmer markiert, was ein leichter Gegensatz zur Hohe der Barrieren darstellt.

Das nédchste hohe Hindernis ist die weite Verstreuung des Wissens. Nur etwas niedriger
erscheinen die Barrieren der mangelhaften technischen Unterstiitzung bei der Suche und Zugriff
auf das Wissen und die unterschiedlichen Aufbewahrungsmedien und Formen des Wissens.
Alles zusammen hat als Folge den beschriankten Zugriff auf das explizite Wissen der ganzen
Organisation Als Losung dafiir schldgt % der Befragten vor, die essentiellen Wissenstragenden
Systeme im Unternehmen unbedingt zu vernetzten. Ein weiteres technisches Mittel, gewiinscht
von 63% der Befragten, wéren Tools zur Représentation des expliziten Wissens. Genauso viele
Mitarbeiter erhoffen sich gut reprisentiertes und leicht zugingliches Wissen auf Projektportalen
bzw. Mitarbeiterportalen oder in Verdffentlichung der Wissensangebote.

Diagramm 11: Losungsvorschldge fiir Wissensreprdsentationsbarrieren

100

90—

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002.Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten
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Die Verdffentlichung der Wissensangebote ist auch eine geeignete MalBnahme, um die
Wissenstrager im ganzem Unternehmen bekannt zu machen. Die hohe Affinitdt der Teilnehmer
fiir diese Losung zeigt, das besser beschriebene Skill-Profille alleine nicht ausreichen, da die
Wissenstrager nach wie vor anonym sind. Beide Losungen zusammen wiirden die Beschriankung
der Suche nach den Leuten mit dem richtigen Wissen auf die eigene Abteilung vermutlich
aufheben (vorausgesetzt das "Abteilungsdenken" wird minimiert). Sowohl die Teambesetzung
am Anfang eines neuen Projektes als auch die Suche nach Experten fiir spezielle Fragen wihrend
des Projektverlaufs wére erleichtert

Die letzte Gruppe der Hindernisse bezieht sich auf die Qualitdt und Form der Dokumente in
denen das Wissen festgehalten wird. Diese sind nicht mehrsprachig verfiigbar, schlecht lesbar,
uneinheitlich kodiert und es fehlt eine gemeinsame Sprache. Dazu sind recht gleichwertig
folgende Losungen bewertet worden: Dokumente in einer unternechmensweiten Sprache, nach
einheitlichen Regeln erstellt und einer Qualitdtskontrolle unterworfen.

5.3.6 WISSENSNUTZUNG

Diagramme 12 und 13 stellen die Ergebnisse der Studie im Bereich der Wissensnutzung dar.

Diagramm 12: Barrieren in der Wissensnutzung

‘ a) Das yorhandene Wissenspotenzial
' wird ni¢ht erkannt oder ist nicht
kommyniziert

¢) Projekterfahrung/Good Practices fiir
CR-Projekte sind nicljt vorhanden

m) Ungeeignete IT-Topls zur
Wissensaufbereitung

1) Benutzerunfreundliche Gestaltung der
Wissensbasis und Wissensinfrastruktur

g) Verschiedene Entscheidungs/
Fiihrungsstile der Projektbeteiligten

i) “Not invented here" — Syndrom

d) Ungeeignete / uneinheitljche
Dokumentenstrukturen

b) Die Mitarbeiter sind night immer
fihig, das Wissen richtig anzuwenden

c¢) Differenz zwischen Spraghkontext /
Erfassungskontext / Nutzungskontext

k) Angst vor Offenbarung pigener
Wissensliicken / -schwichen

h) Kein Vertrguen in das vorhandene
Wissen oder deren Wissensvermittler

f) Kulturelle Differenzen (verschiedene
Problemldsunjgstechniken/Arbeitsweisen)

Jj) Routing-Abliufe reduzieren die
Bereitschaft, neues Wissen zu

akzeptieten

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.
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Wie aus den Barrieren in der Wissensrepréasentation hervorgeht, sind die Darstellung und der
Zugriff auf das Wissen mangelhaft und erschwert. Damit direkt verbunden ist die hdchste
Barriere in der Wissensnutzung: das Wissenspotential wird (und kann) nicht erkannt und nicht
kommuniziert werden. In dieser Situation bevorzugt fast % der Mitarbeiter Knowledge Kick-
Offs zur Identifizierung des impliziten Wissens. Das explizite Wissen kann in Form von
Projektmanager-Aussagen iiber die Verwendbarkeit der Ergebnisse fiir andere Branchen und
Kunden und/oder durch Wissensangebote verdffentlicht werden. Fiir beide Wissensarten gilt,
daB das Verstindnis des Inhalts und die Akzeptanz gesteigert werden, wenn der Trager bzw.
Verfasser des Wissens zumindest fiir kurze Zeit im Projekt mitwirken. Das wurde auch durch
Resultate dieser Befragung bestétigt

Die Erkennung und Nutzung des Wissenspotentials wird auch gefordert durch eine offene
Unternehmens- bzw. Projektkultur in der nicht die Angst vor Offenbarung eigener
Wissensliicken und Schwéchen regiert. Obwohl das in dieser Studie als Barriere relativ niedrig
bewertet wurde ist die Losung dafiir, ndmlich Forderung der Bereitschaft Fragen zu stellen, von
mehr als der Hilfte der Teilnehmer erwiinscht.

Eine sehr hohe Bedeutung wird, so wie in der Projektinitialisierung, wieder der Problematik der
fehlenden CR-Projektreferenzen und Erfahrungen beigemessen. Um dieses Defizit
auszugleichen, schlagen 41% der Teilnehmer das Benchmarking bzgl. der CR-Projekte, vor,
30% meinen, man sollte nach diesem Wissen bei anderen Unternehmen direkt suchen.

Ein verhiltnismiBig hohes Gewicht wurde den Tatsachen zugeteilt, das IT-Tools zur
Wissensaufbereitung ungeeignet sind und die Wissensbasis und Wissensinfrastruktur nicht
Benutzerfreundlich genug sind. In dem Fragebogen wurde dazu kein Losungsvorschlag
unterbreitet, dessen Gewicht man in Korrelation dazu stellen konnte. Einem IT-Unternehmen
sollte es jedoch an Ideen dazu nicht mangeln.

Eine weitere Gruppe der Barrieren bezieht sich auf die Fiahigkeit und Bereitschaft der
Mitarbeiter das Wissen zu nutzen. Mit den Gewichten von 2,1 bis 2,5 gehoren dazu das "Not
invented here"-Syndrom, das Fehlende Vertrauen in das Wissen oder den Wissenstréiger,
kulturelle Differenzen und Routine-Abliufe. Als Hilfsmittel zur Uberwindung einiger dieser
Schwierigkeiten waren Aufgabenbewiltigung in Senior/Junior Teams, abgesprochene
Vorgehensweisen bei der Aufgabenbewiltigung oder Stufenweise Einfithrung neues Wissens
vorgeschlagen. Sie bekamen Noten zwischen 41% und 33%, die der Gewicht der Barrieren
entspricht. Last but not least sei wieder die Qualitit der Dokumente erwihnt. Ungeeignete und
uneinheitliche Dokumentenstrukturen erschweren das Erkennen und Nutzen von Wissen und
vergroBern die Differenzen zwischen Sprachkontext, Erfassungskontext und Nutzungskontext.
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Diagramm 13: Losungsvorschldge fiir Wissensnutzungsbarrieren

100

90—

80—

70— 61

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

5.3.7 WISSENSVERTEILUNG

Auf der folgenden zwei Seiten sind in den Diagrammen 14 und 15 die Ergebnisse der Studie
zum Thema Wissensverteilung graphisch dargestellt.

Wissens(ver)teilung ist bedingt durch Kommunikation. Ob diese in irgendeiner Art stattfindet,
hidngt von einigen Faktoren ab. Aus der Befragung geht hervor, dall die mit Abstand gréften
Hindernisse im Wissenstransfer bei Softlab zu wenig personliche Interaktion und undefinierte
und unklare Kommunikationswege sind. Den Vorschlag, personliche Interaktion und offene
Dialoge zu fordern, hat 78% aller Teilnehmer angekreuzt. Das ist auch absolut der hochste
Zuspruch, den ein Losungsvorschlag in der Befragung bekommen hat. Nur etwas weniger, 72%
der Teilnehmer, hélt die Unterstiitzung und Wertschiatzung der informellen Netzwerke fiir notig
bzw. sinnvoll und etwa die Hélfte meint, da} man die informelle Kommunikationswege noch
ausbauen mulfite.

Um Kommunikations- und Informationsfliisse deutlich zu bestimmen, eignen sich klar definierte
Schnittstellen zwischen Projekt und Umgebung und projektintern. Diese Losung wurde nicht so
hoch bewertet wie die Anderen. Der Grund dafiir konnte sein, das es eine explizit aufgefiihrte
Barriere der nicht vorhandenen/nicht funktionierenden Schnittstellen zur Projektumgebung gab.
Diese Barriere bekam eine Note weniger und korreliert somit in der Bedeutung mit der Losung.
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Diagramm 14: Barrieren in der Wissens(ver)teilung

” d) Zu wenig personliche Interaktion
zwischen ddn beteiligten
‘ ‘ m) Undeflinierte oder unklare
' Kommunijkatic Informationsfliiss
‘ e
n f) ,,Wissen|ist Macht* — Gedanke
i ¢) ,Wissen ist Holschuld* — Gedanke
n i) Unterschiedliche Verstédndnisweisen
bei Sender und Empfanggr
' a) Zeitliche und rdumliche Distanzen

n) Politisch beeinflusste Verteilung

j) Unterschiedlicher Ausbildungs- /
Kenntnisstand

h) Angst vor Verlust des eigenen
Expertenstatus

k) Nicht verfiigbare/geeignete technische
Kommunikationsmittel

1) Nicht vorhandene/funktjonierende
Schnittstellen zur Projektymgebung

¢) [Fehlendes/zu wenig Vertrauen
zwischen Wissenssender und
Wiissensempfanger

c) Sprachbarrieren

b) Kultprunterschiede

2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Wissen ist Macht und Wissen ist Holschuld ist ein Gedankengut, der stark auf personlichen
Werten und Einstellungen basiert. In der Regel, und das bestétigt auch diese Studie, beeinfluf3t es
Wissensverteilung negativ. In die selbe Gruppe konnen auch die Barrieren eingeordnet werden,
die sich auf Angst vor Verlust des eigenen Expertenstatus und fehlendes bzw. geringfiigiges
Vertrauen beziehen. Neben Individuen selber, ist die Projekt- bzw. Organisationskultur mit ihren
Faktoren maligeblich verantwortlich fiir dir Hohe solcher Hindernisse. Unter den geeigneten
Hilfsmitteln zur Uberwindung wurden am héchsten (von 59% der Befragten) die gemeinsamen
Visionen und Ziele bewertet. Etwas weniger Zuspruch als Wissensverteilung fordernde
MaBnahmen (54% und 52%) bekamen Anreizsysteme und Belohnungsstrukturen fiir
Wissensteilung und Definition der Vertrauens stirkenden Standards.

Zeitliche und rdumliche Distanzen und nicht verfiigbare oder nicht geeignete technische
Kommu-nikationsmittel sind Umsténde, die als Barriere in der Studie einen Mittelgewicht
bekamen. Die passende Losung dafiir, nimlich Groupware Systeme, die Kommunikation und
Teamarbeit auch in verteilten Projekten unterstiitzen, wurden jedoch schon an der dritten Stelle
genannt.
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Diagramm 15: Losungsvorschldge fiir Wissensverteilungsbarrieren

100

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

Zwei von der groflen Gruppe der Barrieren mit Gewicht 2,3 bis 2,4 kénnen auch als menschlich -
technische Barrieren bezeichnet werden. Fiir effektive Wissensverteilung ist es notwendig, dal3
der Sender und Empfanger eine gemeinsamen Kontext haben, unter dem sie beide das Gleiche
Verstindnis von der Thematik haben. Dazu triagt ein dhnlicher Ausbildungs- bzw. Kenntnisstand
bei, aber auch eine gemeinsame Landes- Fach- und/oder Organisationssprache. Der Wert dieser
Hindernisse ist etwas gemindert durch niedrig bewertete Losungsvorschlige. Projektglossare
und fremdsprachliche Ausbildung waren von weniger als 1/3 der Befragten bevorzugt.

Die Existenz der politisch beeinfluBten Wissens(ver)teilung ist im Bezug auf die sehr hoch
bewertete Barriere der allgemein politisch herbeigefiihrten Entscheidungen verstindlich. Die
Gegenmalnahme ist Kommunikation vorbei an den Hierarchien, iiber informelle Netzwerke, die,
wie bereits erwéhnt, als zweit hochster Losungsvorschlag gekennzeichnet wurde.

5.3.8 WISSENSGENERIERUNG

Wie in der Literatur oft erwihnt, bestitigt auch diese Umfrage (siehe Diagramme 16 und 17),
dall Projektumstéinde, vor allem Zeitdruck, die Wissensgenerierung stark hindern. Das hat
unmittelbar Einflul auf Kreativitdt und Innovation. Die Ideen, die unter solchen Umstinden
trotzdem  entstthen  (miissen) haben  mangelhafte  Qualitit und  schlechte
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Transformationsmdglichkeit. Es gibt in der Regel auch keine Zeit, sie explizit festzuhalten um
sie vielleicht spdter in anderen Projekten umzusetzen. Unter dem Druck die dringenden
Projektaufgaben zu bewiltigen, geht die Erfiillung der notwendigen Aufgaben unter.

Diagramm 16: Barrieren in der Wissensgenerierung

k) Projektumsténde (z.B. Riume,
Zeitdruck) haben negative Auswirkungen
auf Kreativitit und Innovation

h) Nicht vorhandene Lessons Learned
oder Good / Bad|Practices

i) Erschwertes und ungeniigendes Projekt-
Debriefing

j) Keine / zu geringe lernfreundliche
rojektkultur

g) Mangelnde Transparenz iiber
Experten/Publikationen/Paralelaktivitat
en

d) Zu hohe Interaktions- und
Kommunikationsbarrieren

¢) Mangelnde Qualitét oder
Transformationsmoglichkeit der Ideen

b) Mangelnde Akzeptanz der
Wissenstrager

f) Fehlender gemeinsamer Kontext der
Beteiligten

a) Mangelndes gegenseitiges Vertrauen

¢) Die Teamstérke ist zu grofl

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Barrieren, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Das fiihrt unmittelbar zu dem zweit hochstem Hindernis in der Studie. Leasons Learned und
Good/Bad Practices sind nicht vorhanden. Eine Wichtige Quelle fiir Entstehung neues Wissens
steht nicht zur Verfiigung. Die gleiche Bedeutung, wenn auch etwas niedrigeren Gewicht, haben
auch die Ergebnisse des Projekt Debriefings. Es ist nach Meinung der Befragten ungentigend

und erschwert und hindert somit die Wissensgenerierung.

Auf den ersten Blick pafit der am hochsten bewerteter Losungsvorschlag der offenen
Kommunikation und Minimierung des Abteilungsdenkens nicht zu den genannten Barrieren. Bei
niheren Betrachtung stellt man aber fest, das die Art des Miteinanderumgehens im Projekt und
das Abteilungsdenken ein Teil der Projektumstéinde sind, wie sie die Projektmitarbeiter fiillen
und erleben. Mifltrauen, Gruppierungen und ungleiche Behandlung kénnen die Motivation zur
Wissensgenerierung stark beeintrdchtigen. Zwei weitere MaBnahmen, die Projektumstinde
beeinflussen sind aktives Vorschlagswesen zu Projektvorgingen und Belohnungsstrukturen fiir
Verbesserungsvorschldge. Sie sind von etwa 40% der Teilnehmer als sinnvolle Losung erachtet

worden um die Projektumsténde zu verbessern.
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Diagramm 17: Losungsvorschldge fiir Wissensgenerierungsbarrieren

100

90—

80—

70— 63 63

%

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Prozentsatz der Teilnehmer,
die einzelne Losungen als sinnvoll erachten

Eine Komponente der Projektumstéinde, die Wissensgenerierung fordert, ist die lernfreundliche
Projektkultur. Von den Teilnehmern der Befragung wurde sie als nicht vorhanden bzw. zu gering
empfunden. Mit der Positionierung der Losungsvorschldge fiir diese Problematik wird deren
Bedeutung noch unterstrichen. Die Forderung nach gemeinsamen Visionen und Zielen war an
zweiter Stelle und Zeit und Freirdume zur Erprobung neuer Wege an dritter Stelle genannt
worden.

Die ndchsten zwei, in der Studie immer noch relativ hoch bewerteten Hindernisse stehen in
gewisser Weise im Bezug zueinander. Durch hohe Interaktions- und Kommunikationsbarieren,
fehlt die Transparenz iiber Experten, Publikationen und Paralellaktivititen. Jeder "werkelt" fiir
sich, Erfahrungen und Lésungen werden nicht ausgetauscht, Synergien nicht ausgenutzt. Dazu
wurden von der Hilfte der Befragten die zwei Losungen vorgeschlagen, die verstirkte
interdisziplindre Teambildung und Verpflichtung zur Kommunikation der Ergebnisse vorsehen.

Relativ geringfiigig im Vergleich zu anderen Barrieren ist die Problematik der mangelnden
Akzeptanz und des fehlendes Vertrauens bewertet worden. Dal} verstirkt personliche
Zusammenkiinfte helfen konnen, diese Probleme zu iiberwinden, das meint mehr wie die Hélfte
der Befragten
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5.3.9 ZIELE DER WISSENSORIENTIERTEN PROJEKTDURCHFUHRUNG

In der letzten Frage der Studie wurde nach den Zielen des Wissensmanagements in der
Projektdurchfiihrung gefragt. Die Ergebnisse der Auswertung sind im Diagramm 18 zu sehen.

Diagramm 18: Ziele der Wissensbasierten Prjektdurchfiihrung

‘ ‘ I a) Forderung des internen Know-how

Transfers

‘ ‘ d) Wiederverwendbarkeit von bereits

‘ | erarbejteten Losungen
I j) Schneller Zugang zu Wissensquellen

‘ (intern und extern)
I b) Sicherstellung standiger Verfiigbarkeit

‘ des Wissens

0) Starkung und Efweiterung von
Kernkompetenzen|des Unternehmens

c¢) Verbesserung de$ Zusammenspiels von
Mitarbeitern (Teamarbeit)

1) Ausschopfung vonSynergiepotentialen

h) Férderung der infernen Kommunikation

q) Starkung der Personalentwicklung
(interdisziplindres/kulturelles Know-How

1) Verteidigung und Generi¢rung von
strategischen Wettbewerbsyorteilen

p) Verbesserung und Einbezug des
Kunden Know-how

m) Reduktion von
Prozessdurchlaufzeiten und tkosten

k) Steigerung der Produktivitat

g) Beschleunigung des Innovatjons-
prozesses

) Vermeidung von Know-how
[Abwanderung bzw. Mitarbeiterhindung

¢) Engere Verbindung zwischer] Business Development/Projektteam/Personalabteilung

f) Mehr Wi fluss fiir das i Developmentsine:

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Durchschnittsgewicht der
einzelnen Ziele, ermittelt aus den Einzelgewichten der 46 Teilnehmer.

