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Wird in Ihrer Organisation schon das Wissen aus Projekten gesichert? Oder argern Sie sich noch
immer Uber Fehler, die sich wiederholen?

Der Projektleiter als

Wissensmanager

In Projekten steckt enorm viel Wissen. Dieses
Know-how ist einmalig und wertvoll, kurz: Zu
schade, um es nicht fir kiinftige Projekte und
die ganze Organisation zu nitzen.

inesist klar: Projektarbeit bringt
Evi ele Vorteile — unburokratische
Koordination, hohe Motivation und
Zielstrebigkeit aler Beteiligten. Aber:
DieArbeit in Projekten birgt auch Ge-
fahren in sich. Die zunehmende An-
zahl von Projekten, insbesondere bei
dezentralen Projektinitiativen, kann zu
Doppegleisigkeitenfihren. InProjekt-
teams arbeiten Menschen mit unter-
schiedlichem Wissensstand an gemein-
samen Problemstellungen. Es werden
wertvolle Erfahrungen gemacht, die
meist jedoch mit dem Auflésen der
Projektorganisation verloren gehen.
Der Verlust des gewonnenen Know-
howsfuhrt unmittel bar in kostspielige
Fallen, namlich wieder neu lernen zu
mussen und das ,,Rad neu zu erfin-
den“. Die Herausforderung heif3t also,
das in Projekten gewonnene Wissen
und die Erfahrungen des Projektteams
zu explizieren, zu dokumentieren und
letztlich der gesamten Organisation
zur Verfligung zu stellen.

Wissen ist nicht Wissen

In der Projektarbeit wird mannigfal-
tiges Wissen benétigt. Neben dem
Fachwissen, welches Uber die Einbin-
dung von entsprechenden Experteniin
das Projektteam sichergestellt wird,
hat Projektmanagement (PM) neun
wesentliche Tétigkeits- und Wissens-
bereiche (siehe Grafik) abzudecken.
Nicht zuletzt gehdren auch noch die
erforderliche soziale Kompetenz und
das Mitdenken der Konsequenzen der
Veranderung zu den handwerklichen
Fahigkeiten der Projektleiter. Hier geht
es aber nicht um Kenntnisse im Pro-
jektmanagement, sondern um dasMa-
nagen von projektrelevantem Wissen.
Grundkenntni sse Uber Wissensmana-
gement gehdren also auch zu den er-
forderlichen Skills von Projektteam-
mitgliedern: Wie sieht es mit der
Quervernetzung aus? Welche anderen
Projekte gibt esund gab es? Welchen
Einfluss haben diese auf das eigene

Projekt? Wel che Erfahrungen wurden
vonwel chen Personen, inwelchenAuf-
gabenstellungen oder Situationen ge-
macht?Wel che Ergebnissewurden er-
reicht, wel che Fehler wurden gemacht
und welche Mal3nahmen wurden er-
griffen, um diese kiinftig zu vermei-
den bzw. positive Ergebnisse zu ver-
starken?

Effektiziente" Hilfe

Wissensmanagement verandert nicht
die Zielsetzung der Projektarbeit, son-
dern kann helfen, die daftr notwen-
digen Maldnahmen richtig zu tun. Im
Vordergrund steht die Generierung
von Expertise aus der Projektarbeit.
WM-Instrumente kdnnen beim Pro-
jektbeginn dazu beitragen, einen mog-
lichst einheitlichen Wissensstand tiber
Vorerfahrungen bzw. Do's and Don'ts
herzustellen. Sie gewahrleisten den
laufenden Wissensausgleich wahrend
der Projektabwicklung und helfen vor
allem, die gewonnenen Erfahrungen
am Projektende zu sichern. Wissens-
management darf dabei aber nicht auf
dielaufende Dokumentation reduziert
werden, sondern mussdieAnwendung
desim Projekt gewonnen Wissensun-
terstutzen.
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Wissen festhalten

Wir Menschen lieben Geschichten und
lernen aus ihnen. Deshalb gewéhren
gute Fallbeispiele, wie sie vor alem
auch gescheiterte Projekteliefern, neue
Einsichten.

