Wissensmanagement in
Projekten

Status quo und informationstechnologische Unterstiitzungspotenziale

Die Wandlungen innerhalb der organisatorischen und technologischen Rahmenbedingun-
gen von Projekten fiihren dazu, dass das Thema Wissensmanagement in Projekten immer
mehr an Bedeutung gewinnt. Die sich dabei fiir das Projektmanagement erschlieBenden
Potenziale sind bemerkenswert, ihre Verwirklichung ist jedoch ein komplexes Vorhaben.

Zu beriicksichtigen sind dabei die mit der Einfiihrung eines Wissensmanagements verbun-
denen Ziele und die entsprechende Auswahl bzw. Anpassung von Systemen an im Projekt
bestehende Bedarfe. Der Weg zum Wissensmanagement kann sicher nicht in einem Schritt
vollzogen werden, vielmehr bietet sich dabei eine evolutiondre Vorgehensweise an.

1. Einleitung

Das Thema Wissensmanagement erfreut sich seit einiger
Zeit einer beachtlichen Resonanz. Das ist zunichst er-
staunlich, denn die Erkenntnis, dass Wissen von zentra-
ler Bedeutung fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Un-
ternehmens ist, ist gewiss nicht neu. Dessen ungeachtet
gibt es allerdings eine Reihe von Griinden, weshalb be-
triebliches Wissensmanagement in den niachsten Jahren
besondere Aufmerksamkeit verdient:

0 Der beschleunigte technische Fortschritt und kiirzere
Produktlebenszyklen erhéhen die Nachfrage nach
Wissen iiber Produkte, technologische Entwicklungen
und Verfahrensweisen.

a Wachsender Wettbewerbsdruck fithrt zu einer zuneh-

menden Kundenorientierung und damit zu einem

erhohten Bedarf an Wissen iiber Kunden und Mairk-
te.

Die Globalisierung und Internationalisierung der

Mirkte erfordern ein verstirktes Verstindnis der kul-

turellen Hintergrinde und rechtlichen Rahmenbedin-

gungen anderer Linder.

Auf den Arbeitsmirkten verschirft sich der Wettbe-

werb um qualifizierte Mitarbeiter, also um Wissens-

trager.

0 Flexible Organisationsformen und eine weit reichen-
de, oft internationale Arbeitsteilung bediirfen eines
verstiarkten Wissensaustauschs und ermdoglichen damit
einen stiarkeren Zugriff auf unternehmensexterne
Wissensbestinde; zugleich erhoht sich dadurch der
Schutzbedarf unternehmenskritischen Wissens.

A Informations- und Kommunikationstechnologien
eroffnen neue Moglichkeiten der Verwaltung, Dar-
stellung und Verbreitung von Wissen. Dabei ist auch
an das Internet zu denken.

Nicht zuletzt unterstreichen die wachsende Verbreitung

von Projektorganisationen [1, 11, S. 36] sowie die Or-

ganisation ganzer Unternehmen in Projektform (,,Ma-

(=]

o

nagement by Projects®), wie zum Beispiel im Consul-
tingbereich iiblich, die Bedeutung eines leistungsfihigen
Wissensmanagements zur Sicherung einer strukturier-
ten Vorgehensweise und zur Generierung von Synergie-
effekten. So dirfte es unstrittig sein, dass die Verfiig-
barkeit von Erfahrungen aus abgeschlossenen Projek-
ten wie auch von Wissen uber den jeweiligen Projekt-
gegenstand oder allgemein iiber Projektmanagement ei-
nen wesentlichen Erfolgsfaktor fiir die wirtschaftliche
Durchfithrung von Projekten darstellt.

Trotz der offensichtlichen Bedeutung des Wissensma-
nagements fir das Projektmanagement ist festzustellen,
dass die entsprechenden Forschungsbereiche weitgehend
unabhingig voneinander behandelt werden. Der Beitrag
stellt dar, wie existierende Konzepte und Verfahren des
Wissensmanagements sinnvoll fiir das Projektmanage-
ment genutzt werden konnen. Dariiber hinaus wird er-
ldutert, in welcher Weise Wissensmanagement fiir den
Einsatz in Projekten angepasst werden kann. Ein Blick
auf die charakteristischen Eigenschaften von Projekten
[3] verdeutlicht die groffe Bedeutung eines systemati-
schen Umgangs mit Wissen. Gleichzeitig zeigt er spezi-
fische Herausforderungen fiir das Wissensmanagement
in Projekten auf.

Zeitliche Begrenzung von Projekten: Der Erfolg eines
Projektes wird nicht allein am Projektgegenstand gemes-
sen, sondern ist vielmehr determiniert durch die Einhal-
tung von zeitlichen, finanziellen und inhaltlichen Vorga-
ben. Projekte werden demzufolge meist unter Zeitdruck
durchgefiihrt. Die Projektdokumentation wird deshalb
hdufig auf das erforderliche Minimum reduziert, die
notwendigen Schritte zur Erfassung von Wissen unter-
bleiben.