Mit Abstand am hochstem wurden die Forderung des internen Know-How Transfers und
Wiederverwendbarkeit der bereits erarbeiteten Ldsungen gestellt. Diese Ausstellung
vervollstandigt das Bild, das sich in allen Bereichen ergeben hat. Es geht um Wissens- und
Erfahrungssicherung egal nach welcher Methode und in welcher Form sie expliziert werden. Die
Mitarbeiter brauchen entsprechende Rahmenbedingungen und miissen dazu motiviert werden
Wissen zu ver-teilen Dieses Wissen muf3 in der Organisationalen Wissensbasis gespeichert
werden um es in anderen, spéteren Projekten wieder verwenden zu konnen. Es muf} fiir das
gesamte Unternehmen bekannt und greifbar sein, wenn schon nicht der Inhalt, dann wenigstens
die Tatsache das es ihn gibt und wo es ihn gibt.

Die nichsten zwei Ziele, die sich von der groBen Gruppe mit dem Mittelwert auch noch deutlich
abgesetzt haben, sind schneller Zugang und stindige Verfiigbarkeit des Wissens. Hier spiegeln
sich die Barrieren und Losungen, die sich auf technische Hilfsmittel zur Kommunikation,
Wissensautbewahrung und Zugriff beziehen. Von iiberall nach {iiberall und zu allem eine
schnellen und leistungsfahigen Kontakt zu haben ist unter den Bedingungen der CR-Projekte
besonders wichtig.
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Die meisten anderen vorgeschlagenen Ziele haben einen Gewicht von 2.3 bis 2.6 bekommen. Sie
konnen somit in ihrer Wichtigkeit gleichgestellt werden. Zur einfacheren Ausfiihrung werden sie
aufgrund ihrer Thematik in 3 Gruppen eingeordnet.

In der ersten Gruppe sind Ziele, die sich auf das Unternechmen beziehen. Durch die Ausniitzung
des Potentials, das in dem Wissen der Mitarbeiter und des Unternehmens steckt sollen die
Kernkompetenzen gestéirkt und erweitert werden. Der bewuflte Umgang mit Wissen steigert auch
die Wertschitzung fiir externe Wissensquellen wie zum Beispiel Kunden Know-How. Das
Unternehmen sollte diesen verbessern und es in seine Wissensbasis einbeziehen. Existierende
und neue Synergiepotentiale werden ausgeschopft und tragen zur Verteidigung und Generierung
von strategischen Wettbewerbsvorteilen entscheidend bei.

Das Thema der zweiten Gruppe sind die Mitarbeiter des Unternechmens. Durch
wissensorientierte Projektarbeit sollen die Teamarbeit und interne Kommunikation verbessert
werden Die Personalentwicklung soll gestirkt werden und den Mitarbeitern auch
interdisziplinéres, kulturelles und soziales Know-How vermittelt werden. Das sind gleichzeitig
auch Faktoren die Mitarbeiterbindung erhéhen und die Fluktuation und Know-How
Abwanderung senken.

Die dritte Gruppe richtet sich auf den Arbeits- bzw. Geschiftsprozes selber. Den Zielen dieser
Gruppe haben die Befragten insgesamt weniger Bedeutung beigemessen. Reduktion von
Prozesdurchlaufzeiten und Kosten, Steigerung der Produktivitit und Beschleunigung des
Innovationsprozesses sind alles recht positive und gut meBbare Ziele. Der Drang alles schneller,
besser und billiger zu machen hat aber {iblicherweise den Beigeschmack von Druck und Stref3
und manchmal sogar minderer Qualitdt. Gerade durch geschickte Ausniitzung von
Wissenspotentialen konnte aber den Arbeitsprozessen dieser Beigeschmack genommen werden.

Zwei Ziele haben sich von diesen drei Mittelgruppen nach unten abgesetzt. Die Befragten halten
enge Verbindungen und Wissensfliisse zwischen Organisationsbereichen nicht fiir so wichtig.
Diese Einstellung hatte in Vergangenheit, als die Organisationsbereiche mit den 4 iiblichen
Ressourcen umzugehen hatten, gereicht. Wenn es jedoch um Wissen geht, miissen Projektteams,
Personalabteilung, Marketing und Businessdevelopment enger zusammenarbeiten. Damit
gewinnt ein Unternehmen die ndtige Voraussicht und Flexibilitidt, was in der globalisierten
Marktwirtschaft immer wichtiger ist.

5.4 AUSWERTUNG DER ERGEBNISE NACH PROJEKTPHASEN AUS
DER WISSENSSICHT

In folgenden drei Kapiteln wird versucht bestimmte ausgewidhlte Barrieren aus den
Projektdurchfiithrungsphasen (Initialisierung, Durchfiihrung und Abschlufl) in Relation zu den
Barrieren aus den  vier = Wissensmanagement  Bausteinen  (Wissensverteilung,
Wissensreprasentation, Wissensnutzung und Wissensgenerierung) zu bringen.
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Die Auswahl der Barrieren basiert hauptsdchlich auf der Hohe deren Bewertung in der Studie.
Soweit moglich und sinnvoll, werden vor allem die schwerwiegendsten Hindernissen der
Projektdurchfithrung aus der Sicht der Wissensverteilung, -reprisentation, -nutzung und -
generierung betrachtet. Es sei noch mal darauf hingewiesen, das die in der Studie aufgefiihrten
Hindernisse nur eine Auswahl der vermutlich hiufigst auftretenden und in der Theorie und
Praxis erwéhnten ist. Es gibt dariiber hinaus bestimmt weitere Umstinde oder Fakten, die
Auswirkungen auf Wissensbasierten Projektablauf haben konnen. Die Einordnung der Barrieren
zu einzelnen Gebieten ist meistens nicht bindend. Die meisten Barrieren kdnnten durchaus zu
mehreren Gruppen zugeordnet werden, weil sie liberall eine Rolle spielen. Aus dem Grund der
Ubersichtlichkeit und um keine Verwirrung zu stiften, haben wir auf mehrfache Nennungen in
der Regel verzichtet. Die einzelnen Hindernisse wurden der Projektdurchfiihrungsphase bzw.
Wissensphédnomen zugeordnet, wo sie unserer Meinung nach die groB3te Rolle spielen.

Die Position in der Reihenfolge der Endergebnisse (Platz 1 fiir die Barriere mit dem hdchstem
Gewicht bis Platz n fiir die Barriere mit dem niedrigsten Gewicht) erscheint fiir unsere Zwecke
aussagekriftiger als die Gewichte selber und wird in der weiteren Ausfiihrung hauptsichlich
benutzt um die Wichtigkeit der Korrelationen zu betonen. Zum besseren Verstindnis ist in der
folgenden Tabelle die Anzahl der Barrieren in der jeweiligen Gruppe noch mal angegeben.

Tabelle 9: Anzahl der Barrieren in den jeweiligen Fragen-Gruppen

BARRIERENGRUPPE |ANZAHL DER BARRIEREN
Projektinitialisierug 9
Projektdurchfiihrung 16
Projektabschluf 7
Wissensverteilung 14
Wissensreprédsentation 12
Wissensnutzung 13
Wissensgenerierung 11

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002.

Zur besseren Orientierung sind die Barrieren, die in dem Fragebogen aufgefiihrt waren in
Fettschrift dargestellt. Fiir die graphische Darstellung sei auf die Diagramme im Kapitel 5.3
Grundlegende Ergebnisse der Befragung verwiesen.

5.4.1 BARRIEREN IN DER PROJEKTINITIALISIERUNG AUS DER WISSENSICHT

Das Bild 9 auf der folgenden Seite ist eine Zusammenfassende Darstellung der Korrelationen
zwischen den hochsten Projektinitialisierungsbarrieren und Hidernissen aus der Wissenssicht.
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Abbildung 9: Barrieren in der Projektinitialisierung

WISSENSREPRASENTATION
Zugriff auf das implizite/explizite Wissen
ortliche Verstreuung
Zeit fur Kodierung

WISSENSNUTZUNG
Wissenspotential erkennen,
kommunizieren,
Projekterfahrung

Good/Bad Practices,
Projekt-Debriefing, Lesons Learned,
Transparenz iiber Experten,
Publikationen,Paralellaktivititen

WISSENSGENERIERUNG

Personliche Interaktion,
Kommunikationswege,
Wissen ist Macht

WISSENSVERTEILUNG

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002

Platz 1 unter den Barrieren in der Projektinitialisierung belegt die Suche nach dem
Mitarbeitern mit geeigneten Fihigkeiten. Nimmt man diese Beschreibung wortwortlich geht
es dabei um Suche nach Personen die Fahigkeiten, Erfahrung und Wissen besitzen, die fiir das
angehende Projekt notig ist. Die Suche sollte iiber sdmtliche Kommunikationskanile erfolgen
und in einer moglichst weiten Umgebung. Im breiterem Sinne geht es dabei jedoch um die
Problematik der Projektteambesetzung. Dazu gehort dann auch die zeitliche Verfiigbarkeit und
die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Teilnahme am Projekt. Diese beiden Barrieren wurden
in der Studie auf Platz 2 und 4 in der Projektinitialisierung eingeordnet. Obwohl die drei
genannten Hindernisse in der Praxis kaum zu trennen sind, sind aus der Wissenssicht deren
Ursachen einerseits und deren Auswirkungen anderseits auf teilweise unterschiedliche
Phinomenbereiche zuriickzufiihren. Sie werden deswegen in der weiteren Ausfithrung getrennt
behandelt.

Das Skill Information System (SIS), die Anwendung, die bei Softlab im Einsatz ist, um nach den
Wissenstragern zu suchen, sollte eigentlich das "Staffingproblem" auf ein Minimum reduzieren.
Warum die Suche trotz SIS das gréfite Hindernis in der Projektinitialisierung ist, wird ersichtlich
aus der Bewertung der Barrieren in der Wissensverteilung und Wissensreprisentation.

Die Suche nach Mitarbeitern ist nicht nur die Suche nach Personen, sondern nach dem
impliziten Wissen in den Kopfen dieser Personen. Genau der Zugriff auf das implizite Wissen
in den Kopfen der Mitarbeiter ist aber die hochste Barriere in der Wissensreprédsentation.
(librigens auch in der Literatur das Problem des Wissensmanagements schlechthin). Im SIS ist
das implizite Wissen so gut beziehungsweise schlecht katalogisiert, wie es die Mitarbeiter
katalogisiert haben. Offensichtlich 148t diese Katalogisierung noch zu wiinschen iibrig, den laut
Studie sind die Skillprofile nicht geeignet und nicht ausreichend beschrieben.

Zwei weitere Hindernisse haben indirekt negative Auswirkung auf die Suche. In "verteilten"
Organisationen sind Mitarbeiter und mit ihnen ihr Wissen ortlich verteilt. Das wurde als die
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dritt hochste Barriere in der Wissensreprisentation empfunden. Auf den 7. Platz wurde die
allgemein mangelhafte technische Unterstiitzung bei der Suche und Zugriff auf das Wissen
eingeordnet.

Das Zusammenspiel dieser Faktoren (es sollen spiter noch andere aufgefiihrt werden) hat zur
Folge, dal nach den Wissenstrigern nur im eigenem Bereich gesucht wird. Wenn man
bedenkt, daB3 der "eigene Bereich" (wie immer das Organisationsmifig auch definiert ist, aber in
der Regel wird es die eigene Abteilung sein) vielleicht 50 oder sogar 100 Mitarbeiter, Softlab
insgesamt aber etwa 1000 Mitarbeiter hat, kdnnen Projekte bei weitem nicht so gut besetzt
werden, wie das moglich wire. Diese "lokale" Suche nach den richtigen Teammitgliedern wurde
von den Studienteilnehmern sogar hoher plaziert (an den 4. Platz) als die mangelhaften
Skillprofile in SIS (diese sind auf dem 9. Platz zu finden).

Es ist eine Tatsache, das es sich bei Suche iiber SIS um eine elektronische Suche handelt, die
nicht auf personlichem Kontakt basiert und anonym ist (das gleiche gilt iibrigens fiir die
elektronische Stellenausschreibungen, Suche iiber E-Mails oder &hnliches). SIS als
Wissensreprasentations-medium bietet somit einen Einstieg in eine erfolgreiche Suche. Man
bekommt dariiber eine Auskunft ob es im Unternehmen iiberhaupt Leute mit dem passenden
Profil gibt. Der nichste Schritt ist auf jeden Fall ein personlicher Kontakt.

Eine andere Moglichkeit die richtigen Teammitglieder zu finden sind inoffizielle
Beziehungsnetzwerke, die hauptsdchlich durch personlichen Kontakt entstehen und gepflegt
werden. Leider diirfte auch dieser Suchweg nicht die gewiinschten Resultate liefern, denn zu
wenig personliche Interaktion ist laut Studie die hochste Barriere in der Wissensverteilung. Ist
die personliche Suche iiber Beziehungen mit Sicherheit zeitaufwendiger so ist sie auch
erfolgreicher. Bei dem personlichem Kontakt sind die Mitarbeiter besser in der Lage und auch
gefordert einen Feedback zur Teilnahme zu geben, was bei der elektronischen, anonymen
Anfrage nicht der Fall ist. Auf diesem Weg ist es auch besser moglich den Gedanken Wissen ist
Macht und Wissen ist Hollschuld entgegen zu Wirken. Diese beiden wurden von den
Studienteilnehmern auf die Plitze 3 und 4 bei den Wissensverteilungsbarrieren eingeordnet. Im
ibertragenem Sinne duflert sich der Gedanke Wissen ist Macht im Handeln der Vorgesetzten, die
Ihre Mitarbeiter lédnger als nétig in einem Projekt binden. Vor allem Experten werden (sozusagen
"fir jeden Fall, man konnte sie ja noch brauchen") nicht so schnell fiir ein neues Projekt
freigegeben, besonders wenn das Projekt nicht im eigenen Bereich stattfindet. Unterstellt man
diese Handlungsweise allgemein, so werden es CR-Projekte extrem schwer haben, die richtigen
Mitarbeiter zu finden.

Aus den Studienergebnissen ldsst sich noch eine Korrelation zwischen der schwierigen Suche
nach geeigneten Projektmitarbeitern und dem Phinomen der Wissensnutzung aufstellen. Erweist
sich das erste so schwer, so ist das ein Beleg dafiir, das vorhandenes Wissenspotential nicht
erkannt oder nicht kommuniziert wird. Diese Barriere wurde in der Wissensnutzung mit
Abstand am hochsten bewertet, wobei die Suche nach Mitarbeitern eher durch das nicht
kommunizierte als durch das nicht erkannte Wissenspotential behindert wird. Strenggenommen
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sollte der erste Teil dieses Hindernisses also auch dem Bereich der Wissensverteilung
zugeordnet werden.

In der Projektinitialisierung an der zweiten Stelle ist das Problem der zeitlichen Verfiigbarkeit
der Mitarbeiter zu finden. Dabei unterstellen wir, das es nicht um die oben erwidhnte Bindung
der Mitarbeiter iiber den nétigen Zeitraum hinaus geht. Vielmehr ist es die allgegenwirtige
Problematik, daf die richtigen Leute eben nicht genau dann frei fiir neue Projekte sind, wenn
man sie braucht. In der Regel kann man Projektauftragseinginge nicht so determiniert
voraussehen, das die Mitarbeiter "reserviert" werden kdnnten. Wollte man jedoch ein Versuch in
diese Richtung starten, so ist deutlich, das es (wieder mal) notig wire im Bereich der
Wissensreprasentation ~ was  zu  unternehmen.  Ein  geeignetes  Mitarbeiter  —
Verfiigbarkeitsverzeichnis das mit Mitteln und Wegen der Wissensverteilung kommuniziert
wiare, wiirde das Problem zumindest lindern, wenn auch nicht beheben. Eine wahrscheinlich
nicht mal sehr aufwendige Realisierung wire eine zusétzliche Funktionalitit im SIS.

Die dritte Staffing-Barriere, die in der Projektinitialisierung den 4. Platz eingenommen hat, ist
die Bereitschaft der Mittarbeiter zur Teilnahme am Projekt. Im Vergleich zu den anderen
beiden ist sie jedoch nur als mittel hoch bewerten worden. Daraus kann man schlieen, das es
wirklich eher problematisch ist verfiigbare Mittarbeiter iiberhaupt zu finden als das diese nicht
bereit waren am Projekt teilzunehmen. Diese Barriere soll aus einem weiterem Grund nicht
weiter untersucht werden. Die Bereitschaft zur Teilnahme ist abhéngig von der personlichen
Einstellung, Willen, Motivation, Vergiitung und anderen Faktoren, die nur indirekt was mit den
Wissensphdnomenen zu tun haben.

Das wiederverwendbare Vorlagen oder Erfahrungen aus vergangenen Projekten fehlen,
wurde in der Studie als das dritt hochste Hindernis bewertet. Es soll unterstellt werden, das es
sich bei den Vorlagen um explizites Wissen, das fir Wiederverwendung entsprechend kodiert,
formatiert und abgelegt wurde, handelt. Die Erfahrungen dagegen miissen nicht unbedingt
elektronisch oder auf Papier existieren, sondern kdnnen in Form von personlich gebundenem
Wissen auftreten. Diese Trennung erleichtert die Aufstellung der Korrelationen zu Barrieren aus
anderen Gebieten.

Wiedervervendbare Dokumente jeglicher Art sind ein Teil des sogenannten Wissens aus den
Projekten. Es ist historisiertes Wissen aus der Vergangenheit, das natiirlich irgendwann
niedergeschrieben und aufgehoben werden muf3. Laut der Studie haben die Projektteilnehmer
jedoch keine Zeit fiir geeignetes Kodieren und Aufbereitung von Wissen, sie haben das als
zweit hochste Barriere in der Wissensreprdsentation eingestuft. Auch bei der
Wissensgenerierung wird bemingelt, das Projekt-Debriefing nur erschwert und ungeniigend
stattfindet (das dritt hochstes Hindernis). Gerade Projekt-Debriefing ist aber die Methode,
Wissen fiir den nachfolgenden Gebrauch zu konservieren. Die Vorlagen und Dokumente fiir die
Nachahmer werden also, wenn iiberhaupt, nur spérlich erzeugt.Fiir diejenigen die doch existieren
trifft die allgemeine Problematik der Wissensreprisentation zu: die értliche Verstreuung (Platz
3), der beschrinke Zugriff (Platz 5) und weniger schwerwiegend die Tatsachen, das

78



Dokumente und Vorlagen nicht mehrsprachig verfiigbar sind (Platz 6) und Dokumente
nicht einheitlich kodiert, formatiert und schlecht lesbar sind (Platz 10).

