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Mit der Globalisierung gewinnt internationales Projektmanagement zuneh-
mend an Bedeutung. In den letzten Jahren werden dabei nicht nur politi-
sche, sondern auch kulturelle Grenzen — man denke an Linder-, Branchen-
und Unternehmenskulturen — tiberschritten. Damit ergeben sich heute und
morgen neue Herausforderungen fiir das Management und vor allem fiir die
Fiithrung in und mit Projekten.

Projektmanagement hat schon lange die Domine der Technik verlassen und
einen zentralen Platz in der Organisation von Unternehmungen und Verwal-
tung eingenommen. Vom IT-Projekt iiber die Entwicklungshilfe bis hin zum
Projektunternehmen, dessen Organisation sich ganz als Summe aller Projekte
darstellt, nehmen Anteil und Spektrum der Titigkeiten, die in Projekten
stattfinden, stetig zu.

Dieser elfte Band der Reihe »Die Neue Fithrungskunst — The New Art of
Leadership« gibt konkrete Unterstiitzung bei der Fiihrung interkultureller
Projekte und hilft, Risiken, die sich aus interkulturellen Faktoren ergeben,

einzugrenzen.
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Vorwort

Grenziiberschreitendes Projektmanagement gewinnt mehr und
mehr an Bedeutung. Die »Grenzen« beziehungsweise die Grenziiber-
schreitungen definieren sich heute aber anders als vor 30 Jahren. Dabei
werden in den letzten Jahren nicht nur politische und gesellschaftliche
Grenzen, sondern auch kulturelle und organisatorische Barrieren
— man denke an Linder-, Branchen- und Unternehmenskulturen —
tiberschritten. Somit ergeben sich neue Herausforderungen fiir das
Management und vor allem fiir die Fithrung in und mit Projekten.
Projektmanagement hat schon lange die Domine der Technik ver-
lassen und hat einen zentralen Platz in der Organisation von Unter-
nehmungen, Offentlicher Verwaltung und Non-Profit-Organisationen
eingenommen. Vom I'T-Projekt iiber die Entwicklungshilfe bis hin
zum dedizierten Projektunternehmen, dessen Organisation sich ins-
gesamt als Summe aller Projekte darstellt, haben Anteil und Spektrum
der Titigkeiten, die in Projekten stattfinden, stetig zugenommen.
Ohne Zweifel haben neue Technologien (vor allem das Internet
und das, was danach kam), gesellschaftliche, demografische, aber auch
wirtschaftliche Entwicklungen die Art verindert, wie wir uns organisie-
ren und Ergebnisse im Geschiftsbereich erzielen. Der Wettbewerb wird
zunehmend auf der Ebene »weicher« und zugleich hochkomplexer
Technologien (man denke an die App-Okonomie [1]) und effizienter
Organisationsstrukturen (man denke etwa an Amazon und Starbucks
oder die globalen Wertschopfungsketten der Automobilindustrie)
ausgefochten. Die Grenzen zwischen Wettbewerb und Kollaboration
verschwimmen zunehmend. Zugleich kommt es zu einem stakkato-
artigen Wechsel zwischen eher kooperativen und eher hierarchischen
Organisationsformen. Vor allem aber mussten wir neue Flexibilitit und
den Umgang mit neuartigen organisatorischen Herausforderungen ler-
nen. Dabei ist das Projektmanagement zunehmend zur dominierenden
Organisationsform aufgestiegen.
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Vorwort

Mit Ende des kalten Krieges und dem Siegeszug des Internet
wurden die Projekte zunechmend internationaler. Projekte konnten
zeitgleich an verschiedenen Stellen der Welt stattfinden, einzelne Ar-
beitspakete konnten global ausgelagert werden, und es fanden sich
— aufgrund der Globalisierung der Wirtschaft — Menschen aus unter-
schiedlichsten Teilen der Welt in gemeinsamen Projektteams wieder.
Mit dieser Entwicklung ging die Erfahrung einher, dass das »Zu-
sammenwerfen« von Projektmitarbeitern aus verschiedenen Lindern
und Ausgangskulturen zu bis dato unbekannten Problemen und nicht
selten zu Konflikten fithrt. Unterschiedliche Vorstellungen bei Zielen
und Arbeitsergebnissen, aber auch in der Frage, wie die Zusammen-
arbeit gestaltet wird, waren die Folge. Die einen hatten vielleicht keine
Zeit, aber Ziele, die anderen Zeit, aber keine Ziele.

Mit zunehmender Internationalitit kamen somit auch interkulturelle

Fragestellungen auf, zum Beispiel:

= Wie werden gemeinsame Ziele und Ergebniserwartungen definiert?