Interdisziplinaritit und arbeitsteilige Aufgabenerfiillung:
Die Erfiillung der Projektaufgabe wird arbeitsteilig durch
meist interdisziplinire Teams vorgenommen. Da das
projektbezogene Wissen fast ausschlieSlich personenge-
bunden ist, liegt es in Projekten dezentral vor. Demzu-
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folge kann eine zentrale Instanz die gesamte Wissenser-
fassung nicht leisten, hochstens als Kontrollinstanz fun-
gieren, um einen gewissen Qualitdtsstandard zu sichern.
Weiterhin folgt aus der Interdisziplinaritit eine Hetero-
genitdt der Aufgabentriger und insbesondere ihres In-
tormationsbedarfs hinsichtlich des Projektgeschehens.
Personelle Fluktuation: Eines der Kernprobleme des
Managements von Projekten ist der Umgang mit der
Fluktuation der Wissenstriger. Diese resultiert zunichst
aus der zeitlich begrenzten Existenz der Projektorga-
nisation. Dariiber hinaus werden primidr Mitarbeiter
in Projekten eingesetzt, die iiber besondere Fahigkeiten
und Spezialkenntnisse zur Bearbeitung der Projektauf-
gaben verfugen. Aufgrund der hohen Personalkosten
firr diese Mitarbeiter wird seitens der Unternehmung
deren Einsatz im Projekt zeitlich limitiert, Es ist daher
mit einem hohen Grad an Arbeitsteilung und mit einem
baldigen Verlust wichtiger Wissenstriger zu rechnen.
Neben derartigem Wissen, das z.B. als Gegenstand ei-
nes Projektes erarbeitet werden soll, ist auch Wissen zu
beachten, das zur Koordination innerhalb des arbeits-
teilig organisierten Projektes erforderlich ist. In dieser
Hinsicht ist es insbesondere die Aufgabe der Projekt-
leitung, prozessrelevantes Wissen, das zur Verbesserung
der Kommunikation und Koordination zwischen den
am Projekt beteiligten Gruppen dient, zu erschlieflen.
Einzigartigkeit von Projekten: Projekte werden per defi-
nitionem als einzigartige Vorhaben aufgefasst und gren-
zen sich dadurch zwangslidufig von anderen Projekten
ab. Bei strukturierter Vorgehensweise sind jedoch viele
Projekte vergleichbar. Es macht also Sinn, vom Einzel-
fall zu abstrahieren und iiber die Erfassung von In-
formationen hinaus gemeinsame Strukturen zu identifi-
zieren und zu klassifizieren, um daraus projektbezoge-
nes Wissens einer hoheren Abstraktionsstufe ableiten zu
konnen.

Zeitlich begrenzte und unternehmensiibergreifende Or-
ganisationsstruktur: Projektbezogene Kooperationen be-
stehen zum Teil nur fiir die relativ kurze Zeitspanne
der Projektdurchfiihrung. Dies ist insbesondere im Falle
von virtuellen Projektzusammenschliissen der Fall. Die
Zusammensetzung der Teams kann bei Folgeprojekten
abweichen. Dies wirft die Frage auf, wer projektbezoge-
nes Wissen in dhnlichen Projekten verwenden darf, um
sich damit gegebenenfalls Wettbewerbsvorteile zu ver-
schaffen. Dem Interesse der Kooperationspartner daran,
projektbezogenes Wissen auch nach Projektende nutzen
zu konnen, steht das Bediirfnis nach Schutz erfolgskri-
tischen Wissens einzelner Partner gegeniiber. Ublicher-
weise agieren alle Kooperationspartner virtueller Pro-
jektorganisationen nach Projektende wieder unabhin-
gig voneinander. Es sollte deshalb friihzeitig geklirt
werden, wer nach Projektende Zugriff auf dieses pro-
jektinterne Wissen hat.

Im Sinne der der virtuellen Organisationsform zugrunde
liegenden Leitidee wire es gegebenenfalls sinnvoll, allen
Kooperationspartnern die fortgesetzte Verwendung des
Wissens zu ermoglichen. Tatsichlich kann die Wissens-
verwahrung jedoch auch an ein Unternehmen gebunden
sein, das z. B. im Projekt ,,Keyplayer® war oder dem das
generierte Wissen eindeutig zugeordnet werden kann.
Internationale Projekte: Zusitzlich zu den im vorigen
Punkt genannten Aspekten gehen internationale Projek-
te mit der Verwendung verschiedener Sprachen oder
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der Einigung auf eine Sprache im Projekt einher. Weiter-
hin treffen unterschiedliche Landeskulturen aufeinan-
der. Hinsichtlich des Wissensaustauschs kann dies zu
verschiedenen Schwierigkeiten fithren. Zum einen kon-
nen sprachliche Abweichungen die Verwertbarkeit von
erfasstem Wissen unterminieren. Andererseits kann der
Fall eintreten, dass eingestelltes Wissen nur im Landes-
kontext Sinn stiftend ist.

2. Wissen und Wissensmanagement

Um aufzuzeigen, in welcher Weise Wissensmanagement
zur Unterstiitzung der Durchfithrung von Projekten ein-
gesetzt werden kann, ist zunichst zu kliren, was unter
Wissen und Wissensmanagement zu verstehen ist. Be-
ginnen wir entgegen der gingigen Vorgehensweise mit
dem Kompositum: Wissensmanagement bezeichnet alle
Mafinahmen, die auf die systematische Erhebung, Auf-
bereitung, Verwaltung, Pflege und adressatengerechte
Vermittlung von Wissen gerichtet sind. Die Klirung des
Begriffs Wissen gestaltet sich deutlich schwieriger. Be-
trachten wir zunichst einige Aspekte, die mit dem Be-
griff Wissen in Verbindung gebracht werden. In den
Wissenschaften wird Wissen mit Erkenntnis assoziiert
und von bloffem Glauben unterschieden. Dabei ist al-
lerdings die nahe liegende Vorstellung, dass Wissen im-
mer wahre Ansichten widerspiegelt, kaum haltbar, wie
der Soziologie Luhmann zu bedenken gibt: ,, Wenn von
Wissen die Rede ist, versteht man darunter normaler-
weise wahres Wissen. Oder fiir wahr gehaltenes Wis-
sen? Oder auch unwahres Wissen?“ [9, S. 167]. In den
Wissenschaften sind denn auch Methoden, die zwischen
konkurrierenden Erkenntnisangeboten zu unterscheiden
helfen, von zentraler Bedeutung — nur so ist wissen-
schaftlicher Fortschritt erfassbar. Dabei spielen Begriin-
dungsverfahren und die darin verwendeten Wahrheits-
begriffe eine wichtige Rolle. Auch die Sprache, mit der
Wissen dargestellt wird, ist hier zu beriicksichtigen,
da sie die Nachvollziehbarkeit und damit Uberpriifbar-
keit von Wissen wesentlich bestimmt. Im Zusammen-
hang mit einem rechnergestiitzten Wissensmanagement
ist hier nicht zuletzt an die alte Frage zu denken, ob sich
jedwedes Wissen formal beschreiben lidsst und damit ei-
ner maschinellen Auswertung zugefiihrt werden kann.