Was die wieder verwendbare Erfahrungen betrifft, haben den gleichen Inhalt auch die Barrieren
Projekterfahrung / Good Practices fiir CR-Projekte sind nicht vorhanden (bei den
Wissensnutzungsbarrieren auf dem 2. Platz) und nicht vorhandene Leasons learned oder
Good / Bad Practices (auf dem 2. Platz bei den Wissensgenerierungshindernissen). Unter
Leasons learned und Good and Bad Practices kann man sich nach bestimmten Vorgehensweisen
gesicherte Erfahrungen vorstellen. Es ist also der Teil des Erfahrungwissens, der von den
Erfahrungstragern expliziert wurde und die gleiche Behandlung erféhrt, wie das restliche Wissen
aus den Projekten.

Ein Teil der Erfahrungen (laut Literatur der grofte) bleibt jedoch als implizites Wissen und
Féhigkeiten in den Kdpfen der Mitarbeiter gespeichert. Dieser kann nur weiter gegeben werden,
wenn es nicht zu wenig personliche Interaktion gibt. Das diese eindeutig zu wenig statt findet
belegt der erste Platz dieser Barriere in der Wissensverteilung. Die Folge davon ist unter
anderem auch mangelnde Transparenz iiber Experten und Publikationen was wiederum die
Wissensgenerierung behindert (5. Platz unter Wissensgenerierungsbarrieren).

Die néichste Hiirde, die fiir das Wissen aus den Projekten zu iiberwinden ist (egal ob es sich um
explizites oder implizites Wissen handelt) ist dessen Verteilung. Das Wissen entsteht und
existiert zur Laufzeit und im Abschlul} des Projektes, sozusagen in der Projektwissenbasis. Diese
16st sich in der Regel mit Ende des Projektes auf und es stellt sich die Frage, wo verbleibt das
Wissen. Es sollte natiirlich in die globale, organisationale Wissensbasis oder zumindest in die
beteiligten Organisationen einflieBen. Dieser Vorgang wird laut Studie behindert durch
undefinierte oder unklare Kommunikationswege und Informationsfliile (diec zweit hochste
Barriere in der Wissensverteilung) und nicht vorhandene oder nicht funktionierende
Schnittstellen zur Projektumgebung (11. Platz bei den Wissensverteilungsbarrieren).

Abschlieflend ist festzuhalten, das die Problematik der Suche nach geeigneten Projektmitgliedern
und deren Verfiigbarkeit hauptsidchlich auf die unzureichende Wissensverteilung und
Wissensreprasentation zuriickzufiihren ist. Auf den Gebieten der Wissensgenerierung und
Wissensreprasentation ist dagegen die Ursache fiir fehlende Erfahrungen und Wiederverendbare
Vorlagen zu suchen.

5.4.2 BARRIEREN IM PROJEKTABLAUF AUS DER WISSENSICHT

Das Bild 10 auf der nichsten Seite veranschaulicht die wichtigsten Zusammenhédnge zwischen
den Barrieren im der Projektablauf und denen in den Wissensbausteinen.

Abbildung 10: Barrieren im Projektablauf
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WISSENSREPRASENTATION
Zugriff auf das explizite Wissen

Suche nach Wissenstragern nur

im eigenem Bereich

WISSENSNUTZUNG
Wissenspotential erkennen
und kommunizieren

Ungeeigneten Umsténde der
Projektdurchfiihrung
Lernfreundliche Projektkultur

Personliche Interaktion
Wissen ist Macht
Wissen ist Hollschuld

WISSENSVERTEILUNG

WISSENSGENERIERUNG

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002.

Die hochste Barriere im Projektablauf sind laut Studienteilnehmern unterschiedliche Interessen
der beteiligten Organisationseinheiten. Berlicksichtigt man den Inhalt der zahlreichen
individuellen Angaben, die von den Teilnehmern zu diesem Thema gemacht wurden, dann ist es
sehr offensichtlich das es sich dabei um unterschiedliche Interessen beziiglich der Verteilung
und Verwaltung der Zustiandigkeiten, Ressourcen und Ergebnisse handelt. Ursachen fiir die
Barriere sind somit Unzureichlichkeiten auf eher anderen als auf dem Wissensgebiet.

Eine Korrelation zu Barrieren aus dem Bereich der Wissensgenerierung kann aber doch
aufgestellt werden. Die idealen Voraussetzungen fiir Differenzen in den Interessen der
beteiligten sind Fehlender gemeinsamer Kontext der Beteiligten und Mangelndes
gegenseitiges Vertrauen. Diese wurden als zwei der drei niedrigsten Hindernisse in der
Wissensgenerierung bewertet. Natiirlich sei zu bedenken, dass gemeinsamer Kontext und
Vertrauen eine wichtige Rolle bei allen Wissensprozessen spielen. Vor allem der Begriff
Vertrauen taucht in einigen anderen Barrieren der Studie auf, die aber alle relativ niedrig
bewertet wurden. Das ist ein weiterer Beweis dafiir das die Interessen der Beteiligten
Organisationseinheiten nicht auf dem Wissens- sondern auf anderen Gebieten differenzieren.

So wenig die Ursachen fiir Differenzen in Wissensprozessen liegen, um so mehr haben die
unterschiedlichen Interessen Auswirkung darauf. Allgemein haben solche Umstdnde negative
Folgen fiir die Kooperationsbereitschaft, Teamgeist und Motivation. So kann es passieren, das
trotz der vorhandenen Kompetenz das vorhandene Wissenspotential nicht erkannt wird (oder
besser gesagt unberiicksichtigt bleibt) und auch nicht weiter kommuniziert wird. Neben dieser
hochsten Barriere in der Wissensnutzung gibt es eine zweite, die von gegensétzlichen Interessen
erhoht wird und damit Projektablauf behindert. Das ""Not invented here" Syndrom, das auf
Platz 6 unter den Wissensnutzungsbarrieren positioniert worden ist, wird verstirkt. Bei
genaueren Betrachtung kann man das eigentlich mit dem ungenutztem Wissenspotential
vergleichen. Eine relativ niedrig eingestufte Barriere ist das Vertrauen in das vorhandene
Wissen oder dessen Triger das (gemiB der Einordnung auf Platz 11) unter den
unterschiedlichen Interessen eher nicht leidet.
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An dieser Stelle sei kurz noch die, im Projektablauf an den 6. Platz eingestufte, Barriere der
personlichen Ziele der Mitarbeiter, die kontrir zum Projektziel verlaufen erwédhnt. Aus der
Wissenssicht begiinstigen solche Differenzen in der Regel das Handeln der Mitarbeiter im Sinne
von "Wissen ist Macht" und "Wissen ist Hollschuld". Dieser Gedankengut ist laut Studie

stark vorhanden und behindert vor allem die Wissensverteilung (die 3. und die 4. Barriere dort).

Politische Entscheidungen ("Machtspiele") werden als zweit hochste Barriere im
Projektablauf empfunden. Solche Handlungsweisen sind die logische Folge der ersten Barriere:
je unterschiedlicher die Interessen der Beteiligten sind, um so eher wird Macht als Instrument fiir
die Durchsetzung angewendet. Das hat in der Regel negative Folgen (obwohl es auch positive
Effekte geben kann) fiir die betriebliche Zusammenarbeit und fiir alle Wissensprozesse.
Insbesondere aus der Sicht der Wissensteilung und Verteilung kann es dazu fiihren, das Wissen
nur unter Druck der Macht weiter gegeben wird oder aber zurlickgehalten wird um die
Machtposition zu erhalten. Das belegt direkt die Einstufung der Barriere politisch beeinflufite
Verteilung an den 7. Platz unter den Wissensverteilungsbarrieren. Beide Verhaltens-
beziehungsweise Handlungsweisen konnen aber auch durch relativ hoch bewertete Barrieren
Wissen ist Macht (an der 3. Stelle) und Wissen ist Hollschuld (an der 4. Stelle) belegt werden.

Sucht man im Bereich der Wissensreprisentation nach Ursachen oder Auswirkungen der
politisch herbeigefiihrten Entscheidungen, so wird man auch fiindig. Zwei der héheren Barrieren
dort (an der 4. Und 5. Stelle) sind Suche nach Wissenstrigern nur im eigenem Bereich und
beschrinkter Zugriff auf das explizite Wissen in der Organisation. Laut der ersten Barriere
suchen die beteiligten Organisationseinheiten nach Wissenstragern nur im eigenem Bereich. So
konnen sich innerhalb eines CR-Projektteams Gruppen bilden, die geneigt sind politisch (hier im
Sinne von "zu eigenem Gunsten") zu handeln. Umgekehrt konnen Machtspiele und politisierte
Prozesse im Team Spaltungen und Gruppierungen provozieren. Unter solchen Umstinden wird
Wissenstransparenz und Wissenszugriff negativ beeinflu3t, worauf die zweite Barriere hinweist.

Wissensgenerierung ist bedingt durch das Vertrauen und duflere und innere Freirdume in denen
es moglich ist zu hinter-fragen, zu experimentieren, zu lernen und Erfahrungen zu sammeln. All
das ist in einer Organisation oder einem Projekt in denen Entscheidungen aus politischen
Hintergriinden getroffen werden beschrinkt. In dieser Studie belegt dafl die (an die 4. Stelle
plazierte) Wissensgenerierungsbarriere der keinen bzw. geringen lernfreundlichen
Projektkultur, aber auch, immerhin noch als mittel hoch bewerteten Interaktions- und
Kommunikationsbarrieren und mangelndes gegenseitiges Vertrauen. Last but not least
belegen die Resultate dieser Studie, daB in politisierten Abldufen im allgemeinen das
Wissenspotential nicht beriicksichtigt wird und ungenutzt bleibt. Die politischen Entscheidungen
im Projektablauf gehen einher mit der hochsten Barriere in der Wissensnutzung, dem nicht
erkannten oder nicht kommunizierten Wissenspotential.

Zeitliche und riumliche Distanzen sind der klassische Storfaktor in der Durchfiihrung der CR-
Projekte. Die rdumlichen Distanzen wurden in der Studie auch direkt als Barriere in der
Verteilung des Wissens bewertet, obwohl dort (auf einer Skala von 1 bis 4) um eine halbe Note
niedriger. Man darf jedoch eines nicht aufler Acht lassen: solche Distanzen fithren zu
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Minimierung der personlichen Interaktionen, was wieder um die hochste Barriere in der
Wissensverteilung ist. Im Vergleich dazu sind nicht verfiighare oder nicht geeignete
technische Kommunikationsmittel, die auch zur Uberbriickung der Distanzen dienen,
geniigend vorhanden, den diese Barriere ist relativ niedrig bewertet worden.

Damit Wissen ortsiibergreifend genutzt werden kann, muss die Differenz zwischen
Erfassungskontext und Nutzungskontext {iberwunden werden . Laut der Studie ist das eher
eine mittlere Barriere. Weit hoher (an der 3. Stelle) steht allerdings die Problematik der IT -
Tools, die zur Wissensaufbereitung nicht geeignet sind. Das ist eine der wenigen Stellen, an
denen es an der IT — Seite mangelt und nicht etwa in der Organisation oder Kultur. Die
kulturellen Differenzen oder gar fehlendes Vertrauen, die als Folge der ortlichen Distanzen
oft in der Literatur angesprochen werden, sind in dieser Studie sogar die niedrigsten Barrieren in
der Wissensnutzung.

Verteilter Projektablauf duBert sich auch in verdnderten, erschwerten Bedingungen fiir die
Wissensreprasentation. Der sowieso problematischer Zugriff auf das implizite Wissen in den
Kopfen der Mitarbeiter ist bei verteilten Teams wegen der reduzierten personlichen
Kommunikationsmdéglichkeiten noch mal schwieriger. Gleichzeitig ist auch das explizite
Wissen ortlich weit verstreut, der Zugriff darauf nicht unbeschrinkt moglich und die
technische Unterstiitzung bei Suche und Zugriff mangelhaft. In der Studie haben die letzten
drei Barrieren mit den Noten 2,7 bis 3,2 bekommen und sind damit weit ausschlaggebender als
die fehlende gemeinsame Sprache oder fiir Replikationsverwaltung ungeeignete
Dokumentenmanagementsysteme (beide mit Note 2,2 bewertet).

Das die, in der Literatur sehr hiufig erwidhnten, ungeeigneten Umstinde der
Projektdurchfilhrung (Raum, Zeit, Arbeitsatmosphiire) negative Auswirkungen auf
Wissensgenerierung haben, hat sich in dieser Studie durch den ersten Platz fiir diese Barriere
unmittelbar bestitigt. Uber mehrere Orte verteilte Teams kdnnen Kreativitit und Innovation
nicht so ausleben wie rdumlich zusammen sitzende Mitarbeiter. Erfahrungsaustausch,
Ideengenerierung und Ideentransformation sind erschwert, Bildung eines gemeinsamen
Kontextes ist verlangsamt. Transparenz und Zugriff auf das implizite Wissen sind {iiber
Distanzen problematischer und &uBlern sich zum Beispiel in Uniibersichtlichkeit iiber die
Experten Publikationen und Parallelaktivititen. Die letzten drei Barrieren wurden in der
Studie mit den Noten 2,1 bis 2,4 bewerten und liegen in der Wissensgenerierung unter den
Plédtzen 5 bis 9.

Aufgrund der Korrelation zwischen den hochsten Barrieren im Projektablauf und den Barrieren
aus den einzelnen Wissensgebieten 14Bt sich abschlieend folgende Einstufung aufstellen: Aus
der Wissenssicht werden die meisten Herausforderungen im Projektablauf auf die Gebiete der
Wissensverteilung und Wissensgenerierung gestellt. Weniger problematisch, wenn auch nicht
weniger wichtig stellt, sich in der Studie die Situation im Bereich der Wissensrepriasentation und
Wissensnutzung dar.
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5.4.3 BARRIEREN IM PROJEKTABSCHLUSS AUS DER WISSENSSICHT

Die Barrieren im Projektabschlufl sind insgesamt niedriger bewertet worden als die in der
Projektinitialisierung und Projektablauf. Einen Uberblick iiber die Zusammenhinge, die in
diesem Kapitel aufgefiihrt werden gibt das folgende Bild

Abbildung 11: Barrieren im Projektabschlufs

WISSENSREPRASENTATION

Zeit fiir Kodierung und Aufbereitung
von Wisssen

Mehrsprachige Dokumente auf
einheitlichen Medien

WISSENSNUTZUNG
Wissenspotential erkennen,
kommunizieren,

Klare Kommunikationswege und Uungeeigneten Umsténde der

Informationsfliisse, Projektdurchfiihrung
Wissen ist Hollschuld, Good/Bad Practices
Personliche Interaktion Leasons Learned
WISSENSVERTEILUNG WISSENSGENERIERUNG

Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002

Das groBite Problem stellen die Zustindigkeiten bzgl. weiterer Betreuung des Kunden
beziehungsweise Produktes dar. Das ist eine der Barrieren, die sehr Praxisbezogen sind und
weitgehend von vertraglichen, organisationellen, und allgemeinen Geschéftsbedingungen
abhingen. Was bei dieser Zustindigkeitsproblematik nicht durch Absprache, Logistik und
Organisation zu regeln ist hat vermutlich Ursachen in der Kultur und Beziehungskarakteristiken
zwischen den Beteiligten Organisationseinheiten. Man konnte insofern einige indirekte
Verbindungen zu Barrieren der Wissensmanagementgebiete aufstellen, die jedoch nicht
signifikant sind und in psycho- sozialen Bereichen liegen. Deswegen wird diese Barriere aus der
Wissenssicht nicht weiter ausgefiihrt.

Die zweit hochste Barriere im Projektabschluss ist die Erfahrungsiibertragung und -sicherung
in die bzw. bei den beteiligten Organisationseinheiten. Diese Herausforderung am Ende des
Projektes korreliert eindeutig mit den Barrieren in der Verteilung und Reprisentation des
Wissens. Als erstes miissen die Erfahrungen und neue Erkenntnisse als explizites Wissen auf
Papier oder elektronischen Medien dargestellt werden, um sie mittels Technik handhabbar zu
machen. Die Studienteilnehmer beméngeln mit Nachdruck, das es fiir geeignete Kodierung und
Aufbereitung von Wissen zu wenig Zeit gibt. Die Folge dieser zweit hochster Barriere in der
Wissensreprasentation sind schlecht lesbare nicht einheitlich kodierte und formatierte
Dokumente, die in der Studie als Barriere die Bewertung 2.4 erhielten. Noch stirker (Gewichte
zwischen 2,6 und 2,8) wurde bemingelt, dass die Dokumente nicht mehrsprachig verfiigbar
sind und dass das Wissen auf unterschiedlichen Medien bzw. in unterschiedlicher Form
vorhanden ist.
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Um das, was an Wissen aus dem Projekt doch existiert (in impliziter oder expliziter Form) in die
organisationale Datenbasis zu iibertragen, miissen klare Kommunikationswege und
Informationsfliisse existieren. Genau das ist aber laut Studie die zweit hochste Barriere in der
Wissensverteilung. Zudem ist der Gedanke '""Wissen ist Holschuld" ziemlich stark verankert
und behindert den Wissenstransfer zusitzlich. Dagegen scheinen die nicht vorhandenen oder
nicht funktionierende Schnittstellen zur Projektumgebung weit weniger bedeutende Rolle zu
spielen.  Auch die nicht vorhandene gemeinsame Sprache bzw. Sprachbarrieren im
allgemeinem werden von den Teilnehmern eher als mittel hohes Hindernis empfunden.

Die negativen Folgen der mangelnden Erfahrungsiibertragung und Sicherung sind auch durch die
Bewertung der Wissensnutzungs- und Wissensgenerierungsbarrieren zu sehen. Erfahrungen sind
eine gewaltiges Wissenspotential, das aber nur aktiviert werden kann, wenn
Handlungsspielrdaume sein Aufbau begiinstigen und es in expliziter Form verteilt werden kann
und wird. Leider belegt die Studie eine gegenteilige Situation. Wissensgenerierung, also auch
Erfahrungswissensgenerierung, leidet stark unter Zeitdruck und Wissenspotential wird nicht
ausreichend kommuniziert und kann nicht genutzt werden (beides ein Teil der jeweils
hochsten Barrieren).