= Wie und wo werden Entscheidungen getroffen? Was bedeutet Fiih-
rung im Kontext interkultureller Aktivititen?

= Wie ausgeprigt sind Diskussions- und Konsensbediirfnisse, welche
Erfolgsfaktoren ergeben sich bei interkulturellen Teams?

= Wie wird Qualitit wahrgenommen und gewichtet?

= Welche Rolle spielen religiose, ethnische oder sexuelle Orientierun-
gen? Wie soll im Konfliktfall damit umgegangen werden?

= Wie sollte man als Projektmanager mit unterschiedlichen Welt-
bildern, Ambiguitit und Unsicherheit umgehen?

= Welche Konzepte, Methoden und Systematiken sind zu empfehlen?

Dieser elften Band der Reihe »Die Neue Fiihrungskunst — The New
Art of Leadership« steht einmal mehr im Zeichen von Projektfithrung
und Projektmanagement [2]. Er soll Anregungen und konkrete Unter-
stiitzung dabei geben, interkulturelle Projekte zu gestalten und Risiken,
die sich aus interkulturellen Faktoren ergeben, abzuschitzen und ein-
zugrenzen.
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Vorwort

Ziel dieses Fachbuchs ist es, interkulturelles Projektmanagement
aus der Perspektive der strategischen Fiihrung von Unternehmen sowie
insbesondere auch im Hinblick auf die konkrete Anwendbarkeit in
Projekten zu beschreiben. Interkulturalitit kann bereits im kleinen
Kreis anfangen, aber spitestens bei groflen und international besetzten
Projektteams kommen Fragen zu den Erfolgsfaktoren, gemeinsamen
Verstindnisgrundlagen und unterschiedlichen Verhaltensmustern zum
Tragen.

Die Beitrige des Bandes sind praxisnah, ohne aber auf theoretische
Tiefe zu verzichten. Alle drei Herausgeber haben Erfahrungen in
interkulturell besetzten Businessprojekten. Um die notwendige Per-
spektivenvielfalt sicherzustellen, haben wir den Band ganz bewusst mit
Beitridgen von Autoren aus unterschiedlichen Kulturen aufgewertet.

Ziel ist es, unseren Lesern sowohl die ganze Bandbreite metho-
discher Grundlagen als auch praktische Erfahrungen aufzuzeigen,
sodass aktuelle und kiinftige Herausforderungen in internationalen
und interkulturellen Projekten bewiltigt werden kénnen. Wir sind uns
sicher, dass diese Art des Know-how-Transfers und der Wissensvermitt-
lung ein grundlegender Erfolgsfaktor ist. Dem Leser bietet sich nicht
nur eine theoretische Erweiterung seines Wissens- und Erfahrungs-
horizontes, sondern auch die Méglichkeit, die aufgezeigten Vorgehens-
weisen und Methoden konkret in die alltigliche Lebenswirklichkeit
umzusetzen.

Nutzen Sie die in diesem Band beschriebenen Grundlagen und
Methoden fiir Thre Arbeitswirklichkeit. Seien Sie sich bewusst, dass
interkulturelle Projekte eine hohe Komplexitit haben, aber bei einer
»guten« Fithrung auch positive Ergebnisse zeitigen. Interkulturalitit ist
eine grofle Herausforderung, die jedoch erfolgreich gemanagt werden
kann. Genau das will Ihnen dieses Buch vermitteln.

Lutz BECKER, WALTER GORA und REINHARD WAGNER
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Warum in interkulturellen
Projekten das wahre Leben tobt

Prozesse in interkulturellen Projekten sind eigendyna-
misch und folglich kaum planbar. Deshalb fiihren »tod-
sichere« Kochrezepte auch selten zum Erfolg. Dabei kon-
nen bestimmte Methoden durchaus Impulse setzen. lhre
Anwendung erfordert aber Sensibilitat und ein flexibles
Repertoire an Fiihrungs- und Interventionsmitteln.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: M wie in transkulturellen Projekten eine kontingente
Kultur entsteht,
B wie sich diese Kultur aus der Kommunikation der
Projektmitglieder entwickeln kann und
B warum dabei kulturelle Herkunft und internatio-
nale Erfahrung nicht immer entscheidend sind.