Vor dem Hintergrund der dargestellten Begriffsfragmen-
te schlagen wir eine pragmatische Fassung des Wissens-
begriffs vor, die gleichwohl in ihren Grundziigen mit
der in den Wissenschaften verbreiteten Begriffswendung
iibereinstimmt. Danach wird Wissen durch bestitigte,
aber widerlegbare Annahmen iiber einen Realitdtsaus-
schnitt reprisentiert. Die Forderung nach prinzipieller
Widerlegbarkeit ist deshalb wichtig, weil nicht wider-
legbare Aussagen, also Tautologien (,,Wenn der Hahn
kraht auf dem Mist ...,,), keinen Informationsgehalt ha-
ben. Im Unterschied zu Informationen handelt es sich
dabei nicht um Aussagen iiber singulire Instanzen, son-
dern um solche iiber ganze Klassen — z.B. iiber alle Pro-
jekte einer bestimmten Art. Daten wiederum koénnen
von Informationen dadurch abgegrenzt werden, dass
sie lediglich durch eine Syntax und eine rudimentire,
formale Bedeutung - die sich z.B. darin dufSert, dass
fur Zahlentypen andere Operationen definiert sind als
fur Zeichenketten — gekennzeichnet sind. Zusammen-
fassend ist Wissen damit durch drei Merkmale gekenn-
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Abb. 1: Beispiel zur assoziativen Organisation von Projektwissen

zeichnet: Abstraktion (von Einzelfillen), Begrindung
und Originalitit — wobei eine objektive Beurteilung die-
ser Merkmale nur eingeschrinkt méglich ist.

Das Wissensmanagement umfasst verschiedene Berei-
che, deren Zusammensetzung in der Literatur stark va-
ritert. Weggemann sieht die Funktionen des Wissensma-
nagements darin, das Wissen zu entwickeln (d. h. ermit-
teln und inventarisieren), das Wissen zu teilen, anzu-
wenden und zu evaluieren. Probst und Romhardt gehen
von der Definition von Wissenszielen aus, die abschlie-
fend zur Bewertung der Wissensqualitit herangezogen
werden kénnen, und erginzen dies um den Aspekt der
Wissensbewahrung [10].

Um die Erfassung, Strukturierung, Verwaltung und Ver-
breitung von Wissen, das fiir das Projektmanagement
hilfreich ist, in angemessener Weise zu unterstiitzen, ist
eine Reihe von Anforderungen zu beriicksichtigen — ne-
ben der zentralen Voraussetzung, dass der Umgang mit
Wissen qualifizierte und motivierte Mitarbeiter erfor-
dert.

3. Anforderungen des Projektmanagements an das
rechnergestiitzte Wissensmanagement

Im Hinblick auf den Einsatz rechnergestiitzter Wissens-
managementsysteme sind die folgenden Anforderungen
zu beriicksichtigen:

Integration von Wissen und Information: Es ist nicht
sinnvoll, Wissen unabhingig von Informationen zu be-
handeln: Einerseits sind Informationen iiber Einzelfille
eine wichtige Quelle der Entwicklung von Wissen, an-
dererseits sind sie hilfreich, um Wissen zu vermitteln.
Wir werden im Folgenden immer dann von Inhalt spre-
chen, wenn sowohl Wissen als auch Information ge-
meint ist.

Verschiedene Perspektiven: An Projekten sind Personen
beteiligt, deren Aufmerksamkeit sich auf ganz unter-

schiedliche Aspekte richten kann. Um méglichst viele
Projektbeteiligte zu unterstiitzen, sollte ein System ver-
schiedene Sichten bzw. Perspektiven auf seinen Inhalt bie-
ten. Dabei ist auch darauf zu achten, dass die Inhalte fir
verschiedene Anwender jeweils in anschaulicher Form
prasentiert werden — also beispielsweise auch grafisch.
Kontrolle der Integritit: Ein System sollte unsinnige
bzw. falsche Eingaben verhindern. Das setzt voraus,
dass es die Moglichkeit bietet, entsprechende Integri-
titsbedingungen zu definieren.

Unterstiitzung und Auswertung der Kommunikation:
Der Austausch von Wissen in Projekten erfolgt iiber
Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten. Ein
System sollte die Projektbeteiligten bei der Wissensver-
mittlung unterstiitzen. In diesem Zusammenhang ist
u.a. an Reportgeneratoren zu denken, die eine struk-
turierte Dokumentation férdern. Auch die automatisier-
te Dokumentation und Auswertung von Kommunika-
tionsstrukturen und -prozessen stellen wertvolle Erkennt-
nisse fiir die Projektorganisation in Aussicht {12, 13].
Assoziative Strukturierung von Wissen: Das ein Projekt
betreffende Wissen kann mitunter umfangreich und in
vielen unterschiedlichen Dokumenten abgelegt sein. Da
die Bedeutung der in einzelnen Dokumenten abgeleg-
ten Wissenselemente hiufig durch geeignete Assoziatio-
nen mit anderen Dokumenten angereichert wird, sollte
ein entsprechendes System die Definition und Uberwa-
chung von Assoziationen zwischen Dokumenten unter-
stiitzen (Abb. 1).