Es existieren keine Good oder Bad Practices, keine Leasons Learned oder sonstige CR-
Projekterfahrungen, die man sinnvoller Weise wieder verwenden konnte. Diese Tatsachen
haben die Teilnehmer auf den zweiten Platz unter Barrieren in der Wissensnutzung und
Wissensgenerierung selektiert. Bei der Wissensnutzung direkt dahinter auf Platz drei sind die
ungeeigneten Tools zur Wissensaufbereitung und benutzerunfreundliche Gestaltung der
Wissensbasis und Wissensinftastruktur eingeordnet. Die letzten zwei Barrieren sind
berechtigterweise auch zum Gebiet der Wissensrepriasentation zuzuordnen und gewinnen somit
weiter an Bedeutung.

Auf dem Gebiet der Wissensgenerierung findet man auf Platz drei erschwertes und
ungeniigendes Projekt-Debriefing und knapp dahinter die hohen Interaktions- und
Kommunikationsbarrieren. Daraus kann man schlie8en, das Projekt-Debriefing eher nicht als
Methode fiir Generierung des Erfahrungswissens benutzt wird. Gleichzeitig diirfte auch die
iibertragung der impliziten Erfahrungen erschwert werden.

Im Vergleich zu den bis jetzt aufgestellten Korrelationen zu relativ hohen Barrieren in der
Nutzung und Generierung des Erfahrungswissens gibt es auch einige als positiv zu betrachtende
Beziige. Die Problematik des fehlendes Vertrauens in das Wissen und dessen Vermittler, die
kulturellen Differenzen und die mangelnde Akzeptanz der Wissenstriiger spiclen laut Studie
(wieder mal) eine geringe Rolle.

Auf dem 3.Platz unter den Projektabschluflbarrieren ist der Verlust von Kkollektiven
Beziehungswissen. Das kollektive Beziechungswissen ist das Wissen iiber die personliche und
organisationsweite inoffizielle Netzwerke. Sie vernetzen nicht Themen oder Fachwissen sondern
die Menschen. Umgangssprachlich ausgedriickt "Wer kennt wenn und wer weis was iiber wenn".
Die Beziehungsnetzwerke leben von und mit der personlichen Interaktion und rdumlichen Nahe.
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Die Studie bestdtigt diese Korrelation in der Nennung der hochsten Barrieren in der
Wissensverteilung. Durch fehlende personliche Interaktion wird Beziehungswissen nicht
aufgebaut und besonders nach Ende des Projektes "vergessen". Eine positive Schlu3folgerung
kann dagegen aus der Tatsache gezogen werden, dal Kulturunterschiede, Sprachbarrieren
und Vertrauensmangel relativ niedrig bewertet wurden. Sie sind somit eher nicht der Grund fiir
diinne Beziehungsnetzwerke und dessen Verlust nach Ende des Projektes.

Ein weiterer Grund fiir hohe Verlustgefahr am Ende des Projektes ist die Reprisentation des
Beziehungswissens als eine der Ursachen fiir das erschwerte Zugriff darauf. Das
Beziehungswissen ist eine extreme Form von implizitem Wissen. AusschlieBlich in den Kdpfen
der Mitarbeiter festgehalten ist es sehr unwahrscheinlich, daf es jemand in expliziter Form fiir
andere zur Verfiigung stellt. Anderseits ist die Auswirkung von diinnen Beziehungsnetzwerken
sichtbar in der Tatsache, das nach Wissenstrigern nur im eigenem Bereich gesucht wird.

Indirekt haben nicht vorhandene inoffizielle Beziehungsnetzwerke auch Einflu auf
Wissensnutzung und Wissensgenerierung. In der Studie 148t sich das belegen durch relativ hoch
bewerteten Hindernisse der Erkennung und Kommunikation des vorhandenen
Wissenspotentials, der mangelnden Transparenz der Experten und der hohen
Interaktions- und Kommunikationsbarrieren.

5.5 AUSWERTUNG DER ERGEBNISSE AUS DER SICHT DER
WISSENSMANAGEMENT GESTALTUNGSEBENEN

In den ersten Kapiteln wurde der theoretische Rahmen dieser Arbeit aufgestellt. Dort wurden
drei Gestaltungsbereiche fiir Wissensmanagement identifiziert: Organisation, Mensch/Kultur und
Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT). Besonders im Hinblick auf die Struktur
des theoretischen Teils der Arbeit, ist die Analyse der Ergebnisse aus einer dritten Sicht gemacht
worden. Die Barrieren und Losungen wurden in die drei Bereiche eingeordnet um eine
Ergebnisauswertung zu bekommen, die darauf hindeuten soll, auf welchem Gebiet der grofite
Handlungsbedarf besteht.

5.5.1 ZUORDNUNG DER BARRIEREN UND LOSUNGEN ZU DEN
GESTALTUNGSFELDERN

Die Aufgabe der Zuordnung der Barrieren und Losungen (im folgendem zusammen Alternativen
genannt) zu einem der drei Gestaltungsfelder hat sich als duBlerst schwierig erwiesen. Drei
Testpersonen haben unabhingig voneinander die Kategorisierung durchgefiihrt Die Ergebnisse
waren keinesfalls gleich, sie dhnelten sich zu einem Anteil von ca. 60% bis 70% . Bei der
Diskussion und dem Versuch eine gemeinsame Zuordnung zu erstellen stellte sich heraus,
warum es zu so groflen Unterschieden kam.

Als Kriterium wurde zuerst vorgeschlagen eine Alternative dem Gebiet zuzuordnen, auf dem sie
Auswirkungen hat, falls man sie verdndert. Das wiirde zum Beispiel bedeuten, das die Suche
nach Mitarbeitern mit geeigneten Fahigkeiten zum Bereich des Human Resource Managements
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gehort. Schnell die richtigen Leute fiir ein Projekt zu finden bedeutet nicht nur Zeit- und
Kostenersparnis, sondern verspricht auch eine "angenehme" Projektkultur und das richtige
Know-How zum richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle zu haben.

Leider hdtten manche Alternativen in allen oder in keinem Bereich Folgen haben konnen (die
Folgen wiren zum Beispiel rein in Geschiftszahlen zu sehen). Deswegen wurde ein zweites
Kriterium herangezogen. Eine Alternative gehdrt zu dem Gebiet, auf dem man handeln muf3, um
ihre Auswirkungen zu verdndern. Demnach wiirde die Suche nach den Mitarbeitern fiir ein
Projekt zum Bereich Informationstechnologie gehoren. Die Suche kann mit geeigneten
technischen Werkzeugen stark optimiert werden. Das Skil Information System in dem die
Mitarbeiterdaten vollstindig und aktuell gehalten sind, ist ein Beispiel dafiir.

Auch nach diesem Kriterium konnte man nicht alle Alternativen wirklich zufriedenstellend und
schon gar nicht eindeutig zuordnen. Der Versuch weitere, bessere Kriterien zu finden schien
nicht sinnvoll, da bei der Diskussion noch eine Feststellung gemacht wurde: Egal nach welchem
Kriterium die Zuordnung basierte, der Einflu der Person die sie durchfiihrte konnte nicht
ausgeschlossen werden. Die Personlichen Werte und Einstellungen, die Position, Funktion und
Rolle im Unternehmen und letztendlich die Erfahrungen und Kenntnisse haben die
Klassifizierung entscheidend geprigt und zum groflen Teil zu den Differenzen gefiihrt.

Am Ende wurde eine Zuordnung nach "bestem Wissen und Gewissen" ausdiskutiert. Dabei
wurden die Eigenschaften und Besonderheiten der Softlab-Organisation, Kultur und
Technologiestands beriicksichtigt Unter diesem Gesichtspunkt ist die Suche nach den
Mitarbeitern fiir ein CR-Projekt eine Sache der Unternehmenskultur. Es existiert ein Werkzeug
dafiir, das allen zuginglich ist und in der Organisation einen hohen Stellenwert hat. Trotzdem
wird es von dem Mitarbeitern nur mifBig genutzt, weil die Wertschitzung dafiir nicht genug
ausgepragt ist.

Nach einer Grundlegenden Auswertung dieser Zuordnung wurden die Ergebnisse graphisch
prasentiert. Dabei wurde deutlich, daBl die Auswertung {iber alle Alternativen zwar ein
"Durchschnittsbild" ergibt, der aber von den Brennpunkten etwas ablenkt. Es wurde den Rahmen
dieser Arbeit sprengen zu allen Barrieren und Losungen einen Handlungsvorschlag
auszuarbeiten, es ist aber auch nicht sinnvoll zu einem Mittelwert der gesamten Problematik eine
Empfehlung auszusprechen. Deswegen wurde eine zweite Auswertung nach der Gruppierung
gemacht. Diesmal wurden nur 3 bis 4 am hochsten bewerteten Alternativen in der jeweiliger
Fragengruppe zur Mittelwertbildung in Betracht gezogen. Es entstand an einigen Stellen ein
anderes Bild. Es ist Aussagekréftiger in dem Sinne, das es sich auf einige wesentliche Probleme
bezieht. Die graphische Darstellung dieser Auswertung ist in den Diagrammen 19 und 20 zu
sehen.

In darauf folgenden drei Kapiteln, wird die Analyse der Ergebnisse aus der Sicht der drei
Gestaltungsbereiche des Wissensmagementorientierten Projektduchfiihrung gemacht. Folgende
Zusammenfassung soll schon im Vorfeld gemacht werden. Aus der Sicht der Projektphasen
sehen die Befragten auf dem Gebiet Mensch und Kultur die meisten Probleme. Die dafiir
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vorgeschlagenen Losungen dagegen sind dem Gebiet der Organisation zuzuordnen. Aus der
Sicht der Wissensbausteine sind die meisten Hindernisse organisatorischer Natur, zu deren
Uberwindung werden aber iiberwiegend MaBnahmen aus dem Bereich Human Resource
Management und Kultur vorgeschlagen.

Die graphische Zusammenfassung der Studienergebnisse aus dieser Sicht stellen die Diagramme
19 und 20 dar.

Diagramm 19: Verteilung der Barrieren in den Projektphasen und Wissensbausteinen auf die
Bereiche Organisation, Mensch/Kultur und IKT
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Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Die Y-Achse enthdlt den
Durchschnittswert iiber die Barrieren der Einzelnen Gruppe

Diagramm 20: Verteilung der Losungen in den Projektphasen und Wissensbausteinen auf die
Bereiche Organisation, Mensch/Kultur und IKT
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Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Die Y-Achse enthdlt den
Prozentsatz der Mitarbeiter, die eine Losung selektiert haben

5.5.2 PROZEBSB- UND ORGANISATIONSFORMEN
5.5.2.1 Projektorganisationsformen

Die bei Softlab vorhandene Matrix-Artige Projektorganisationsform scheint aus der Sicht der
Projektphasen allgemein geeignet zu sein, da folgende Barrieren relativ niedrig bewertet wurden:
Staatliche Regularien/Gesetze, Standortwahl und geeignete Rédumlichkeiten, Positionierung des
Projektes in der Umgebung, Isolation des Projektes, Konflikte wegen Uberschneidung der
urspriinglichen Linienzugehorigkeiten und Wiedereinbindung der Mitarbeiter in die
Linienorganisation. Drei Nachteile werden aber stirker betont: die Koordination und Kontrolle
der Projekte und Verteilung der Ressourcen im Projektablauf und die Wissensiibertragung in die
beteiligten Organisationseinheiten im Projektabschluf3.

Aus der Wissenssicht sind die Nachteile der vorhandenen Projektorganisation hoher eingestuft
worden. Vor allem wird die Wissensverterilung behindert durch nicht vorhandene oder nicht
funktionierende Schnittstellen zur Projektumgebung, zeitliche und rdumliche Distanzen, und
undefinierte/unklare Kommunikationswege und Informationsfliisse. Die Wissensgenerierung
leidet unter zu hohen Interaktions- und Kommunikationsbarrieren und mangelnder Transparenz
iber  Experten/Publikationen/Parallelaktivititen. = Eine  Folge  der  Matrix-artigen
Projektorganisation ist der erschwerte Zugriff auf das explizite Wissen in der Linienorganisation.

Uber die sekundiren und tertiiren Projektorganisationsstrukturen ist aus der Bewertung der
Barrieren nicht so viel zu erfahren wie aus der Bewertung der Losungen. Erwdhnenswert ist die
als zweit hochst eingestuftes Problem der mangelnden Zeit fiir Kodierung und Aufbereitung von
Wissen .
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Unter den vorgeschlagenen Losungen sind zwei relativ niedrig eingestufte, die sich auf die
primdre Projektorganisation beziehen: Rdumlich zusammengeschlossenes Team in unmittelbarer
Néhe des Kunden und Beteiligung der Mitarbeiter ausschlieflich in 1 Projekt. Eine dritte
Losung, namlich klar definierte Schnittstellen zur Projektumgebung und explizite
Verantwortungstrager hierfiir konnte bzw. miifite parallel auch in den Rollenbeschreibungen und
Projektmethodik verankert werden.

Gremien und Lenkungsausschiisse als Elemente der sekundiren Projektorganisation werden als
sehr wichtig und besonders im Projektablauf notwendig eingestuft. Zeitdruck als ein Element der
tertidren Projektstrukturen muf3 laut den Befragten reduziert werden. Genligend Zeit / Freirdume
zur Ermittlung und Erprobung neuer Wege und fiir Kodierung wichtiger Informationen muf} in
der Projektplanung vorgesehen und festgelegt werden. Zusammen mit verstirkten
interdisziplindren Teamzusammensetzung wird besonders die Wissensreprisentation und
Wissensgenerierung dadurch erleichtert.

5.5.2.2 Rollenverstindnis

Die im Unternehmen vorhandenen Rollen und deren Beschreibung scheinen auf den ersten Blick
vollig auszureichen. Wenn auch im Projektablauf das Fehlen der Cross-Region
projektspezifischen Rollen als eine mittel hohe Barriere angesehen wird so ist die Einfiihrung der
Rolle des Projektintegrators/Teamintegrators/Teamkatalysators eine der niedrigst bewerteten
Losungen. Allerdings darf man nicht iibersehen, das es sich hier um eine spezifische Rolle
handelt, deren Aufgabe es ist die Mitglieder der Projektteams zu integrieren, das Vertrauen und
das ,,Wir-Gefiihl* aufzubauen und sie aus der sozialen Sicht zu betreuen.

Nach speziellen Wissenspromotor Rollen wie Knowledge-Broker, Skill Broker, Debriefer oder
Content Manager (siche auch Kapitel 4.1.2 und 4.1.3 ) wurde in der Studie nicht gefragt.
Deswegen kann nur eine Vermutung aufgestellt werden, das es genau solche Rollen sind die
fehlen und deren Ziel vor allem der Wissenstransfer und die Bildung von informellen
Netzwerkstrukturen ist.

5.5.2.3 Projektmethodik

Die Projektmethodik bei Softlab zeigt im Vergleich zu Projektorganisationsformen und Rollen
die groBten Defizite auf. Aus der Sicht der Projektphasen wird vor allem in der
Projektinitialisierung deutlich, daf wiederverwendbare Vorlagen oder Erfahrungen aus
vergangenen  Projekten  fehlen. Das  Vorhandensein  geeigneter  theoretischer
Handlungsweisungen, vor allem der CR-projektspezifischen wird ebenso beméngelt.

Aus der Sicht der Wissensbausteine sind die Hindernisse noch gravierender. Die Barrieren die
dem Gebiet der Projektmethodik zuzuordnen sind, sind der Hauptgrund, das aus der
Wissenssicht die Organisation insgesamt der grofite Stolperstein ist. Vor allem im Bereich der
Wissensnutzung und Wissensgenerierung sind folgende Barrieren unter den hdchst bewerteten:
Projekterfahrungen fiir Cross-Region Projekte sind nicht vorhanden, Projekt-Debriefing ist
erschwert und ungentigend, Lessons Learned oder Good / Bad Practices sind nicht vorhanden.
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Im groben als mittel hoch wurden die Barrieren bewertet, die sich auf die Wissenserstellung in
den Projektphasen bzw. auf die Wissensreprisentation beziehen: Identifizierung und Bewahrung
der Cross-Region Projektspezifischen Handlungsweisen, Dokumente sind schlecht, nicht
geeignet oder nicht einheitlich lesbar, kodiert, formatiert, Vorlagen und Dokumente sind nicht
mehrsprachig verfiigbar, das Wissen ist auf verschiedenen Medien und in unterschiedlicher Form
vorhanden, die Differenz zwischen Sprachkontext / Erfassungskontext / Nutzungskontext ist
groB3.

Aus der Bewertung der Vorgeschlagenen Losungen wird ersichtlich, was in der Projektmethodik
bzw, Projekthandbiichern fehlt. Aus der Sicht des Projektes allgemein sind folgende Losungen
realtiv hoch bewertet worden: Projektmarketing, Methoden-Handbiicher mit integrierten Cross-
Region Projektspezifika, Cross-Region Projektinformationen und Referenzen, verstirkt interne
Milestones zur Projektevaluation, systematische Ableitung des Wissens durch Projekt-
Debriefinge, Erstellung von Lessons Learned / Good und Bad Practices. Die Gewichtung dieser
Alternativen ist der Grund, das der Gestaltungsfeld Organisation fiir die CR-
Projektdurchfithrung am meisten angesprochen wird.

Aus der Wissenssicht sollten unten aufgefiihrte Maflnahmen in der Projektmethodik verankert
werden. Sie sind insgesamt niedriger bewertet worden als die Losungen aus der Sicht der
Projektphasen.

Die bewusste Wissensnutzung und —verteilung wird gefordert durch: Projektmanager-Aussage
iiber Verwendbarkeit der Ergebnisse anderer Projekte flir andere Branchen und neue Kunden,
Benchmarking bzgl. der Cross-Region Projekte, abgesprochene und festgelegte
Vorgehensweisen bei der Aufgabenbearbeitung, Aufgabenbewiltigung in Senior / Junior —
Teams oder in Paaren allgemein, Projektglossar sukzessive erstellt durch die Teammitglieder,
Definition der Standards, die Handlungsweisen beschreiben und das Vertrauen durch gewisse
Vorhersehbarkeit stirken.

Wissensreprasentation kann verbessert werden mit einheitlichen im Projektleitfaden festgelegten
Regeln fiir die Erzeugung der Projektdokumentation und Qualitdtskontrolle der
Projektdokumentation / Process-Control / Tracking.

Im allgemeinen ist ein aktives Vorschlagswesen und Verbesserungswesen zu Projektvorgingen
in der Projektmethodik erwiinscht, natiirlich mit dem Ziel dafl die Vorschlige selber in die
Projektprozesse und Projektorganisation auch aufgenommen werden. Aus der Wissenssicht
konnte man die Realisierung der vorgeschlagenen LoOsungen auch unter dem Stichwort
, Verankerung der Wissensziele in der Projektmethodik* zusammenfassen.