Wissen und Erfahrungen einzelner
Personen (implizites Wissen) miissen
in lesbarer Form expliziert und doku-
mentiert werden, um den Wissensaus-
tausch und -transfer zu erméglichen.
Einzuschétzen, ob eine Erfahrung auch
fir andere von Interesse ist oder es
sich um ,,No-na"-Erkenntnisse han-
delt, ist eine schwierige Aufgabe. Im
Zweifelsfall sollte eher mehr as zu
wenig vom eigenen Wissen expliziert
werden, was gleich zur ndchsten He-
rausforderung fuhrt, weil das némlich
Zeit kostet. Das notwendige Instru-
mentarium dafUr ist einfach: entwe-
der in mehr oder weniger strukturier-
ter Form mit Kollegen kommunizieren
oder eben schreiben.

Instrumente daftr sind Fallbearbei-
tungen, Supervisionen, Debriefings
oder kollegider Austauschin der Kom-
munikationsecke, dieauch die Kaffee-
kiiche sein kann. Fur die Schriftlichkeit
eignet sich die Form des Mikroarti-
kels— eine Kurzgeschichte mit einer
»griffigen Darstellung des Gesche-
hens, den Einsichten und gezogenen
Schlussfolgerungen. Oder Sierdumen
in Ihren Reports neben den Finanzda
ten der Erfahrungs- und Wissensver-
mittlung einen entsprechenden Platz
ein. Eingewisser Mehraufwand st da-
bei unvermeidbar, 18sst sich jedoch
durch die Integration ins Tagesge-
schéft am leichtesten bewdltigen. Bel
der Dokumentationist eswichtig, nicht

nur die sachlichen Inhalte festzuhal -
ten, sondern auch emotionae, den ge-
rade ausemotiven Erfahrungen lernen
wir.

Wissen verteilen

Der Explikation folgt die Wissensver-
teilung, die bei personlicher Kommu-
nikation gleich miterledigt wird, was
innerhalb des Projektteams meist un-
problematisch verluft. Fir die Schrift-
form bieten die meisten I T-Systeme
vom Mail biszu Intranet entsprechen-
de Unterstiitzung an. Es genuigt aber
nicht, Dokumente irgendwo hinein-
zustopfen.

Wie kann ein Suchender die meist
schnell benétigte Information finden?
Hier helfen intelligente Suchsysteme
sowie Newsgroups oder profilbasierte
Push-Algorithmen, diedie I nteressen-
ten auf Neues hinweisen.

Wissen managen

DurchWissensmanagement ergibt sich
eine interessante Zusatzaufgabe fir
das Portfolio- bzw. Multiprojektmana-
gement. Nachdriickliches Einfordern
des Know-how-Austausches zwischen
den Projekten, zentrales Auswerten
und Verallgemeinern, Herstellen der
Vergleichbarkeit sowie Sicherstellen
der Dokumentation und des Infoflus-
ses sorgen fir die notwendige Trans-
parenz Uber unterschiedlichste Pro-
jekte. Vor allem aber vermeiden bzw.
mindern Sie so Fehlerwiederholungen
und Doppelerfindungen. Esbietet sich
also an, dievorgenannten Instrumente
fur die projektiibergreifende Wissens-
generierung in die Projektarbeit zu

integrieren und die dafr notwendi-
gen Aktivitéten bereitsin der Projekt-
planung zu verankern.

Auf Stimmigkeit achten

Ausder Eigendynamik einzelner Pro-
jekte ergibt sich, dass nicht jedes da-
bei gewonnene Wissen fr die gesam-
te Organisation von Bedeutungist. Um
dies beurteilen zu kdnnen, ist es not-
wendig, Ziele fur das Wissensmana-
gement festzulegen. Hier schliel¥ sich
der Kreis zur gesamten Organisation.
Denn projektorientiertes Wissensma-
nagement darf in Organisationen nicht
alleinstehend betrachtet werden, son-
dern mussim Spannungsfeld mit der
Unternehmensstrategie, den Geschéfts
prozessen, der I T-Landschaft u. a. m.
gesehen werden. Ansonsten sind dem
unkoordinierten Wildwuchs von In-
strumenten und Dokumentationen bis
hin zu den I1T-Tools Tur und Tor ge-
Offnet.

Fazit

Wegen seiner strategischen Bedeu-
tungist Wissensmanagement eine Fih-
rungsaufgabe, also deutlich mehr as
»Nnur* ein Support-Prozess.
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