4. Verwendung von Ansatzen des Wissensmanage-
ments fiir das Projektmanagement

Der Erfolg der Einfiihrung eines Wissensmanagements
im Unternehmen hingt wesentlich vom Zusammenspiel
organisatorischer und technologischer Mafnahmen ab
[5]. Auf der einen Seite benétigen die beteiligten Pro-
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jektmitarbeiter entsprechende Unterstiitzung des (rech-
nergestiitzten) Wissensmanagements in Form von leis-
tungsfihigen Werkzeugen. Auf der anderen Seite kann
jedoch nur eine entsprechende Haltung auf allen Hie-
rarchiestufen wegbereitend fiir eine erfolgreiche Einfiih-
rung eines Wissensmanagements sein.

Organisatorische Ansétze

., Wissen ist Macht“ lautete die Devise von zwei Dritteln
der durch Kienbaum befragten Mitarbeiter und zeigte
damit eines der Haupthindernisse fir die Teilung von
Wissen. ,,Keine Zeit® sei das hiufigste Argument gegen
die Weitergabe, gefolgt von ,,gegen meine Interessen®,
da Wissen, das man selbst vorhilt, einen Vorteil gegen-
iiber Kollegen bedeutet [8].
Daraus folgt, dass die Nutzung eines Wissensmanage-
mentsystems nur dann sinnvoll méglich ist, wenn sie
mit den persdnlichen Zielen der Projektmitarbeiter ver-
einbar ist. Dabei ist vor allem zu vermitteln, dass das
Teilen von Wissen den Projektmitarbeitern nicht Ver-
lust, sondern Gewinn bringt.
Zur erfolgreichen Einfihrung des Wissensmanagements
in Projekten muss es als wichtiger Bestandteil der Un-
ternehmenskultur etabliert werden, dessen Sinnhaftig-
keit und Nutzen fiir jeden Projektmitarbeiter einsichtig
sind.
Als erfolgbestimmend konnen insgesamt die folgenden
Punkte angesehen werden [8], [7]:
Einbezichen der Mitarbeiter in die Gestaltung des Wis-
sensmanagementsystems: Die bedarfsgerechte Konzep-
tion eines Systems ist abhingig von der genauen Kennt-
nis der Arbeitsabliufe, die durch den Systemeinsatz un-
terstiitzt werden sollen. Zum Abgleich der fachlichen
Anforderungen ist es demnach sinnvoll, die spdteren
Nutzer des Systems einzubeziehen. Dariiber hinaus ist
auch die psychologische Komponente relevant. Nutzer,
die an einem Systementwurf partizipierten, sind beim
tatsidchlichen Einsatz offener und engagierter. Vorbehal-
te konnen dadurch zu einem frithen Zeitpunkt ausge-
rdumt oder vermieden werden.
Nutzungsanreize: Die Benutzung des Systems muss fiir
den Anwender Vorteile mit sich bringen. Solche Vortei-
le ergeben sich z.B. dadurch, dass Arbeitsablidufe be-
schleunigt werden oder Entscheidungen erleichtert wer-
den. Die folgenden Fragen, deren Beantwortung ein
leistungsfahiges System unterstiitzen sollte, mogen die-
sen Nutzen illustrieren:

Q Gibt es eine bewihrte Struktur, die man fur jedes Pro-
jekt anwenden kann?

@ Gibt es definierte Berichtswege, bzw. welche Instanzen/
Gremien miissen iiber bestimmte Schritte informiert
werden oder ihre Zustimmung erteilen?

0 Welche Arten von Ressourcen sind bei der Projekt-
planung zu beriicksichtigen?

0 Welche Mafinahmen gehéren in unserem Unterneh-
men zum Projektcontrolling?

o Aus welchen Griinden sind in der Vergangenheit Pro-
jekte in unserem Unternehmen gescheitert?

a Welche Méglichkeiten bestehen, in einem zz. laufen-
den Projekt die geplante Restlaufzeit zu verringern?
Fiihrungsebene als Vorbild: Bereitschaft zur Offenle-
gung von Wissen kann sich nur in einer entsprechen-
den Unternehmenskultur entwickeln. Dazu trigt in er-
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heblichem Mafe die von der Fiithrungsebene postulier-
te und vertretene Leitlinie zum Wissensmangement bei.
Eine durch Offenheit und Vertrauen geprigte Unterneh-
menskultur beginnt primar auf der Fithrungsebene.
Anerkennung der Wissensverteilung: Die Unterneh-
mensfithrung sollte die Auffassung vertreten, die Wis-
sensverteilung anzuerkennen und zu belohnen. Dazu
gehort es zum einen, dass das von Projektmitgliedern
zur Verfiigung gestellte strukturierte Wissen mit dem
Namen des Wissenstragers verkniipft wird, um dessen
Kompetenz auf einem bestimmten Gebiet zu dokumen-
tieren. Die Teilnahme am Wissensaustausch kann zu-
dem mit monetiren Anreizen bedacht werden, z.B. im
Rahmen der jihrlichen Leistungsbeurteilung [2]. Vor-
gesetzte, die demgegeniiber das ,Information hiding*
dulden oder gar belohnen, begiinstigen die Verdeckung
von Informationen, um sich zum geeigneten Zeitpunkt
einen Vorteil damit zu verschaffen.

Flache Hierarchien: Organisationen, die flache Hierar-
chien und Teamarbeit pflegen, haben insgesamt giinsti-
gere Voraussetzungen fiir den Wissensaustausch, da in
hierarchischen Strukturen haufig der Wissensaustausch
besonders als Machtverlust, einhergehend mit Status-
und Prestigeverlusten, angesehen wird [8].

Kurzfristige Erfolgserlebnisse ermdglichen: Wird die
Einfithrung eines Wissensmanagements schon nach kur-
zer Zeit als belastend, kompliziert oder fehlerhaft ange-
sehen, kann dies die Bereitschaft zum diesbeziiglichen
Engagement stark reduzieren. Oft werden auch in die-
ser Phase nicht wieder ausriumbare Vorbehalte aufge-
baut.