5.5.3 HUMAN RESOURCE MANAGEMENT UND KULTUR
5.5.3.1 Wissensaufbereitungsstrategie

Die Resultate der Befragung ergeben den Eindruck, das bei Softlab das Wissen im Moment
hauptsidchlich an den Individuen gebunden ist und das Unternehmen somit eine
Personifizierungsstrategie in der Wissensaufbereitung verfolgt (ob gewollt oder gezwungener
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Massen sei dahingestellt). Die IKT dient iiberwiegend zur Identifikation der Wissenstriger
(People-to-People Ansatz). Zumindest bzgl. des Erfahrungswissens aber auch bestimmten
Referenzen und wieder verwendbaren Vorlagen sollte diese Strategie einen Schritt in die
Richtung Kodifizierung gehen (People to Document Ansatz) damit das notige Wissen aus den
Projekten aufgebaut und genutzt werden kann.

Die grofiten Nachteile der Personifizierungsstrategie aus der Projektsicht sind die schwierige
Suche nach Mitarbeitern mit geeigneten Fahigkeiten am Anfang und der Verlust von kollektivem
»Beziehungswissen« am Ende eines Projektes. Die Suche basiert namlich auf kodifiziertem
Wissen — den Skills der Mitarbeiter und das Beziehungswissen kann nur von Individuen, die es
tragen, genutzt werden und nicht vom Unternehmen allgemein.

Die hochsten Barrieren auf die man mit People-to-People Ansatz aus der Wissenssicht stoft, sind
der Wissenreprasentation un Wissensnutzung zuzuordnen. Weil der Zugriff auf das implizite
Wissen in den Kopfen der Mitarbeiter erschwert ist, wird nur im eigenen Bereich nach
Wissenstragern gesucht, und das vorhandene Wissenspotenzial wird nicht erkannt oder ist nicht
kommuniziert. Wissenverteilung und -generierung sind zusétzlich auch noch mit zu wenig
personlichen  Interaktion  zwischen den  beteiligten  Organisationseinheiten  bzw.
Organisationsmitgliedern und hohen Interaktions- und Kommunikationsbarrieren belastet.

Um die personifizierungsstrategie zu unterstiitzen eignet sich nach Meinung der Befragten
Personaltransfer / Job Rotation. Den Schritt in die Richtung Kodifizierung des Wissens kann mit
der in der Projektplanung festgelegten Zeit fiir Kodierung wichtiger Informationen und mit
Veroffentlichung der Wissensangebote gemacht werden. Mit diesen beiden MaBBnahmen wird
vor allem die Wissensreprisentation verbessert.

5.5.3.2 Die Rolle von Vertrauen und Macht

Die Gewichtung der Barrieren die auf das Thema Macht und Vertrauen zuriickzufiihren sind, fiel
mit zwei Ausnahmen erfreulicherweise niedrig aus. Ohne die ganze Reihe dieser Barrieren zu
nennen, kann man daraus schlieBen, das die Projektkultur und damit die Softlab-Kultur durchaus
positiv empfunden wird.

Die Ausnahmen bildet die Bewertung der Aussagen »Wissen ist Macht« und »Keine / zu geringe
lernfreundliche  Projektkultur«. Durch das erste Hinderniss wird vor allen die
Wissens(ver)teilung behindert. Es ist zu vermuten, dafl in diesem Zusammenhang auch die
Barriere der personlichen Interessen und Ziele der Mitarbeiter, die kontrdr zum Projektziel
verlaufen zu sehen ist. Die lernfreundlichkeit der Projektkultur hat dagegen Auswirkungen auf
die Generierung der neun Wissens. Hier sei (vielleicht etwas spekulativ) unterstellt, das die
Befragten diesen Urteil geféllt haben, weil der betriebswirtschaftlichen Umstéinde und der
Zeitdruck nicht geniigend Freiraume zum Lernen und Fortbilden lassen und nicht etwa, weil das
Unternehmen allgemein das Thema Weiterbildung und Lernen vernachléssigt.

Als Vertrauensbildende Maflnahmen wurden am hochsten die folgenden Alternativen bewertet:
Gemeinsame Visionen und Ziele, Personliche Treffen und offene Dialoge sollen die
Wissensverteilung verbessern. Wissensgenerierung wird gefordert durch offene Kommunikation
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und Minimierung des Abteilungsdenkens, und Wissensnutzung vor allem durch Stufenweise
Einfilhrung neues Wissens und Aufgabenbewiltigung in Teams nach abgesprochener
Vorgehensweise.

Die Befriedigung der personlichen materiellen und nichtmateriellen Interessen ist nicht direkt
Vertauensbildende Mafinahme aber doch positiv wirkend auf die Projektkultur. Ein Mitarbeiter,
der durch zum Beispiel zusitzliche Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten, informelle
Zusammentreffen, gemeinsame nichtprojektbezogene Aktivititen oder materielle Anreize sein
personliches Projektkalkiil befriedigt, wird sich schneller mit dem Projekt und Unternehmen
identifizieren und in den Wissensprozessen aktiv mitwirken.

5.5.3.3 Die Bereitschaft zur Fehlerzugabe und Fragestellung

Das Thema der Bereitschaft zur Fehlerzugabe und Fragestellung wurde in der Studie nur aus der
Sicht der Wissensbausteine erfragt. Die Ergebnisse der Auswertung beweisen, das es einen
hohen Stellenwert hat seine Auspragung aber nicht so positiv ist wie das Vertrauensbild.

In erster Linie ist die Wissensnutzung davon betroffen, dal die Mitarbeiter Angst vor
Offenbarung eigener Wissensliicken haben und nicht immer fahig sind das vorhandene Wissen
fir ihre Bediirfnisse anzuwenden. Zusammen mit dem Gedanken, das Wissen Holschuld ist
fiihren diese Umstdnde dazu, das vorhandene Wissenspotential nicht erkannt, nicht ausgenutzt
und nicht weiter kommuniziert wird.

Unterschiedlicher Ausbildungs- und Kenntnisstand und unterschiedliche Verstindnisweise bei
Sender und Empféanger fiihren bei mangelnden Riickfragen zur ineffektiven Wissensverteilung.
Letztendlich wird dort, wo Fragestellung nicht ein Teil des Lernprozesses ist und Lernen aus
Fehlern als Methode nicht zugelassen ist, die Projektkultur als nicht lenfreundlich betrachtet und
die Wissensgenerierung behindert.

In der Softlab Projektkultur sollte der Aspekt der Fragestellung und Fehlerzugabe als positiv und
konstruktiv verankert werden. Das ist ersichtlich aus relativ hohem Zuspruch der Befragten fiir
direkte Forderungen nach der Bereitschaft Fragen zu stellen und der Verpflichtung zur
personlichen Kommunikation der Erfolge und Misserfolge. Zwei andere Losungsvorschlédge, die
offene Fragestellung ergidnzen sind Knowledge Kick-Offs zur Identifizierung des impliziten
Wissens verschiedener Kollegen und Aufgabenbewiltigung in Teams.

5.5.3.4 Grad der geographischer Verteilung

Je hoher der Grad der geographischen Verteilung des Projektes ist bzw. je mehr
Organisationseinheiten am Projekt beteiligt sind, desto schwieriger wird in der Regel die
Projektdurchfiihrung. Dabei scheinen fiir Softlab die Barrieren wie Mentalitdts-, Sprach- und
Kulturunterschiede der Teilnehmer eher eine geringere Rolle zu spielen. Die Bereitschaft der
Mitarbeiter zur Teilnahme an CR-Projekten ist eher dadurch beeinflult, daB personliche
Interessen und Ziele kontrdr zum Projektziel verlaufen. Die Teilnehmer befiirchten den
Karriereknick wegen langer Abwesenheit von der Linie.
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Dementsprechend wurden auch die Losungsvorschlige bewertet. Der Bedarf nach
fremdsprachlichen Ausbildung wird im Projektablauf doppelt so hoch bewertet wie in der
Wissensverteilung. Daraus kann man schlissen, dafl dieser Bedarf nicht mit der geographischen
Verteilung korreliert, sondern durch die Anforderungen der Projektaufgaben selber verursacht
wird. Um die Mitarbeiter zur Teilnahme an CR-Projekten zu motivieren und den Kontakt zur
Linie wéhren des Projektes zu erhalten, wurden relativ hoch die Vorschlige bewertet wie:
Karriereanreize durch Teilnahme der Mitarbeiter an Cross-Region Projekten, Informationsflufl
tiber Geschehnisse in der Linie an die auswértigen Mitarbeiter, Berichterstattung in die Linie
wiahrend des Projektverlaufs, Teilnahme an Veranstaltungen in der Linie und
Informationsaustausch zwischen Projektleiter und Linienvorgesetzten iiber Mitarbeiter

Es ist zu bedenken, das diese MaBnahmen nicht nur die Motivation und Vertrauen der
Mitarbeiter erhohen sondern auch die Kommunikation und die Wissensverteilung enorm fordern.
Zusitzlich wiren laut der Befragung auch Anreizsysteme und Belohnungsstrukturen fiir
Wissenskommunikation sinnvoll.

5.5.4 INFORMATIONS- UND KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIE

Im Vergleich zu organisationalem und kulturellem Bereich sind die Resultate der Befragung im
Technologie-Bereich am besten ausgefallen. Das ist auffillig, aber fiir ein Software
Dienstleistungsunternehmen wie Softlab nicht verwunderlich. Trotz dem deuten einige Werte
auf Verbesserungspotential hin.

Vor allem in der Projektinitialisierungsphase deuten die Gewichte der Barrieren und der
Losungen auf den Bedarf nach Erweiterung der Werkzeuge fiir die Suche nach den richtigen
Mitarbeiter und dem richtigen Wissen fiir das Projekt. Das vorhandene SIS (Skill Information
System) sollte um die Komponente der zeitlichen Verfiigbarkeit der Mitarbeiter und deren
Erfahrungen ergéinzt werden. Im Projektablauf ist die mangelhafte Unterstiitzung seitens IT auf
die fehlende landeriibergreifende Verbindung (Vernetzung) bzw. den Zugriff auf das
Unternehmensnetzwerk zuriick zu fiihren. Besonders die Lédnderorganisationen vermissen da die
»Anbindung an die Heimat*.

Aus der Sicht der Wissensbausteinen ldsst die IKT vor allem auf dem Bereich der
Wissensreprasentation zu wiinschen {brig. Das Wissen ist Ortlich weit verstreut, auf
verschiedenen Medien und in unterschiedlicher Form vorhanden. Die technische Unterstiitzung
bei Suche ist mangelhaft und Zugriff auf das explizite Wissen in der Organisation ist beschrinkt.
Diese Barrieren in der Wissensrepriasentation wéren zu iiberwinden mit unternechmensweiter
Festlegung der Tools zur Repridsentation des expliziten Wissens, Projektportalen und
Mitarbeiterportalen und elektronischen unternehmensweiten Vernetzung essentieller,
wissenstragender Systeme.

Eine zweite Gruppe der Barrieren bezieht sich auf die Wissensnutzung. Die Tools zur
Autfbereitung des Wissens sind angeblich ungeeignet und die vorhandene Wissensbasis und
Wissensinfrastruktur ist nicht benutzerfreundlich. Hiermit bestétigt die Studie die Tatsache, dal3
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das Vorhandensein der IKT an fiir sich nicht ausreicht. Sie mul} akzeptiert und verwendet
werden um als Hilfsmittel und Katalysator in der Wissensbewegung zu wirken.

6 GESTALTUNGSEMPFEHLUNGEN FUR DIE
EINFUHRUNG WISSENSBASIERTEN
PROJEKTDURCHFUHRUNG BEI DER FIRMA
SOFTLAB

Dieses Kapitel enthédlt Thesen und Gestaltungsempfehlungen fiir die Einfiihrung
wissensbasierten Projektmethodik in der Initiierung, Ablauf und Abschlul von Cross-Region
Projekten. Dabei sollen Ziele, Voraussetzungen, Probleme und Nutzeffekte aus der Sicht des
systematischen Wissensmanagements erfa3t werden. In diesem Teil werden die Erkenntnisse des
Literaturstudiums und die Resultate der Befragung unter EinfluBnahme der personlichen
Erfahrung gebiindelt zu einem in der Praxis ausfiihrbaren Konzept der Wissensbasierten Cross-
Region Projektmethodik.

6.1 INITIIEREN VON CROSSREGION PROJEKTEN

Die Projektinitialisierung ist beherrscht von den Herausforderungen des Teambesetzungs-
Prozesses und der Existenz bzw. Nicht-Existenz des wieder verwendbaren Wissens aus
vergangenen Projekten. Im Kapitel 5.4.1 wurde festgestellt, das diese Problematik hauptsidchlich
auf das Gebiet der Wissensreprisentation zurlick zu fiihren ist. Die am hochsten bewerteten
Losungsvorschldge bezogen sich auf technische Losungen wie Vernetzung der essentiellen
Wissenstragenden Systeme, Projektportale, Mitarbeiterportale, Tools zur Reprédsentation des
expliziten Wissens. Im folgenden Kapitel werden einige dieser allgemeinen Vorschldge auf
Softlab-Gegebenheiten angepalit und konkretisiert, mit dem Ziel die Initialisierungsphase der
CR-Projekte zu unterstiitzen.

Das Team fiir ein CR-Projekt zusammen zu setzen bedeutet, die richtigen Mitarbeiter mit dem
richtigen Know-How zu finden, die fiir die Dauer des Projektes verfiigbar sind und bereit sind
am Projekt teil zu nehmen. Aus der Befragung geht hervor, das es dabei hauptsédchlich um die
Suche und Verfiigbarkeit geht und weniger um die Bereitschaft zur Teilnahme. Es gibt einige
wenige Angaben wie Sprachbarrieren, personliches Benefit und nicht-materielle Vergiitung und
Entlohnung die fiir einen Mitarbeiter eine Rolle bei der Entscheidung spielen diirften. Dagegen
ist die Verfligbarkeit der Mitarbeiter ein hohes Hindernis nicht nur, weil diese anders "verplant"
sind sondern weil sie von dem Management nicht frei gegeben werden. Der momentane Prozef
der "Bereitstellung/Verleih" von Mitarbeitern ist als tiirkisches Basar bezeichnet worden. Das
schwierigste bei der Teambesetzung ist aber die Suche nach den Mitarbeitern mit dem richtigen
Wissen.

Das Skill Information System ist eine gute Basis fiir ein nicht nur effizientes, sondern auch
effektives, umfassendes Werkzeug fiir das Staffing. Mit einigen Erweiterungen kénnte es allen
drei Teilproblemen gerecht werden. Die Mitarbeiterprofile sollten auch Projekterfahrung,
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Softskills und personliche Details beinhalten, was die Suche selber positiv beeinflussen wiirde.
Als nédchstes sollte eine Komponente des SIS die zeitliche Verfiigbarkeit der Mitarbeiter
darstellen, und eine zweite die Bereitschaft bzw. Wunsch an CR-Projekten teilzunehmen.

Wie so oft, wire damit aber erst eine technische Basis fiir erfolgreiche Projektteambesetzung
gegeben. Erst unter der Voraussetzung, das die Mitarbeiter dem SIS und den Angaben darin eine
deutlich hohere Bedeutung zumessen als das im Moment der Fall ist, wiirde diese Losung auch
in der Praxis funktionieren. Das BewuBtsein fiir die Nutzung und Pflege der Daten im SIS
miilte gestirkt werden. Aus Wissenssicht ist das ein ProzeB, der die Unternehmenskultur
verandert und bei dem der Faktor Mensch eine gro3e Rolle spielt. Es ist ein langwieriges, schwer
zu steuerndes Vorgang, bei dem die Methoden und Werkzeuge eine unterstiitzende Rolle spielen.
Wenn SIS nicht nur ein Werkzeug, sondern ein Teil der Softlab Kultur werden soll, reichen
Veranstaltungen und Mitteilungen nicht aus. Die Personalvorgesetzten miiliten die Mitarbeiter
immer wieder auffordern sich selber und das eigene Wissen und Fahigkeiten iiber SIS zu
publizieren und anderseits nach fehlendem Know-How im SIS zu suchen. Erst wenn die
Mitarbeiter den Vorteil fiir sich selbst erkennen und erfahren werden, werden sie ihre Profile so
pflegen, das die Suche nach CR-Projekteams effektiver wird und das gesamte Unternehmen
davon profitiert.

Die Initialisierung der CR-Projekte ist unter anderem erschwert, weil Projektinformationen und
Referenzen aus der Vergangenheit nicht zur Verfiigung stehen. Im Kapitel 5.4 haben wir auf die
zwei Seiten dieses Problems hingewiesen. Zum einen mull das Wissen aus den Projekten
generiert werden, zum anderen richtig aufbereitet fiir spiteren Gebrauch zur Verfiigung stehen.
Die Wissensgenerierung ist ein Prozel3 der alle Projektphasen begleiten sollte. Ist in der Praxis
das nicht moglich, so sollte wenigstens beim Abschluf3 des Projektes das neue Wissen und die
Erfahrungen in expliziter Form festgehalten werden. Zu diesem Vorgang wird eine
Handlungsempfehlung im Kapitel 6.3 gemacht.

Bei der Projektinitialisierung soll die Problematik aus der Sicht der Repréisentation des Wissens
aus den Projekten betrachtet werden. Aus der Befragung geht hervor, das der Zugriff auf die
Wissensquellen, die existieren, nicht zufriedenstellend ist. Die individuellen Angaben wie
landeriibergreifender Zugriff, Verbindung an die "Heimat" oder Zugriff auf Wissensdokumente
iber Internet, zeigen neben den im Fragebogen, dall besonders bei CR-Projekten die Mitarbeiter
die Wissensquellen kennen aber darauf kein Zugriff haben. Die technischen Losungen fiir dieses
Problem sind bei Softlab sehr fortschrittlich (RAS- Anschliisse, das VPN-Projekt, PO, die neue
ITP...) deswegen soll in diese Richtung keine weitere Empfehlung ausgesprochen werden.
Worauf man aber (wieder einmal) nicht vergessen darf ist, dal die besten technischen Mittel
nichts bringen, wenn sie nicht genutzt werden. Vor allem die IIP muB} nicht nur mit
Projektreferenzen, Vorlagen und Erfahrungen gefiillt werden, sondern auch benutzerfreundlich
gestaltet und aktuell gehalten werden. Nicht zuletzt ist die Benutzung und Pflege solcher Medien
zeitaufwendig. Aus eigener Erfahrung und Angaben in der Befragung geht hervor, das die Zeit
dafiir im taglichem Projektgeschéft gidnzlich fehlt und auch nicht eingeplant ist.
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Individuelle Angaben, die in der Studie zu Frage der Barrieren in der Projektinitialisierung
gemacht wurden, deuten auf ein weiteres potentielles Handlungsgebiet, die Projektorganisation.
Hier sollen diese Angaben nur aufgezidhlt werden um die starke Prisenz der Problematik zu
verdeutlichen. Konkrete MaBnahmen sind relativ leicht zu erarbeiten und werden der
Unternehmensleitung iiberlassen. Die Initiierung der CR-Projekte erschweren folgende Faktoren
(ibernommen aus den Fragebogen):

* Softlab Organisation in Profit Einheiten

* Aufteilung von Umsatz/Gewinn

* Betriebswirtschaftliche Verfahren/Methoden im Unternehmen
* Fehlende Standards fiir kommerzielle Vorgdnge/Aquisen

* Ungeeignete Verrechnungsmodelle

* Nicht geklérte vertriebliche Zustindigkeiten

* Grof} Result Planung auf Ebene Regionen/Country

* Kompetenzverteilung, Ownership, Priorititensetzung

6.2 ABLAUF VON CROSSREGION PROJEKTEN

Im Projektablauf iiberwiegen zwei Themen. Das Eine sind Interessenkonflikte und Machtspiele,
das Andere ist Management der CR-Projekte.

Das erste Thema gehort rein theoretisch in den Bereich Unternehmens- und Projektkultur. Das
ist der Bereich, den man durch Maflnahmen am wenigsten vorhersehbar und direkt regeln kann.
Darin spielt der Faktor Mensch mit all seinen psychosozialen Eigenschaften die gréfite, wenn
nicht die entscheidendste Rolle. Mit der Einordnung der Macht Spiele unter die Barrieren ist
klar, dal diese eine negative Rolle spielen. Egal ob die Macht der Position oder die Macht der
Situation gewinnt, sobald die Entscheidungen politischen Hintergrund haben und nicht auf
Tatsachen beruhen, fiihren sie nicht zu einer Win-Win Situation. Der Benachteiligte konnte fiir
sich die Konsequenz ziehen, sich in Zukunft nicht mehr an CR-Projekten zu beteiligen.

Die Theorie beschreibt viele allgemeine Rezepte, fiir Minimierung der Differenzen und des
Machtgefiige. Von gemeinsamen Visionen und vertrauensbildenden MafBBnahmen {iber Standards
und Vorschriften bis zur Organisationsdnderungen und Kontrollstukturen. Die Bewertungen, die
man aus der Befragung gewonnen hat und die individuellen Angaben unter dem Punkt "Weitere"
bei jeder Frage, reichen aber nicht aus um eine gezielte Handlungsempfehlung auszusprechen.
Vielmehr 6ffnen sie weitere Fragen, die zuerst beantwortet werden sollten, bevor man eine
gezielte MaBBnahme einsetzt. Alleine aus der Phrase "Macht Spiele" ergibt sich die Frage, wer
spielt gegen wenn?

Die Angabe, daB klare Spielregeln fiir das Team festgelegt werden miiBten, deutet auf
Machtspiele innerhalb des Projektteams, zwischen einzelnen Mitgliedern oder Gruppen im
Team. Anderseits fiilhren die nachweislich unterschiedlichen Interessen der beteiligten
Organisationseinheiten implizit zu Machtkdmpfen. Weitere Indizien fiir Organisationseinheiten
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als Kontrahenten sind auch die Forderung nach Gremien fiir CR-Projekte, nach ordentlichem
Gesamt - Projektmanagement und nach Topmanagement - Attention flir die CR-Projekte. Zwei
andere Gegner im Spiel um die Macht konnten die Fachexperten einerseits und
Wirtschaftsexperten anderseits sein. Die technische Projektleitung und die Fachleute verfolgen
primér qualitative und inhaltliche Ziele, die betriebswirtschaftlichen, quantitativen Ziele werden
von der Gesamtleitung des Projektes priorisiert. Es ist selten, da3 diese Ziele nicht wenigstens
teilweise differenzieren und sich beide Seiten bemiihen ihre durchzusetzen.

Warum wird eigentlich gegeneinander gespielt, wo wir doch alle im selben Boot sitzen, wofiir
wird gespielt, usw. ... sind noch weitere Fragen, auf die nicht ndher eingegangen wird. Aus der
Befragung geht lediglich hervor, wer in welchem MaBe den Projektablauf als Spielfeld fiir
Machtgefiige empfindet (siehe Diagram unten) und wer die Interessensdifferenzen als besonders

stOrend bewertet hat:

Diagramm 21: Diagramm 22:
Politische Entscheidungen Unterschiedliche Interessen der
und Machtspiele beteiligten Organisationseinheiten
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Quelle: Softlab Studie Wissensbasierte CR-Projektmethodik, 2002. Bewertung der Barrieren
durch einzelne Mitarbeitergruppen

Wenn man Problem aus der Wissenssicht betrachtet, so haben wir im Kapitel 5.4.2 festgestellt,
dal es im Projektablauf vor allem in den Bereichen der Wissensverteilung und
Wissensgenerierung die groBBten Hindernisse gibt. Der Wissenstrdger, wird entsprechend seinem
strategischen Kalkiil beide Prozesse entweder fordern oder behindern. Die am hdchsten
bewerteten Losungsvorschlige waren offene Dialoge, Kommunikation und Minimierung des
Abteilungsdenkens. Daraus ergibt sich der Gedanke, der Problematik der Machtspiele mit diesen
Werkzeugen zu begegnen.

Ein offener Dialog in dem man die Antworten auf die oberen Fragen findet, kdnnte in Form von
informellen Veranstaltungen, Workshops oder Intranet-Forums statt finden. Um verschiedene
Sichten zu bekommen, sollten die Beteiligten in Gruppen wie zum Beispiel Topmanagement,

97



Projektmanagement, Projektleitung und Projektmitarbeiter eingeordnet werden. Die Resultate
dieser Diskussionen konnten weitere Aufschliisse dazu bringen, welche konkrete
GegenmalBnahme man einfithren konnte, um politische Entscheidungen und Macht Spiele zu
minimieren.

Zum Projektmanagement wurden neben der Bewertung der vorgeschlagenen Barrieren und
Losungsvorschldgen einige interessante individuelle Angaben gemacht. Sie werden in zwei
Gruppen eingeteilt, die sogenannten inter-Projektmanagement und intra-Projektmanagement
Faktoren. Hier sollen diese Angaben, bis auf eine, nur aufgezdhlt werden, um die
Aufmerksamkeit zu erwecken und den Zustédndigen weitere Handlungsfelder zu nennen.

Zum inter-Projektmanagement gehoren spezielle CR-Projektgremien, langfristige Planung,
Monitoring der Projekte, Top Management Aufmerksamkeit fiir CR-Projekte, ordentliches
Gesamtprojektmanagement, Projektmargenpool, kommerzielle Regelungen fiir Entsendung der
Mitarbeiter in CR-Projekte, usw. Die Vorschldge aus dem Bereich der intra-Projektmanagement
waren klare Spielregeln fiir das Team, Verantwortung fiir Arbeitspakete klar festlegen,
Monitoring des Projektfortschritts fiir alle Mitarbeiter, interne Milestons fiir Projektevaluierung,
regelmiBige Projektmeetings zur allgemeinen Abstimmung., Projektmanagement - Ausbildung
verbessern, Peoplemanagement durch sozialen Teamkoach und andere.

Ungeeignete Projektumstinde wurden als die hochste Barriere in der Wissensgenerierung
bewertet. Der Projektablauf ist die Projektphase in der das meiste neue Wissen entsteht und die
meisten Erfahrungen gesammelt werden konnen (siehe dazu auch Kapitel 4.1.5). Dafiir miissen
geeignete Rahmenbedingungen existieren, unter anderem darf der Zeitdruck diesen Prozef3 nicht
behindern. Das Projektmanagement muf} dafiir sensibilisiert werden und in der Projektplanung
die ndtige Zeit dafiir vorsehen. In diesem Sinne sollte das Vorgehensmodel fiir Durchfiihrung der
Projekte aus der Sicht der Wissensgenerierung betrachtet und erweitert werden. Wie im Kapitel
3.1 erwidhnt muB3 es zu dem Ziel fiihren, das Wissen im Projekt und iiber dem Projekt zum
Wissen aus den Projekten zu iiberfiihren.

6.3 ABSCHLUSB DER CROSS-REGION PROJEKTE

Die Studienteilnehmer haben aus der Wissenssicht im Projektabschluf3 eine hohe Bedeutung der
Erfahrungsiibertragung und Sicherung beigemessen. Theoretisch liegt die Problematik auf dem
Gebiet der Wissensreprasentation und Wissensverteilung. Natiirlich mull dieses Wissen aber erst
generiert werden, bevor es aufbereitet und verteilt werden kann. Der Prozel der
Wissensgenerierung lduft parallel zu allen Projektphasen und so sollte auch die Kodifizierung
dieses Wissens ein kontinuierlicher Vorgang sein.

Dieser Idealzustand ist in der alltiglichen Projektpraxis kaum realisierbar. Insofern ist es
wichtig, wenigstens am Ende des Projektes neues Wissen und Erfahrungen in irgendeiner Art zu
explizieren und in die Projektwissensbasis bzw. Organisationswissensbasis zu {iberfithren. Wie
im Kapitel 2.4 erwéhnt, gehdren dazu nicht nur die im Projekt entstandenen Dokumente (wie
Angebote, Vertrage, technische Dokumentation, Berichte, Protokolle, Vorlagen oder dhnliches)
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sondern auch die damit verbundenen Erfahrungen in Form von Problemldsungstechniken und
Faktenwissen.

Es gibt einige Methoden fiir den Umgang mit Erfahrungswissen in Projekten. (Schindler, 2000,
S. 152). Die einfachste davon ist verbale Kommunikation in personlichen Treffen. Leider reicht
diese nicht aus, da das Erfahrungswissen nach wie vor im impliziten Zustand in den Kopfen der
Mitarbeiter verbleibt. Zum anderen geht aus der Befragung hervor, das die personliche
Kommunikation bei Softlab viel zu wenig statt findet. Als Ergénzung sollte ein Protokoll zur
expliziten Ableitung des Wissens verwendet werden. Das sogenannte Projekt - Debriefing wurde
von den Befragten als sehr geeignet empfunden und scheint in die Projektpraxis gut integrierbar
zu sein.

Projekt - Debriefing wird am Ende eines Projektes durch die Projektteilnehmer durchgefiihrt und
soll Themenbereiche abdecken wie zum Beispiel Revision der Projektziele, Verarbeitung der
Arbeitsbeziehungen unter den Projektteilnehmern, Sicherung der Schliisselerfahrungen (Leasons
Learned) aus Sicht der Individuen und des Projektes, Betrachtung der entstandenen Tools und
Methoden, Identifikation von Wissen und Best Practices, die es auf andere Projekte zu
ibertragen gilt usw.

Ausfithrungen tiber die Kodifizierungsform, Art und Ort der Bereitstellung der durch Debriefing
gewonnenen Erfahrungen oder iiber etwaige zum Debriefing notwendige Rollen werden hier
nicht gemacht. Es soll nur auf zwei Aspekte hin gewissen werden. Zum einem miissen dabei die
technischen Gegebenheiten beriicksichtigt werden (zum Beispiel Integration in das Medium
International Information Platform-IIP), zum anderen mufl das Wissen aus den Projekten den
Unternehmensbediirfnissen gerecht werden.

Die bewullite Ableitung, Aufbereitung, Verankerung und Nutzung von in der Projektarbeit
gewonnenen Erfahrungen soll ein wesentlicher Teil der Projektabwicklung werden. Der erste
Schritt dazu konnte Projekt — Debriefing beim Projektabschlull werden.
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7 ZUSAMMENFASSUNG UND ABSCHLUSS

Das Wettbewerbsfeld fiir Unternehmen am Anfang von 21. Jahrhundert ist durch
unterschiedliche Umweltfaktoren wie ansteigende Komplexitit der Wissensgebiete,
Innovationsdruck, Globalisierung, Internationalisierung und Intensivierung des Wettbewerbs
gekennzeichnet. Die daraus resultierenden gestiegenen Anforderungen an Organisationen sind
permanente Wandlungs-, Reaktionsfahigkeit, Dynamik und Flexibilitit. Eine mogliche Reaktion
darauf ist einerseits eine zunehmende Wissensorientierung und Betrachtung des Wissens als
Produktionsfaktor bzw. Wettbewerbsfaktor. Anderseits ist die Verflachung der
Organisationsstrukturen, der Trend zu Projektorganisationen und zunehmende geographische
Verteilung von Unternehmen (und damit auch der darin abgewickelten Projekte) zu beobachten.

Aus der Integration der geschilderten Kontexte ergibt sich die Motivation fiir diese Arbeit. Die
gestiegene Bedeutung von Wissensmanagement einerseits und der Projektorientierung anderseits
legt die Betrachtung der Projektabwicklung unter Wissensmanagement-Perspektive nahe.

Die Themen Wissen und Wissensmanagement sind relativ jung, die Ausfilhrungen dazu sehr
vielfdltig. Das ist nicht verwunderlich, wenn man iiberlegt wie interdisziplindr diese Bereiche
sind. Deutlich weniger theoretischer Untersuchungen und Literatur gibt es zur
Wissensmanagement basierten Projektdurchfiihrung. Neben Wissen, Projekt und Cross-Region
Projekt als spezielle Form von verteilten Projekten, spielen die Begriffe Wissensbasis und
organisationales Lernen die Hauptrollen. Eine sehr vereinfachte Sicht auf die Beziehungen
zwischen diesen Begriffen ist folgende: Das individuelle Wissen wird durch organisationales
Lernen in die organisationale Wissensbasis iberfiihrt und dort verwaltet. Das
Wissensmanagement sorgt dafiir, dal die Kulturelle Umgebung und Strukturen dafiir zur
Verfiigung stehen und die Transferprozesse stattfinden. Das wissensbasierte
Projektmanagement bildet diese Strukturen und Prozesse auf die Projektebene ab und paBit sie
den Projektumstinden entsprechend an. Gleichzeitig muB3 es daflir sorgen, dafl die
Transferprozesse zwischen der organisationalen und Projektwissensbasis stattfinden.

Als Gestaltungsfelder fiir Projektwissensmanagement bieten sich Organisation, Kultur bzw.
Human Resource Management und Informations- und Kommunikationstechnologie an. Darin
lassen sich die 4 Bausteine des Wissensmanagements integrieren in Projektphasen.
Wissensreprasentation, Wissensnutzung, Wissensverteilung und Wissensgenerierung hdngen ab
von den Elementen der Projektorganisationsstrukturen selber, so wie von den definierten Rollen
und der Projektmethodik. Aus der Sicht der Unternehmens- und Projektkultur haben Macht,
Vertrauen, Fehlertoleranz und rdumliche Verteilung der Mitarbeiter besondere Bedeutung. Die
IKT ist der Enabler und Katalysator der Wissensmanagementprozesse.

Sowohl in der Theorie als auch in der Praxis werden vor allem Elemente der tertidren
Organisationsstrukturen wie Comunities of practice oder Lernarenen als besonders
Wissenmanagement-unterstiitzend postuliert. Zusammen mit der Definition der neuen
Wissensmanagement-spezifischen Rollen und Verankerung der Wissensziele in der
Projektmethodik und Projektplanung bilden sie ein Grundkonzept fiir Wissensbasierte
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Projektdurchfiihrung. Da Projekte einen Tempordren Charakter haben, ist die Entstehung von
"Ad Hoc" Vertrauen als kulturelle Eigenschaft genau so wichtig fir Wissensverteilung und
Wissensnutzung wie ein IKT Medium, der neben klassischen Projektmanagement-Diensten auch
Verzeichnis- und Erfahrungsdienste bietet. Ein solches Projektwissensmedium unterstiitzt
mafgeblich auch die Wissensrepriasentation und Wissensgenerierung. Aus der Sicht der Kultur
muf} fiir alle Wissensbausteine eine hohe Wertschitzung seitens des Managements und der
Mitarbeiter existieren.

Auch in der Softlab Gruppe ist das Potential der Wissensbasierten Projektdurchfiihrung bei
weitem nicht ausgeniitzt. Was jedoch vorhanden ist, und das zeigt alleine schon die
Durchfiihrung dieser Studie, ist die Wertschiatzung der Thematik, das BewuBtsein fiir Defizite an
dieser Stelle und die Bereitschaft und Willen die Herausforderung Wissensmanagement
anzunchmen.

Die Studie hat gezeigt, das dem Unternehmen zuerst eine geeignete Wissensbasis fehlt. Das
existierende explizite Wissen ist nicht gut genug repréisentiert und inhaltlich nicht ausreichend.
Um das Wissen aus den Projekten aufzubauen und daraus im Wettbewerb Vorteile zu zichen,
mul} vor allem das Erfahrungswissen gesichert und iibertragen werden. Die Studienergebnisse
haben gezeigt, das Projekt Debriefing einerseits und verstirkte personliche Interaktion anderseits
geeignete Mittel wéiren um wiederverwendbare Dokumente, Vorlagen und Erfahrungen zu
erzeugen und zu verteilen. Im Projektmanagement selber wurden einige Defizite angesprochen
sowohl zu den Strukturen und Prozessen selber als auch zur Einbettung der Wissensicht darin.
Neben reinen organisatorischen MaBBnahmen zur Reduzierung dieser Problematik sollten auch
auf dem Gebiet der Unternehmens- und Projektkultur Schritte unternommen werden um die
Interessenskonflikte und politische Entscheidungsfithrung zu reduzieren. Im Bereich der IKT
mangelt es aus der Sicht der wissensbasierten Projektdurchfithrung an Werkzeugen fiir die
Représentation der Softskills und Erfahrungen der Mitarbeiter und fiir die Suche nach geeigneten
Projektmitarbeitern. Dazu konnte mit relativ wenig Aufwand das, im Unternehmen bereits
vorhandene, Skil Information System ausgebaut werden. Man darf dabei aber nicht vergessen,
daB auch Wertschitzung und BewuBtsein fiir die Benutzung solcher Wissensmedien genau so,
oder noch wichtiger sind, wie deren Existenz.