Stufenweise und evolutionire Einfithrung eines Wissens-
managements: Die schrittweise Einfiihrung eines Wis-
sensmanagementsystems kann ein Erfolg versprechen-
der Ansatz sein, der die Projektmitarbeiter unterstiitzt
und fordert, ohne sie zu iiberfordern. Nicht empfeh-
lenswert ist es, die Wissensteilung unter Zwang zu ver-
langen. Dies kann durch die Eingabe unvollstindiger
oder falscher Informationen in das System kontrapro-
duktiv wirken.

Informationstechnologische Unterstiitzung

In Projekten besteht ein ausgeprigter Bedarf an aktuel-
lem Wissen, das zudem an verschiedenen Orten verfug-
bar sein sollte. Es liegt deshalb auf der Hand, dass der
Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologie eine wirkungsvolle Unterstiitzung des Wissens-
managements in Projekten verspricht. Es ist allerdings
nicht offenkundig, welche Leistungsmerkmale entspre-
chende Unterstiitzungssysteme aufweisen sollten bzw.
wie solche Systeme zu gestalten sind. In der Literatur
wie auch am Markt findet sich eine grofle Bandbreite
von Systemen, die unter dem Etikett ,, Wissensmanage-
mentsystem* bzw. ,,Knowledge Management System*®
firmieren. Eine entsprechende Recherche im WWW
fithrt zu mehr als 10.000 Treffern. Offenbar spielen da-
bei in vielen Fillen Marketing-Uberlegungen eine wich-
tigere Rolle als das Bemithen um eine iiberzeugende kon-
zeptionelle Abgrenzung. Da es noch keine klar erkenn-
baren Klassen von Wissensmanagementsystemen gibt,
betrachten wir im Folgenden prototypische Evolutions-
stufen.

Im einfachsten Fall prisentiert sich ein Wissensmanage-




mentsystem als eine Menge von Da-
teien, die von unterschiedlichen An-
wendungen, wie z.B. Textverar-
beitung, Tabellenkalkulation oder
auch Projektmanagement-Software,
erstellt werden kénnen. Um eine
iibersichtliche Ablage zu unterstiit-
zen, konnen dabei die Strukturie-
rungsmoglichkeiten des jeweiligen
Dateiverwaltungssystems verwendet
werden, indem etwa ein Verzeich-
nisbaum angelegt wird, dessen Kno-
ten Kategorien von Dokumenten zu-
geordnet werden. Gleichzeitig kon-
nen fir diese Kategorien verschie-
denen Nutzergruppen Zugriffsrech-
te zugeordnet werden. Der Nutzen
cines solchen einfachen Systems fiir
das Projektmanagement hingt also
wesentlich von der Wahl der Kate-
gorien und ihrer disziplinierten Ver-
wendung ab. Abb. 2 zeigt ein Bei-
spiel fur Dokumentkategorien, wie
sie fiir das Wissensmanagement in
Projekten eingesetzt werden kon-
nen.

Die Nutzung des in den Dokumen-
ten abgelegten Wissens hingt darii-
ber hinaus von den jeweils verfiig-
baren Retrievalverfahren ab. Wih-
rend eine Volltext-Recherche durch-
aus hilfreich sein kann, sind Re-
chercheverfahren, die zusitzlich auf
Thesauri zuriickgreifen, wesentlich
leistungsfahiger. Aber auch dann
bleiben die Teile der Dokumente,
die nicht textuell reprisentiert sind,
i.d.R. unbericksichtigt. Der Vor-
teil dieser ersten Evolutionsstufe
von Wissensmanagementsystemen
zur Unterstiitzung des Projektma-
nagements liegt im Wesentlichen in
ihrer einfachen und robusten tech-
nischen Basis. Zu ihrer Realisierung
kann auf Standardanwendungen zu-
riickgegriffen werden. Die Nachtei-
le einer solchen Lésung sind aller-
dings nicht zu iibersehen: Obwohl
der Inhalt der Dokumente von zen-
traler Bedeutung ist, bietet das Sys-
tem keine Moglichkeit, unsinnige
oder unangemessene Eingaben aus-
zuschlieen bzw. den Benutzer bei
der Darstellung seiner Projekterfah-
rungen zu unterstiitzen.

Ein erster Schritt, um die Erfassung
von Inhalten wirksamer anzuleiten,
ist darin zu sehen, Dokumenttypen
einzufithren. Ein Dokumenttyp wird
durch eine Struktur festgelegt, de-
ren Elemente entweder obligatorisch
oder optional sind. Auf diese Weise
wird natiirlich nicht nur die Erfas-
sung, sondern auch die Wiederver-
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Abb. 2: Mégliche Kategorien zur Ablage von Dokumenten iiber Projekte
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Strukturelement Datentyp

Erstellt am Datum

Erstellt von String

Interessenten String

Relevanz <hoch, mittel, gering>
Darstellung String

Begrindung String

Vergleichbar mit String

Weiteres Vorgehen String

Tabelle 1: Mégliche Struktur eines Dokumenttyps , Lessons
Learnt”