Es ist erstaunlich, wie sehr die Dynamik der Wissensumwelt der Dynamik des beschriebenen
Ausschnitts der Wirtschaftlich-Sozialen Umwelt folgt. Oder ist es umgekehrt? Haben sich etwa
die Innovationszyklen verkiirzt, weil das Wissen so reichhaltig ist, oder vermehrt sich das
Wissen so schnell, weil die Innovationszyklen immer kiirzer sind? Globalisiert sich die
Wirtschaft, weil sie den neuen Zentren des Wissens folgt, oder entstehen diese Zentren als
Resultat neuer globaler Unternehmensstrukturen. Wird ein Unternehmen zum Spezialisten auf
seinem Gebiet, weil es fahig war im Wettbewerb zu gewinnen oder wird er zum Gewinner, weil
es der Spezialist unter seines gleichen ist? Wir wollen die Diskussion dariiber offen lassen,
jedoch eine Tatsache festhalten: es ist das menschliche Wissen, das uns aus der Steinzeit in das
Weltall gebracht hat.
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Wenn schon das Thema Projektmanagement (bis auf den Faktor Mensch) relativ gut
,materialisierbar* ist, so ist das Thema Wissensmanagement bei weitem nicht so leicht in der
Praxis umzusetzen. Es hat so viele Determinanten und interagiert mit so vielen anderen
Themengebieten, dafl es kaum jemand schaffen wird ein ganzheitliches Wissensmanagement im
Projektablauf einzubauen. Dabei ist zu bedenken, das schon der Umfang von Ganzheit in
unterschiedlichen Unternehmen und unterschiedlichen Projekten nur relativ bestimmt werden
kann. Das trifft um so mehr zu fiir die der Merkmale von Wissen und damit des
Wissensmanagements selbst. Man kann es nicht ganzheitlich, objektiv und bis in jedes Detail
von jedem Blickwinkel aus determinieren. Man kann auch die theoretischen Kenntnisse nicht
einfach in die Praxis iibertragen und in der Regel nicht einmal die existierenden Praxen einfach
replizieren. Beschrianken wir uns also darauf, durch das vorliegende Wissen zukiinftig mehr zu
wissen, aber nicht hierdurch weiser werden zu wollen.
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Sehr geehrte Kolleginnen und Kollegen,

um in Zeiten zunehmender Dynamik, Komplexitdt und Wissensorientierung die Anforderungen und
Hemmnisse einer Cross-Region Projektdurchfihrung bei Softlab genau einschatzen und durch
Verbesserungen in Organisation, Prozess und / oder Technik Potenziale zukinftig in einer neuen Qualitat
nutzen zu kénnen, fihren wir diese Studie in zwei Durchgangen durch. Einem ersten Fragebogen heute und
einer zweiten Befragung dieser Art, nachdem Sie mit etwaigen Anderungen einige persoénliche Erfahrungen
gesammelt haben und Veranderungen deutlich wurden.

Einige Vorbemerkungen zu den zwei Hauptbegriffen in diesem Fragebogen:

Der ,,Wissensbegriff* ist im weitesten Sinne zu verstehen:

» von leicht kommunizierbarem Wissen (und leicht in Datenbanken speicherbar) bis hin zu Wissen, das sich
nur schwer in Worte fassen Iasst und haufig gemeinsam ,erlebt* werden muss,

» von technologischem Know-how Uber berufsbezogene Fertigkeiten bis zu strategischen Kenntnissen Gber
Produkte, Themen, Kunden, Partner und Mitbewerber,

» von individuellem Wissen Uber Gruppenwissen und Abteilungswissen bis hin zu gemeinsamen Wissen
aller Unternehmensangehdrigen, und somit dem Organisationswissen.

,»Cross-Region Projekt Methodik“ beinhaltet die Initiierung, Durchfihrung und den Abschluss der Cross-
Region Projekte unter Zuhilfenahme von prozessualen, organisatorischen und / oder technischen Hilfsmitteln.
Fir Cross-Region Projekte gilt mindestens eines der folgenden Merkmale:

» die Wertschopfung findet in mehreren Landern statt,

» zentrale Projektergebnisse werden Uber vor Ort-Mannschaften oder in einem elektronischen Roll-Out in
mehrere Lander transferiert,

> lokale Projekte werden unter Einbezug auslandischer Kollegen (mindestens 1 auslandisches Land und 1
auslandischer Kollege) durchgefuhrt.

Vertraulichkeit:

Die Antworten, die Sie in dieser Umfrage geben, sind vertraulich. Die Befragung geschieht anonym, das heif3t
niemand kann lhre Angaben mit Ihrer Person in Verbindung bringen. Niemand im Unternehmen wird lhre
persoénlichen Antworten zu sehen bekommen.

Die Ergebnisse der Studie werden nur in statistischen Mittelwerten zuganglich gemacht. Wir stellen sie Ihnen
gerne im Rahmen eines Gruppengesprachs oder einer Informationsveranstaltung vor. Fir sonstige
Ruckfragen stehen wir (Michael Gehle / Tatjana Levec) lhnen gerne unter der Rufnummer +49-89-9936-1646
/ -1144 oder per E-Mail unter Michael.Gehle@softlab.de / Tatjana.Levec@softlab.de zur Verfligung.

Hinweis:

Bitte versuchen Sie, den Fragebogen komplett auszuflllen. Jede Ihrer Einschatzungen ist wichtig fir die
gesamte Untersuchung. Sollten Sie in Einzelféllen keine Angaben machen koénnen, kreuzen Sie die
Alternative an, die lhrer Meinung am ehesten entspricht. Sollten Sie weitere Alternativen bzw. Vorschlage
haben, tragen Sie diese in die leeren Zeilen oder formlos am Ende des Fragebogens ein.

Im allgemeinen gibt es keine ,richtigen oder ,falschen“ Antworten, sondern es ist wichtig, dass Sie offen Ihre
personlichen Ansichten mitteilen.

Bitte beachten Sie auch den abschlieRenden Hinweis auf der letzten Seite und stecken Sie den ausgeflllten
Fragebogen innerhalb von 2 Wochen in den Umschlag und schicken Sie ihn danach mit der Hauspost an uns.

Vielen Dank im voraus fiir Ihre Mitarbeit !

softlab
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1.A) Allgemeine Daten
a) Einstufung lhrer regelmaRigen Arbeitsebene @) @) @) o)
Oberster Projekt- Projektleiter Projekt-
Projekt- manager mitarbeiter

verantwortlicher

b) Kumulierte Anzahl der Jahre, die Sie o o o o

schon in / mit Cross-Region Projekten Bis 1 Jahr Bis 3 Jahre Bis 7 Jahre > 7 Jahre
gearbeitet haben

c) Kumulierte Anzahl der Cross-Region o) o) o) o)
Projekte, in / mit denen Sie schon <2 <5 <10 >10
gearbeitet haben

2.A) Welche Barrieren existieren oder kdnnen Sie sich vorstellen bei der |nitialisierung von Cross-Region
Projekten ? Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen Kastchen.

sehr hoch hoch mittel gering

a) Suche nach Mitarbeitern mit geeigneten Fahigkeiten .............ccccovvevn.n. O Q @) O
b) Zeitliche Verfiigbarkeit der Mitarbeiter ..................ccoceeereveeeeeeeeeeeeeene. ©) ©) @) ©)
c) Bereitschaft der Mitarbeiter zur Teilnahme am Projekt ..........c.cccccocve...... Q Q Q Q
d) Staatliche Regularien / GESEZE .............ccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e @) Q @) @)
e) Standortwahl und geeignete Raumlichkeiten .............ccccooeevveieveeeenenn. O Q @) O
f) Verfiigbarkeit geeigneter technischen Hilfsmittel ................c.ccccoceveveennnn.. ©) ©) @) ©)
g) Vorhandensein geeigneter theoretischer Handlungsweisungen .............. @) Q @) @)
h) Wiederverwendbare Vorlagen oder Erfahrungen aus vergangenen @) @) @) @)
ProjeKten .....oooeeeiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e
i) Positionierung des Projektes in der Umgebung ...........ccccccocovvevevevevenennee. ©) ©) @) ©)
j) Weitere: Q Q @) @)

Q o Q Q

Q o Q Q

o o ©) o
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2.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren iiberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 7 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschléage an.

a) Interne Projektstellen-Ausschreibungen ...... ...
b) ,Gelbe Seiten” NACh THEMEN .........eiii e e e sreeeeennee
C) SKill INfOrmation SYSIEM ......coiiiiiiieee e e e e e e e e e st e e e et r e e aaae s
d) Mitarbeiter Verfligbarkeits-VerzeiChnis ...........c.oooiiiiiiiiiii e
e) Internationaler Mitarbeiter-Pool (oder virtueller Start-Up-Pool fiir Projekte) .........ccccocveiiiiiiiiiiinnnns
f) Materielle Vergitung / ENONNUNG .....oeviiiiiie et e e e e
g) Zusatzliche Aus- und WeiterbildungsmaoglichKeIten .............ccooiiiiiiiiieiiiie e
h) Personaltransfer / JOb ROTALON .........oooiiiiiiii e
i) RGumlich zusammengeschlossenes Team in unmittelbarer Nahe des Kunden ..................cccccce.
j) Methoden-Handbuicher mit integrierten Cross-Region Projektspezifika .............ccccveiiiiiiinenienn.
k) Cross-Region Projektinformationen und Referenzen .............cccooooiiiiiie i
I) Reine Projektorganisation (keine Matrix- bzw. Funktionsverankerung) .........cccccoceeviiiiiniiene e
m) Projektportale / Projektmarketing ..........oooiiiiiiiiii s
N) Gremien / LeNKUNGSAUSSCNUSSE .........cieiiiiiieiiiieeeitieeeestie e e siee e enie e e e e teeeeenneeeessnneeeeaneeeesanneeeesneeeean

0) Weitere:

c 0 0 00000 00 0 0 0 0o o0 o o

3.A) Welche Barrieren existieren oder kéonnen Sie sich vorstellen im Ablauf von Cross-Region Projekten ?
Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen Kastchen.

sehr hoch hoch mittel gering
a) Personliche Interessen / Ziele der Mitarbeiter verlaufen kontrar zum @) @) QO @)
PrOJEKIZIEL. ...
b) Zeitliche / rAumliche DIStANZEN ..........cocvoieeeeeeeeeeee e O Q @) O

softlab
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c) Landessprache / Fachsprache / Organisationssprache ..............c............ e o) @) e
d) Mentalitéats- / Kulturunterschiede der Teilnehmer .............ccccccoceeevevenenae, Q Q Q @)
e) Zu langsame Anpassung und Verschmelzung der unterschiedlichen @) 9 @) @)
010 = o TP PRRPRP

f) Fehlendes ,Wir*-Geflinl ............ccoeuiieiiiriieriiniieeescieeseesees s O o Q O
g) Fehlendes VErtraUeN ...........c.coveeceeeeeeeeee et O @) Q @)
h) Politische Entscheidungen (,Machtspiele®) ...........ccccoovoveieveeeeeeeeeeeen. Q Q Q Q

i) Fehlende soziale und / oder interkulturelle Kompetenz der

Projektverantwortlichen / der Projektmitarbeiter o o Q @)
J) '''''''' Konfllkte ........ w egen ........ l:J"t.);r.s.chneidung der urspringlichen @) 9 @) @)
Linienzugehdrigkeiten
k) Unterschiedliche Interessen der beteiligten Organisationseinheiten ........ ©) ©) @) ©)
) Verteilung der RESSOUICEN ...........ccovoveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e Q Q Q Q
m) Koordination / Kontrolle der Projekte .............cocoeeeeeeererereeeeeeeeeenes @) Q @) Q
n) Isolation des Projektes ............ooeviiiiiiiiiiiiii e @) @) @) @)
0) Fehlende Cross-Region projektspezifische Rollen ..............c.cccccoecueuee... ©) ©) @) ©)
p) Fehlende / schlechte Unterstiitzung seitens IT ...........ccccoeveeeeveiceevenennne. Q Q Q @)
q) Weitere: Q Q Q @)
@) Q @) @)
o o O o

3.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren iiberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 6 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschlage an.

a) Karriereanreize durch Teilnahme der Mitarbeiter an Cross-Region Projekten ...............ccccccvveee...
D) MALEMIEIIE ANIIZE ...ttt et e e

c) Technische Hilfsmittel, und zwar:

O
)
o
o
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e) Definition einer einheitlichen Projektsprache (-vokabular) ...........ccccooeiiiiiiiiiiiiiie e
f) Vermehrt informelle Zusammentreffen / gemeinsame nicht projektbezogene Aktivitaten ...............
g) Klare (z.B. im Projekthandbuch festgelegte) Spielregeln fiir das Team ...........ccccoeveciiiiiiineninene
h) Verstarkt interne Milestones zur Projektevaluation ..............cccccoviiiiiiiiiiiiiiiie e
i) Ausbildung der Projektleiter / Projektmitarbeiter in Richtung sozio-psychologischer Kompetenzen
j) Beteiligung der Mitarbeiter ausschlieRlich in 1 Projekt ...
k) Informationsaustausch zwischen Projektleiter und Linienvorgesetzten tber Mitarbeiter .................
I) Spezielle Cross-Region Projektgremien mit Vertretern der beteiligten Organisationseinheiten ........
m) Etablierung der Rolle des ,Teamintegrators® ...........c..oooiiiiiiiiii e

n) Weitere:

©c 0 0 0 0 00 0 0 ©0 0 ©

4.A) Welche Barrieren existieren oder kdnnen Sie sich vorstellen im Abschluss von Cross-Region Projekten ?
Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen Kastchen.

sehr hoch Hoch mittel gering

a) Wiedereinbindung der Mitarbeiter in die Linienorganisation .................... o ©) @) @)
b) Karriereknick wegen langer Abwesenheit ...............ccocoeeeeeeeeveeeeeenns Q Q Q Q
c) Erfahrungsiibertragung und -sicherung in die / bei den beteiligten e o) e e
Organisationseinheiten
d) Verlust von kollektivem ,Beziehungswissen" .............ccccoveveveveveveeuenennn. ©) ©) @) ©)
e) ldentifizierung und Bewahrung der Cross-Region Projektspezifischen @) @) QO @)
HaNAIUNGSWEISEN ........eeiiiiiii e
f) Zustandigkeiten bzgl. weiterer Betreuung des Kunden / Produktes .......... Q Q @) @)
g) Eigentum des im Projekt erreichten Resultats (Lob oder Tadel) .............. Q Q @) @)
h) Weitere: @) ©) Q @)

Q Q Q Q
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4.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren liberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 3 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschléage an.

a) Berichterstattung in die Linie wahrend des Projektverlaufs ...,
b) Teilnahme an Veranstaltungen in der LiNi€ ............cc.oiiiiiiiii i
c¢) Informationsfluss liber Geschehnisse in der Linie an die auswartigen Mitarbeiter ...........................
d) Erstellung von Lessons Learned / Good und Bad Practices ...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e
e) Systematische Ableitung des Wissens durch Projekt-Debriefing ...........cocooiiiiiiii,
f) RegelmaRige Kontaktpflege / Treffen von Projektmitgliedern nach Ende des Projektes ..................

g) Kooperative Projektevaluierung / ,Story Telling” (z.B. von externem Team auf Basis von
Interviews erstellter Bericht, der in einem gemeinsamen Workshop diskutiert wird)

h) Weitere:

©c 0 0 00 0 0 0 0o 0 ©

- Begriffsklarung -

Reprasentation des Wissens: Vorhandenes Wissen in den Képfen der Mitarbeiter, auf Medien oder in Form
eines Produktes zuganglich, sichtbar, transportierbar und begreifbar machen

5.A) Welche Barrieren existieren oder kénnen Sie sich vorstellen bei der Reprasentation des Wissens in
Cross-Region Projekten ? Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen

Kastchen.
sehr hoch hoch mittel gering

a) Skill-Profile sind nicht geeignet / ausreichend beschrieben ..................... O Q @) Q
b) Es wird nur im eigenen Bereich nach Wissenstragern gesucht ............... o o O o
c) Dokumente sind schlecht oder nicht einheitlich lesbar, kodiert, formatiert Q @] Q Q
d) Dokumente / Vorlagen sind nicht mehrsprachig verfigbar ...................... @) Q @) @)
e) Das Wissen ist auf verschiedenen Medien und in unterschiedlicher 9 @) 9 ®)
FOrm vOrhanden ...

f) Das Wissen ist drtlich weit Verstreut ..............ococoovoveveeeeeeeeeeeeeeeeeeee, Q Q Q Q
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g) Die technische Unterstiitzung bei Suche und Zugriff auf Wissen ist
MANGEINATE ..o

h) Dokumentenmanagement-Systeme sind ungeeignet, z.B. flr
Replikationsverwaltung

i) Zugriff auf das explizite Wissen in der Organisation ist beschrankt ..........
j) Zugriff auf das implizite Wissen in den Képfen der Mitarbeiter .................
k) Es gibt keine gemeinsame (Landes- oder Organisations-) Sprache ........
I) Keine Zeit fur geeignete Kodierung und Aufbereitung vom Wissen ..........

m) Weitere:

©c 0 0 0 0 0 0 0 o©
©c 0 0 0 0 0 0 0O 0O
©c 0 0 0 0 0 0 0 o
©c 0 0 0 0 0 0 0 0O

5.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren iiberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 4 der
angefiihrten oder der eigenen Lésungsvorschlage an.

a) Veroffentlichung der WiSSENSANGEDOLE ..........cooiuiiiiiiiii e e e e eaenes
b) Einheitliche im Projektleitfaden festgelegte Regeln fir die Erzeugung der Projektdokumentation ..
¢) Qualitatskontrolle der Projektdokumentation / Process-Control / Tracking ..........cccccevcvveriieeennneenn.

d) Erstellung / Ubersetzung und Bewahrung sédmtlicher Dokumente in einer unternehmeiten Sprache
{48 = T = o111 o)

e) Unternehmensweite Festlegung der Tools zur Reprasentation des expliziten Wissens ..................
f) Elektronische unternehmensweite Vernetzung essentieller, wissenstragender Systeme .................
h) Projektportale / Mitarbeiterportale ................cooo i
h) Suche nach dem notigen Wissen Uber ANZEIGEN .........oooiiiiiiiiiiiiiie et e e
i) In der Projektplanung festgelegte Zeit fir Kodierung wichtiger Informationen .............cccoccoceiiieenne

j) Weitere:

Qo
)
o
o
)
o
o
Qo
)
o
o
Qo
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- Begriffsklarung -
Nutzung des Wissens: Wissen anwendbar machen, zur Entscheidung / Handlung fiihrend aufbereiten

6.A) Welche Barrieren existieren oder konnen Sie sich vorstellen bei der Nutzung des Wissens in Cross-
Region Projekten ? Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen Kastchen.