wendung von Inhalten unterstiitzt. Tabelle 1 zeigt bei-
spielhaft die Struktur eines Dokuments zur Erfassung
von Lektionen, die in einem Projekt gelernt wurden.
Im einfachsten Fall kann fiir die Elemente einer solchen
Struktur nicht angegeben werden, welchen Wertemen-
gen die Elemente jeweils zugeordnet sind. Diese Ein-
schriankung gilt z. B. fiir XML-Dokumenttypen. Damit
werden offensichtliche Falscheingaben, etwa die Ver-
wendung einer Zeichenkette zur Beschreibung einer
Kostengrofle, von dem System, das entsprechende Do-
kumente verwaltet, nicht erkannt. Leistungsfihigere
Ansitze zur Spezifikation von Dokumenttypen erlau-
ben es, die Elemente einer Dokumentstruktur durch
Datentypen zu kennzeichnen. Hier ist z.B. an Do-
kumentverwaltungssysteme wie Lotus Notes zu den-
ken. Auch solche Ansitze bleiben unbefriedigend, wenn
nicht die Identitit der Objekte, die von Symbolen re-
prasentiert wird, iberpriift wird - also z.B. die Perso-
nen oder Gruppen, die als mogliche Interessenten an-
gegeben werden. Da zur Dokumentation von Projekten
i.d.R. mehrere Dokumente verwendet werden, die auf-
einander verweisen, wire es wiinschenswert, dass ent-
sprechende Systeme die referentielle Integritit der ver-
walteten Dokumente garantieren: Solange ein Doku-
ment von einem anderen referenziert wird, darf es nicht
geloscht werden. Bedauerlicherweise weisen die meisten
Dokumentverwaltungssysteme dieses Leistungsmerkmal
nicht auf. Es bleibt darauf hinzuweisen, dass diese
Evolutionsstufe natiirlich mit der ersten kombiniert
werden kann. Ein umfassendes Beispiel dazu findet sich
in [4].

Systeme zur Verwaltung von Dokumenten kénnen zu-
dem kombiniert werden mit solchen Systemen, die es
erlauben, zwischen Dokumenten Assoziationen zu defi-
nieren. Auf diese Weise lassen sich die Bezichungen zwi-
schen den korrespondierenden Wissenselementen nach-
bilden, wodurch das Verstehen der entsprechenden
Inhalte u.U. erheblich erleichtert wird. Einen ersten
Ansatz dazu bietet die Software ,Personal Brain“
(www.thebrain.com), die eine assoziative Organisation
von Wissenselementen in Form multimedialer Doku-
mente unterstiitzt. Dabei wird die Analogie zum mensch-
lichen Lernen betont.

Wenn strukturierte Dokumente mit Hilfe entsprechen-
der Dokumentverwaltungssysteme in disziplinierter Wei-
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se verwendet werden, stellen sie eine pragmatische
Grundlage fiir das projektbegleitende Wissensmanage-
ment dar. Dabei kann allerdings nicht {ibersehen wer-
den, dass sie eine Reihe von Schwichen aufweisen, die
alle darauf zuriickzufiihren sind, dass es sich dabei um
ein generelles Software-Werkzeug handelt, das lediglich
durch Konventionen, die von den Benutzern festgelegt
werden, fiir den Einsatz in Projekten angepasst wird. So
bieten solche Systeme i.d.R. keine Méglichkeiten, spe-
zielle Integrititsbedingungen auszudriicken. Eine ein-
fache Bedingung dieser Art wire z.B., dass die Ge-
samtprojektlaufzeit mindestens genauso grof§ sein muss
wie die eines beliebigen Teilprojekts. Auch kénnen von
solch generellen Systemen keine spezifischen Prisenta-
tionsformen erwartet werden. Hier ist etwa an grafi-
sche Darstellungen von Prozessen oder Organisations-
strukturen zu denken. Ebenso bieten Dokumentverwal-
tungssysteme keine spezifische Funktionalitit, die fiir
das Wissensmanagement in Projekten von Nutzen wire,
also z.B. die Ermittlung von Schwachstellen in Projek-
ten oder die Suche nach gemeinsamen Mustern in ver-
schiedenen Erfahrungsberichten.

Die skizzierten Schwichen von Dokumentverwaltungs-
systemen liefen sich zum Teil durch den Einsatz
gangiger Projektmanagementsysteme beheben. Insofern
scheint eine Integration beider Systemarten vielverspre-
chend. Erste Ansitze dazu ergeben sich durch die Inte-
gration von Workflow-Management-Systemen und Pro-
jektmanagementsystemen. So lisst sich mit Hilfe von
Workflow-Management-Systemen festlegen, welche Do-
kumenttypen an welchen Stellen eines Projektes bear-
beitet werden miissen. Eine solche Integration bleibt al-
lerdings oberflichlich, weil die Inhalte der Dokumente
und die des Projektmanagementsystems nach wie vor
unabhingig voneinander gepflegt werden. Eine engere
Integration erfordert ein gemeinsames Schema. Dazu
werden Begriffe, die den zu integrierenden Systemen ge-
mein sind, z.B. in einem Datenbankschema, definiert.
Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass ein
Projektplan, der von einem Projektmanagementsystem
verwaltet wird, innerhalb des integrierten Systems dem
gleichen Projekt zugeordnet ist wie ein Dokument iiber
»Lessons Learnt®. Gleichzeitig erlaubt ein Schema die
Festlegung von Integrititsbedingungen. Im Hinblick auf
den wirtschaftlichen Einsatz solcher Systeme wire es
wiinschenswert, wenn sie neben dem Schema auch wei-
teres wiederverwendbares Wissen beinhalteten. Dabei
ist etwa an Referenzpline fiir bestimmte Projektarten
zu denken. Systeme, die eine hohe Integration von Wis-
sensmanagement und Projektmanagement bieten, sind
zz. am Markt noch nicht verfiigbar. Abb. 3 zeigt die Ar-
chitektur eines prototypischen Systems.