sehr hoch hoch mittel gering
a) Das vorhandene Wissenspotenzial wird nicht erkannt oder ist nicht 9 9 9 @)
KOMMUINIZIEIT ...t e e e e e e e e e
b) Die Mitarbeiter sind nicht immer fahig, das Wissen fiir ihre Bediirfnisse e o) ®) e
ANZUWENAEIN ...t e e e e et e e e e e e s et e e e e e e aannenee
c) GroRe Differenz zwischen Sprachkontext / Erfassungskontext / @) @) QO @)
Nutzungskontext
d) Ungeeignete / uneinheitliche Dokumentenstrukturen .............c.c.ccco........ Q Q @) @)
e) Projekterfahrung / Good Practices flir Cross-Region Projekte sind nicht e o) @) e
(] aF=T o [=T o H PSPPSRI
f) Kulturelle Differenzen in Form unterschiedlicher @) @) @) O
Problemlésungstechniken / Arbeitsweisen der Mitarbeiter
g) Unterschiedliche Entscheidungs- und Fihrungsstile der leitenden @) 9 @) @)
Projektbeteiligten
h) Kein Vertrauen in das vorhandene Wissen oder deren
Wissensvermittler Q Q @) @)
i) “Not invented here” — SYNArOM ........cooveoeoeeeeee e O Q @) O
j) Routine-Ablaufe reduzieren die Bereitschaft, neues Wissen zu 9 9 9 o)
akzeptieren
k) Angst vor Offenbarung eigener Wissensliicken / -schwachen ................. Q Q Q @)
I)  Benutzerunfreundliche  Gestaltung der  Wissensbasis  und e o) e e
Wissensinfrastruktur
m) Ungeeignete IT-Tools zur Wissensaufbereitung ............ccococveveevevenennne. O @) Q @)
n) Weitere: Q Q @) @)
O o O o
O o O O
o o o o
o o O o
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6.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren iiberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 4 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschléage an.

a) Knowledge Kick-Offs zur Identifizierung des impliziten Wissens verschiedener Kollegen ............... Q
b) Aufgabenbewaltigung in Senior / JUNIOr —TEAMS .......ccueviiiiiieeiiiie e e eeee e e e e e sneeeeesneeeeenes Q
c¢) Kurze Mitwirkung des Erfassers des Wissens im Projekt (Vortrag / Schulung) ..........ccccoeveeeiiinns Q
d) Suche nach Wissen uber / von Cross-Region Projekten bei anderen Unternehmen ...................... ©)
e) Benchmarking bzgl. der Cross-Region Projekte ...........cooiiiiiiiiiiiiiiiieciee e Q
f) Abgesprochene und festgelegte Vorgehensweisen bei der Aufgabenbearbeitung ............ccc....c.c.... Q
g) Stufenweise Einflhrung des NeUEn WISSENS ..........ccoiiiiiiiiiii i o)
h) Foérderung der Bereitschaft, Fragen zu Stellen ... ©)
i) Projektmanager-Aussage Uber Verwendbarkeit der Ergebnisse anderer Projekte fur andere Q
Branchen und neue Kunden
J)We ,tere ........................................................................................................ o
o
o
- Begriffsklarung -

Kommunikation des Wissens: Wissen austauschen, verteilen und vernetzen

7.A) Welche Barrieren existieren oder kénnen Sie sich vorstellen bei der Verteilung des Wissens in Cross-
Region Projekten ? Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der jeweiligen Kastchen.

sehr hoch hoch mittel gering
a) Zeitliche und raumliche DIStaNZEN ............ccocoeoeeeeeeeeeeeeeeeeee e O Q @) O
D) KURUPUNTEISCRIEAE ... ©) ©) @) ©)
C) SPraChDAIMTIEIEN ......ceeeeeeeeeeeeeeeceeeee ettt en e Q Q Q Q
d) Zu wenig personliche Interaktion zwischen den Dbeteiligten @) 9 @) @)
Organisationseinheiten / Organisationsmitgliedern
e) Fehlendes / zu wenig Vertrauen zwischen Wissenssender und @) @) @) @)

Wissensempfanger
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f) ,Wissen ist Macht — Gedanke ............ccoovvveeoeeeeeeeeeeee e O Q @) O
g) ,Wissen ist Holschuld® — GedankKe .............ccccoeeueeeueeeceeeeeeeeeeee e Q @] Q Q
h) Angst vor Verlust des eigenen Expertenstatus ................cccocoeeuerrrennn. @) Q @) Q
i) Unterschiedliche Verstindnisweisen bei Sender und Empfanger ............. O Q @) O
i) Unterschiedlicher Ausbildungs- / Kenntnisstand .............c.ccccoovveviviienennnn. O @) Q @)
k) Nicht verfugbare / nicht geeignete technische Kommunikationsmittel ..... Q Q Q @)
I) Nicht vorhandene oder nicht funktionierende Schnittstellen zur e o) e e
Projektumgebung
m) Undefinierte / unklare Kommunikationswege und Informationsfliisse ..... @) Q @) Q
n) Politisch beeinflusste Verteilung ..........c.coveveveueveeeucceeeeeeeeeeeeeeee e ©) ©) @) ©)
0) Weitere: Q Q @) @)
Q o Q Q
Q o Q Q

7.B) Wie kénnte man die vorgenannten Barrieren liberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 5 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschlage an.

a) Personliche Treffen, offene DIialoge ..........c.eiiiiiiieiiiee e e
b) Fremdsprachliche AUSDIIAUNG ............oiiiiiiii e e e e e eraraeee s
c) Projektglossar sukzessive erstellt durch die Teammitglieder ...

d) Definition der Standards, die Handlungsweisen beschreiben und das Vertrauen durch gewisse
Vorhersehbarkeit SEAIKEN .........ooiiiii ettt e e e
e) Gemeinsame ViSionen UN ZI€IE ...........coouiiiiiiiiiiiiii e

f) Anreizsysteme und Belohnungsstrukturen fir Wissenskommunikation ...............ccocciiiiiiiiiien..

g) Ausbau der informellen Kommunikationswege (z.B. Kaffee-EcKe) ........ccoviiieiiiiiiiniiiieiiee e

h) Groupware-Systeme die helfen Zeit-, Raum- und Sprachbarrieren zu Uberwinden .........................

o
O
)
Qo
)
o
o
O
)
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j) Klar definierte Schnittstellen zur Projektumgebung und explizite Verantwortungstrager hierfir .......
k) Unterstltzung und Wertschatzung fur informelle Netzwerke (Communities of Practice) .................

I) Weitere:

©c 0 ©0 0O O

- Begriffsklarung -
Generierung des Wissens: Informationen zur Handlungsrelevanz bringen, Ideen generieren

8.A) Welche Barrieren existieren oder kénnen Sie sich vorstellen bei der Generierung neues Wissens in
Cross-Region Projekten ? Bitte bewerten Sie die Barrieren durch Ankreuzen eines der Kastchen.

sehr hoch Hoch mittel gering
a) Mangelndes gegenseitiges Vertrauen ..............cccococeveveeeeeeeeeeeeenenennn, O Q @) Q
b) Mangelnde Akzeptanz der Wissenstrager (Personen/Medien/Produkte)
¢) Mangelnde Qualitat oder Transformationsmdglichkeit der vorhandenen 9 9 @) ®)
[o =TT o L U PRSP R OPRPPP
d) Zu hohe Interaktions- und Kommunikationsbarrieren ............c.c.c.cc......... @) Q @) @)
e) Die Teamstarke iSt ZU Grof ...........c.oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e O Q @) Q
f) Fehlender gemeinsamer Kontext der Beteiligten ..............cccccevevevevevennnnene. ©) ©) @) @)
g) Mangelnde Transparenz tber Experten/Publikationen/Parallelaktivitédten Q Q Q @)
h) Nicht vorhandene Lessons Learned oder Good / Bad Practices ............. Q Q @) @)
i) Erschwertes und ungeniigendes Projekt-Debriefing ...............cccccceueueuee.. ©) ©) @) ©)
j) Keine / zu geringe lernfreundliche Projektkultur ................cccovevevevevivennnnne. Q Q Q @)
k) Projektumstande (z.B. R&ume, Zeitdruck) haben negative e o) e e
Auswirkungen auf Kreativitat und Innovation
k) Weitere: O Q O O
o o o o
o o O o
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8.B) Wie konnte man die vorgenannten Barrieren iiberwinden ? Bitte kreuzen Sie insgesamt mindestens 4 der
angefiihrten oder der eigenen Losungsvorschléage an.

a) Vertrauensbildung durch offene Kommunikation und Minimierung des Abteilungsdenkens ........... Q
b) Gemeinsame Wissens-Vision und Ziele (z.B. Learning from Mistakes, Hinterfragen von Q
Bewahrtem)
¢) Férderung der / Verpflichtung zur persdnlichen Kommunikation der Erfolge und Misserfolge ...... Q
d) Verstarkter Einsatz kreativitatsfordernder IT und Kommunikationsmedien (z.B. Videokonferenzen @)
[oTe [T g 01 0 T= 1 =) OO PRPPTRRRPIN
e) Verstarkte interdisziplindre TeamzusammenSetZUNG ..........cooiiiiiiiiiei i Q
f) Verstarkt personliche Zusammenkiinfte (Szenario-, Kreativ-Workshops, Brainstorming Sessions) Q
g) Belohnungsstrukturen fir Verbesserungen, Vorschlage und neue ldeen ...........cccccceeeeeiiviieeeeennn. o)
h) Genligend Zeit / Freirdume zur Ermittlung und Erprobung neuer Wege im Rahmen der Arbeitszeit Q
i) Aktives Vorschlagswesen und Verbesserungswesen zu Projektvorgangen ...........ccccccceevvceeennnneen. Q
j) Weitere: Q
o
o
- Begriffsklarung -

Wissensziele: Im Rahmen der Wissensorientierung der Unternehmenstatigkeit definiert man Wissensziele fiir
Unternehmen, Projekte und Individuen, die zur Veranderung der Wissensbasis und zur Optimierung der
Geschaftstatigkeit fihren sollen

9.A) Welche individuellen und welche unternehmensbezogenen Ziele wiirden Sie aus lhrer Sicht durch eine
verstarkte Wissensorientierung im Projektgeschaft erreichen wollen ? Bitte kreuzen Sie jeweils
wenigstens 5 der angefiihrten oder weiterer Ziele an.

sehr hoch hoch mittel gering
a) Foérderung des internen Know-how Transfers ............cccococvvveeevenennnn. Q Q Q Q
b) Sicherstellung stindiger Verfligbarkeit des WiSSens .............c.ccccocouevnee. Q Q @) @)
c) Verbesserung des Zusammenspiels von Mitarbeitern (Teamarbeit) ........ Q Q @) @)
d) Wiederverwendbarkeit von bereits erarbeiteten Losungen ...................... o ©) @) ©)
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e) Engere Verbindung zwischen Projektteam, Business Development und @) @) @) @)
Personalabteilung ............eueuieiiiiiii e
f) Mehr Wissenszufluss fir das Business Development / Marketing............. Q Q Q @)
g) Beschleunigung des INNoVationSProzesses .............cccooveveveeeeeeeerrnene. @) Q @) @)
h) Férderung der internen KommuniKation ..............ccccoveeeeeeeeoseeeeeeeeens O Q @) Q
i) Ausschépfung von Synergiepotenzialen (z.B. Transfer und Kooperation ©) o O o
zwischen Vertrieb und Projekteinheit oder Lander und Regionen)
j) Schneller Zugang zu Wissensquellen (intern und extern) ......................... Q Q Q @)
k) Steigerung der  Produktivitait (z.B.  Projektmargen  oder
Unternehmenskennziffern)...........c.ooovoiiiie e o o Q @)
) Verteidigung und Generierung von strategischen Wettbewerbsvorteilen .. @) Q @) @)
m) Reduktion von Prozessdurchlaufzeiten und -kosten ..............c.ccocou...... O Q @) O
n) Vermeidung von Know-how Abwanderung bzw. Mitarbeiterbindung ....... ©) o O o
0) Starkung und Erweiterung von Kernkompetenzen des Unternehmens ... Q Q Q @)
p) Verbesserung und Einbezug des Kunden Know-how .....................cc....... @) Q @) Q
q) Starkung der Personalentwicklung (z.B. interdisziplindres und e o) ®) e
interkulturelles Know-
h) Weitere: Q Q Q @)
Q o Q Q
Q o Q Q
o o ©) o
Q o Q Q

9.B) Wie kdonnte man die positiven Auswirkungen von MaBRnahmen und Zielen der wissensbasierten Cross-
Region Projekte ,, greifbar“ machen ? Bitte kreuzen Sie die aus ihrer Sicht sinnvolle Vorschlage an und /
oder unterbreiten Sie weitere Vorschlage.

a) Anzahl der Experten (Wissenstrager) fir die verschiedenen Wissensgebiete ..........c...ccocccvieene..n.

b) Bewertung der Kernkompetenzen mit Hilfe eines Modells (z.B. Evolutionsmodel des Wissens
LaE=Tod g T Ue] o 1= PSSR UUSRRTN

¢) Messen von Bildungserfolgen mit Zertifikaten ..o ©)
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d) Projektkalkulation (z.B. zusatzliche Mehrwertschaffung durch Cross-Region Projekte oder
verringerte Abweichung zwischen kalkulierter Soll- und ISt-Marge) ...........cccccceieeiieciiiieee e,

e) Balanced Scorecard, und zwar mit den folgenden Indikatoren:

f) Anzahl der Anfragen nach Mitarbeitern zur Teilnahme an Cross-Region Projekten .........................

g) Weitere:

o
o
o
)
o
o
Qo
)
o

softlab

AbschlieRendes:
Far Ihre Mahe danken wir Ihnen noch einmal ganz herzlich.

Um |hre Fragebdgen bei Auswertung nach der zweiten Erhebung aufeinander beziehen zu kénnen,
mochten wir Sie bitten, nachfolgend den Vornamen Ihres GroRvaters und lhrer GroRmutter
vaterlicherseits einzutragen. Da dieses Datum im Unternehmen vollstdndig unbekannt ist, bleibt der
Datenschutz gewahrleistet:

Name lhres GroBvaters vaterlicherseits:

Name lhrer GroBmutter vaterlicherseits:
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ANHANG II: Die hochsten und die niedrigsten Barrieren und Lésungen in Gegeniiberstellung.
Die Quelle aller folgender Diagramme ist die Softlab Studie Wissensbasierte
CR-Projektmethodik, 2002

Gewichtsverteilung bei den hochsten Barrieren in der Projektinitialisierung

28

m Sehr Hoch
mHoch

m Mittel

O Gering

a) Suche nach Mitarbeitern mit  b) Zeitliche Verfiigbarkeit der h) Wiederverwendbare Vorlagen
geeigneten Fahigkeiten Mitarbeiter oder Erfahrungen aus
vergangenen Projekten



Gewichtsverteilung bei den hochsten Barrieren in dem Projektabschluf

23
22
17
15
1

m Sehr Hoch

11 mHoch

10 .
@ Mittel
8 0O Gering
7
6
3
2
f) Zustandigkeiten bzgl. c) Erfahrungsiibertragung und - d) Verlust von kollektivem
weiterer Betreuung des Kunden / sicherung in die / bei den ,Beziehungswissen"
Produktes beteiligten Organisationseinheiten
Gewichtsverteilung bei den hochsten Barrieren in der Wissensrepresentation

m Sehr Hoch
mHoch
@ Mittel
O Gering

j) Zugriff auf das implizite 1) Keine Zeit fiir geeignete f) Das Wissen ist ortlich weit
Wissen in den Kopfen der Kodierung und Aufbereitung verstreut
Mitarbeiter vom Wissen



Gewichtsverteilung bei den héchsten Barrieren in der Wissensnutzung

m Sehr Hoch
mHoch
m@ Mittel
0O Gering
a) Das vorhandene e) Projekterfahrung / m) Ungeeignete IT-Tools zur
Wissenspotenzial wird nicht Good Practices fiir CR-Projekte Wissensaufbereitung
erkannt oder ist nicht sind nicht vorhanden
kommuniziert
Gewichtsverteilung bei den hochsten Barrieren in der Wissensverteilung
26
21
19 m Sehr Hoch
{7 mHoch
5 15 m@ Mittel
1 12 0 Gering
9 10
8
7
3
1 1
d) Zu wenig personlich m) Undefinierte f) ,Wissen ist Macht” — g) »,Wissen ist

Interaktion

Kommunikationswege Gedanke

Holschuld“ — Gedanke




Gewichtsverteilung bei den hochsten Barrieren in der Wissensgenerierung

22 22

m Sehr Hoch
mHoch

@ Mittel

O Gering

h) Nicht vorhandene Lessons i) Erschwertes und ungeniigendes j) Keine / zu geringe lernfreundliche
Learned oder Good / Bad Practices Projekt-Debriefing Projektkultur

Gewichtsverteilung bei den hochsbewerteten Zielen de Wissenorientierung

26 26

m Sehr Hoch
mHoch

@ Mittel

O Gering

a) Forderung des internen d) Wiederverwendbarkeit j) Schneller Zugang zu b) Sicherstellung stiandiger
Know-how Transfers von bereits erarbeiteten Wissensquellen Verfiigbarkeit des Wissens
Losungen (intern und extern)



Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlage fiir die Projektinitialisierungsbarrieren

k) CR-Projektinformationen e) Internationaler n) Gremien / b) ,Gelbe Seiten” nach
und Referenzen Mitarbeiter-Pool Lenkungsausschiisse Themen

Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlége fiir die Projektdurchfiihrungsbarrieren

g) Klare Spielregeln fiir das a) Karriereanreize durch  m) Etablierung der Rolle c) Technische Hilfsmittel
Team Teilnahme an CR- des ,Teamintegrators”
Projekten



Die am Hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlage fiir die ProjektabschluBbarrieren

d) Erstellung von Lessons a) Berichterstattung in die g) Kooperative f) RegelmaRige
Learned / Good und Bad Linie wahrend des Projektevaluierung / ,Story Kontaktpflege nach Ende
Practices Projektverlaufs Telling* des Projektes

Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Loésungsvorschlage fiir die Wissensrepresentationsbarrieren

f) Vernetzung essentieller g) Projektportale / b) Einheitliche Regeln fiir ~ h) Suche nach dem
wissenstragender Mitarbeiterportale die Projektdokumentation ~ nétigen Wissen Uber
Systeme Anzeigen



Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlage fiir die Wissensnutzungsbarrieren

a) Knowledge Kick-Offs  c¢) Kurze Mitwirkung des g) Stufenweise d) Suche nach Wissen
zur Identifizierung des Erfassers des Wissens Einflihrung des neuen Uber CR-Projekte bei
impliziten Wissens im Projekt Wissens anderen Unternehmen

Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlage fiir die Wissensverteilungsbarrieren

a) Personliche Treffen, k) Unterstiitzung und i) Einflihrung der Rolle b) Fremdsprachliche
offene Dialoge Wertschatzung der des Teamintegrators Ausbildung
informellen Netzwerke



Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Losungsvorschlage fiir die Wissensgenerierungsbarrieren

a) Kommunikation und b) Gemeinsame g) Belohnungsstrukturen d) Verstarkter Einsatz von
Minimierung des Wissens-Vision und Ziele  fiir Verbesserungen / IT / Kommunikations-
Abteilungsdenkens Vorschlage medien

Die am hochsten bzw. am niedrigsten bewerteten
Zielerreichungs-Messinstrumente

a) Anzahl der Experten d) Projektkalkulation e) Balanced Scorecard c) Messen von
pro Wissensgebiet Bildungserfolgen mit
Zertifikaten