Die oberste Schicht des Systems (,,Ontologieschicht)
enthalt ein Schema der zentralen Begriffe. Hier ist z. B.
festgelegt, wie ein Projekt allgemein zu strukturieren
ist, wie eine Organisationseinheit zu beschreiben ist
etc. Diese Schicht reprisentiert also allgemeines Wissen
iiber Projekte. In der darunter liegenden Schicht kén-
nen auf dieser Grundlage branchen- oder auch unter-
nehmensspezifische Erweiterungen vorgenommen wer-
den. Die unterste Schicht dient der Beschreibung ein-
zelner Projekte. Hier werden nicht nur die Reprisenta-
tionen verwaltet, die von Projektmanagementsystemen
bekannt sind, sondern auch Dokumente, die struktu-
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Abb. 3: Architektur eines ,, Project Memory and Management System” (in Anlehnung an [6, S. 338 ])

rierte Erfahrungen in einzelnen Projekten beschreiben.
Ein Anwender wahlt die Schicht, die der von ihm ge-
wiinschten Abstraktion am ehesten entspricht. Ein Sys-
tem, das auf dieser Architektur basiert, erfullt weitge-
hend alle Anforderungen, die wir eingangs formuliert
haben. Im Hinblick auf die Unterstiitzung der Koordi-
nation von dezentralen Projekten, die u.U. mit interna-
tionaler Beteiligung durchgefiihrt werden, ist an folgen-
de Erginzungen zu denken:

Die Kommunikation und die mangelnde Transparenz
dariiber, wer Wissen wann bendtigt oder Wissen vor-
hilt, stellen innerhalb dieser Projekte das haufigste
Konfliktpotenzial dar, da der personliche Austausch
nur sehr eingeschriankt erfolgen kann. Die Mitarbeiter
kennen sich nur selten personlich und wissen mitunter
nicht, wer konkret mit welcher Aufgabe beschaftigt ist.
Daraus resultiert, dass auch Experten nur schwer iden-
tifiziert werden konnen. Ein erster Ansatzpunkt ist da-
rin zu sehen, Transparenz iiber das im Unternehmen
vorhandene Wissen herzustellen. Weiterhin ist es sinn-
voll, aktiv Wissensangebote machen zu kénnen und
gleichzeitig die Méglichkeit zu haben, Wissensnachfra-
gen zu generieren [13].

Zur Befriedigung der Anforderungen, die aus der inter-
nationalen Zusammensetzung von Projektteams resul-
tieren, ist insbesondere auch auf die sprachlichen Dif-
ferenzen abzustellen. Hier kann ein multilingualer The-
saurus hinsichtlich der internationalen Nutzung unter-
stiitzend wirken. Dabei wird zum Beispiel nach Eingabe
eines deutschen Begriffs auf Wunsch gleichzeitig auch
nach Synonymen, Oberbegriffen und verwandten Be-
griffen automatisch mehrsprachig recherchiert.

5. Die Integration von Wissensmanagement und
Projektmanagement als evolutionarer Prozess

Auch wenn ein elaboriertes Wissensmanagement, das
durch leistungsfihige IuK-Technologien unterstiitzt
wird, eine erhebliche Verbesserung der Effizienz des
Projektmanagements in Aussicht stellt, wird es in vielen
Fillen nicht angemessen sein, gleich zu Beginn die best-
mogliche Losung anzustreben. Das liegt weniger da-
ran, dass eine solche Losung i.d.R. mit erheblichen In-
vestitionen verbunden ist. Vielmehr ist hier vor allem
an Kompetenzen und Einstellungen der Mitarbeiter zu
denken, die fir die Erfassung, Bewertung und Nutzung
von Wissen von elementarer Bedeutung sind. Dabei
ist zudem zu berucksichtigen, dass jenseits individuel-
ler Fahigkeiten der jeweiligen Organisationskultur eine
Schliisselrolle zukommt: Nur wenn es gelingt, ein hin-
reichendes Teambewusstsein zu entwickeln, sind die
Barrieren, die der Preisgabe eigenen Wissens und der
Nutzung fremden Wissens im Weg stehen, zu iiberwin-
den. Die Entwicklung einer solchen Kultur erfordert
Zeit. Aus diesem Grund bietet es sich an, die Anreiche-
rung des Projektmanagements mit Wissensmanagement
als einen evolutiondren Prozess zu betrachten. Die
folgenden vier prototypischen Phasen dienen dazu, die-
sen Umstand in vereinfachter Weise zu verdeutlichen
(Abb. 4). Der Einstieg in diesen Prozess erfolgt in Ab-
hingigkeit von den Voraussetzungen, die ein Unterneh-
men bereits erfiillt. Ahnliches gilt fiir das Durchlaufen
der Phasen, das mehr oder weniger rasch geschehen
kann.

Die erste Phase ,,Informationsmanagement im Projekt“
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Abb. 4: Skizze eines Vorgehensmodells

verdeutlicht den notwendigen Status quo in Projekten.
Sie setzt eine systematische Erfassung von Einzelinfor-
mationen im Projekt voraus und ist damit wegbereitend
fir ein strukturiertes Informationsmanagement. Dazu
gehort weiterhin, dass im Sinne eines Berichtswesens
festgehalten wird, wer wann in welcher Form und mit
welchem inhaltlichen Anspruch Berichte benétigt. Klas-
sischerweise wird dies in Form von Berichtsplinen vor-
bereitet. Es besteht jedoch auch die Méglichkeit, dies in
graphischer Form vorzunehmen.

Die strukturierte Projektdokumentation ist eine Ver-
dichtung der gesammelten Einzelinformationen und
meist fiir externe Zwecke ausgelegt. Adressaten sind iib-
licherweise die Projektauftraggeber. Hier wire ein wiin-
schenswerter Schritt, die Projektdokumentation auch
auf interne Zwecke im Sinne von ,,Was haben wir in
diesem Projekt gelernt?“ auszurichten.

Dies fokussiert auch die zweite Phase des Vorgehensmo-
dells, indem systematisch abgeschlossene Projekte ana-
lysiert werden, um daraus Erkenntnisse zu gewinnen,
die sinnvoll bei Folgeprojekten eingesetzt werden kén-
nen. Es handelt sich dabei um eine Ex-ante-Betrach-
tung von Projekten, die die bereits erwihnten ,,Lessons
Learnt“ hervorbringt. Ein Resultat kann auch die Gene-
rierung von Projektphasentemplates sein — z. B. in Form
ciner standardisierten Vorgehensweise beim Projektstart
(Skizzieren der Projektidee, gemeinsame Festlegung von
Sach- und Formalzielen anhand von Formularen), falls
Erfolg versprechende Muster in den betrachteten Pro-
jekten erkannt wurden.

Die dritte Stufe der evolutionidren Vorgehensweise im-
pliziert den Einsatz eines Wissensmanagementsystems,
an dessen Konzeption die Mitarbeiter idealerweise par-
tizipiert haben, in laufenden Projekten, um die struk-
turierte Erfassung von Projektwissen zu unterstiitzen.
Dazu ist im Vorhinein festzulegen, welche Ziele iiber-
haupt mit dem ermittelten Wissen verfolgt werden sol-
len, um auch eine zielgerechte Wissenserfassung und
-bewertung zu ermoglichen. Wichtig ist dabei, die Ziele
aller Nutzer eines Systems im Auge zu behalten.

Die kooperative Konzeption und Nutzung eines solchen
Systems konnen Wegbereiter sein fir die Entstehung ei-
ner Wissenskultur im Projekt oder dariiber hinaus im
gesamten (projektorientierten) Unternchmen. Die Ent-
stehung einer Wissenskultur ist die hochste Stufe des
Vorgehensmodells und bezeichnet einen Zustand, in
dem sich organisatorische und technologische Unter-
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stiitzungsmafinahmen in ausgewogener Weise erginzen.
Dariiber hinaus haben die Nutzer die Sinnhaftigkeit
des Wissensmanagementsystems erkannt und persén-
liche Vorteile identifiziert.

6. AbschlieBende Bemerkungen

Der Hinweis auf die Bedeutung der Erfassung und Wie-
derverwendung von Wissen ist aus der Sicht eines pro-
fessionellen Projektmanagements nicht neu. Mit der Be-
tonung des Wissensmanagements in Projekten ist also
gewiss kein Paradigmenwechsel des Projektmanage-
ments zu erwarten. Es wire allerdings falsch, Wis-
sensmanagement deshalb als eine Modeerscheinung mit
kurzer Verweildauer abzutun. Im Hinblick auf ein leis-
tungsfihiges Projektmanagement ist es u.E. angemes-
sener, Wissensmanagement als Chance und als Heraus-
forderung zu betrachten. Wissensmanagement ist eine
Chance, weil die grofle Resonanz, die dieses Thema
seit einiger Zeit erfihrt, zu einer Reihe von Konzepten
und (Software-)Werkzeugen gefiihrt hat, deren Nutzung
eine Verbesserung der Wirtschaftlichkeit von Projekten
in Aussicht stellt. Gleichzeitig ist Wissensmanagement
mit der Herausforderung verbunden, vorhandene Kon-
zepte und Technologien an die spezifischen Anforde-
rungen konkreter Projekte anzupassen. Dabei ist Of-
fenheit gegeniiber neuen Formen der Unterstiitzung des
Wissensmanagements wichtig, um den individuellen Be-
darfen das bestmdogliche Unterstiitzungsangebot gegen-
uberstellen zu koénnen. Gleichzeitig empfiehlt sich eine
kritische Distanz gegeniiber den mitunter wenig seri6-
sen Verlautbarungen von Anbietern einschligiger ,, Wis-
senstechnologien®. Ein wichtiger Grundsatz bei der Ein-
filhrung eines Wissensmanagementsystems ist sicher das
evolutiondre Vorgehen bei der Einfithrung. Nur da-
durch kann Vorsorge getroffen werden, dass Unterneh-
men und Mitarbeiter langfristig den groftmoglichen
Nutzen aus der Unterstiitzung ziehen und die System-
gestaltung an die individuellen Anforderungen ange-
passt werden kann. Der Nutzen seitens der Unterneh-
men wird insbesondere in der qualitativ ausgereifteren
Projektdurchfihrung liegen, da der Riickgriff auf vor-
handenes Wissen méglich ist und somit die Zeitspan-
ne, die zur Erarbeitung des Wissens nétig wire, entfillt.
Auf diese Weise werden letztlich eine Kostenreduktion
sowie eine hohere Qualitat der Projektergebnisse ge-
fordert. Fir Mitarbeiter wird der Einstieg in ein lau-



fendes Projekt erleichtert, da inhaltliches und metho-
disches Wissen explizit und transparent vorliegt. Dies
kann auf der Mitarbeiterseite zu einer hheren Zufrie-
denheir fithren, indem Unsicherheiten entgegengewirkt
wird. Schlieflich lige das fir die Aufgabenerfiillung
notwendige Wissen vielfach bereits vor.

Hinsichtlich der Anwendung des Projektwissens eroff-
nen sich nicht nur Potenziale in laufenden Projekten,
sondern dieser Punke ist insbesondere fiir Folgeprojek-
te relevant. Neben den genannten Vorteilen fiir Unter-
nehmen und Projektmitarbeiter sind Unternehmen mit
einem projektbezogenen Wissensmanagement natiirlich
auch interessante Partner fiir eine Kooperation im Rah-
men virtueller Organisationsformen. Gerade die Ko-
operation mehrerer Unternehmen zeigt nachhaltig den
Nutzen einer strukturierten Projektdurchfithrung und
-dokumentation, da sie zu einer deutlichen Verringe-
rung von Reibungsverlusten an den zwischenbetrieb-
lichen Schnittstellen beitragen. Unserer Einschitzung
nach werden Unternechmen, die im Rahmen ihrer Pro-
jekte eine methodische Vorgehensweise bei der Planung
und Durchfiihrung von Projekten insbesondere auch
auf dem Gebiet des Projektinformationsmanagements
verfolgen, frither oder spiter die Potenziale des Wis-
sensmanagements erkennen. [
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