Lutz BECKER, FRANCISCO JAVIER MONTIEL ALAFONT

Eingangsiiberlegungen zum interkulturellen
Projektmanagement
The Red Queen says: »Now, here, you see, it takes all
the running you can do, to keep in the same place.«

Lewis Carrol, Through the Looking Glass

Warum sollte man sich als Projektverantwortlicher mit Fragen der
Kultur beschiftigen, wenn doch Projekte scheinbar nicht mehr sind
als das Herunterbrechen von komplexen Problemen in kleine Arbeits-
pakete und das Ordnen der Arbeit in Zeitachsen und Meilensteine?
Formal betrachtet ist Projektmanagement kaum mehr als ein Spiel mit
Baukl6tzen, bei dem es darum geht, Klgtzchen an Klétzchen, Aufgabe
an Aufgabe zu setzen — sozial betrachtet kann sich jeder einzelne Stein
jedoch als Biichse der Pandora entpuppen.
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Wir gehen noch einen Schritt weiter: Viele der klassischen Manage-
mentmethoden versagen, so unsere These, in interkulturellen Kontex-
ten. Je komplexer die soziale Konstellationen im Projekt, desto weniger
funktionieren die Prinzipien von Planung, Anweisung und Kontrolle
im traditionellen Sinne. Kulturelle Phinomene sind komplex und ein-
fache Losungen helfen deshalb nicht weiter.

Wir wollen uns dem interkulturellen Projektmanagement aus un-
terschiedlichen Perspektiven nihern. Es geht uns darum, wie Kultur
und kulturelle Vielfalt das Projektgeschehen beeinflussen und welche
Schliisse Projektverantwortliche daraus ziehen kénnen.

Was Kultur bedeutet

Um arbeitsteilig kooperieren und diese Kooperation weiterentwickeln
zu konnen, musste der Mensch das entwickeln, was wir heute Kultur
nennen. Der Brite Matt Ridley bringt es so auf den Punkt: »At some
point before 100.000 years ago culture itself began to evolve in a way
that it never did in other species — that is, to replicate, mutate, com-
pete, select, accumulate — somewhat as genes had been doing for
billions of years. Just like cumulatively building an eye bit to bit, so
cultural evolution in human beings could cumulatively build a culture
or a camera. (...) Only human beings have a cumulative culture that
goes into the design of a loaf of bread or a concerto.« [1] So betrachtet
ist Kultur in ihren Urspriingen eine »Erfindung, die uns Menschen
ein geteiltes Repertoire an Erfahrungen, Wissen und Regeln bescher-
te, welches das arbeitsteilige Zusammenleben in der Gemeinschaft
moglich machte und das beiden, Gemeinschaft und Individuum, das
Uberleben unter wechselnden Umweltbedingungen erméglichte. Zu
einer der klassischen Uberlegungen der Evolutionstheorie zihlt die
»Red Queen Hypothese« [2]. Sie besagt verallgemeinernd, dass der
intensive Austausch zwischen unterschiedlichen Individuen die Uberle-
bensfihigkeit einer Population erhéht. Damit eine Organisation (und
damit auch ein organisiertes Projekt) in ihrer stets wechselnden (sozial-
okonomischen) Umwelt erfolgreich bestehen kann, so unsere Schluss-
folgerung, miissen unterschiedlichste Kommunikationen die Verinde-
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rungen der Rahmenbedingungen begleiten, um so immer wieder aufs
Neue Adaptionen (Anpassungen an geinderte Rahmenbedingungen)
zu ermdglichen. Je intensiver diese Kommunikationen stattfinden, de-
sto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass eine Organisation in ihrer Um-
welt erfolgreich ist. Oder, um es nochmals mit Matt Ridley zu sagen:
»Exchange is to cultural evolution as sex is to biological evolution.« 3]

Niklas Luhmann prigte den Begriff der Weltgesellschaft als »eines
einzigen Weltgesellschaftssystems, das gleichsam pulsierend wiichst
oder schrumpft, je nach dem, was als Kommunikation realisiert wird.«
[4] Projekte sind eine besondere Form der kommunizierenden Organi-
sation, die wir (als einzelne Projekte oder, auf einem héheren Niveau,
im interdependenten Zusammenspiel von Projekten) als temporire
Organisationen und Organisationen des Ubergangs [5], als den Mo-
tor kleiner und grof8er Transformationen [6] verstehen. Wihrend das
einzelne Projekt im klassischen Projektsinne noch dadurch definiert
werden kann, dass es einen Anfang und ein Ende hat, so miissen sich
die Projectified Society oder die Projektwirtschaft [7] notwendigerwei-
se als fluider Zustand im pulsierenden Wachsen und Schrumpfen [8]
darstellen.

Thren »Selbstverzug« [9], so unsere Hypothese, findet die Weltge-
sellschaft nicht nur in den Kommunikationen, globalisiert in Medien
und medialen Ereignissen, sondern eben auch in den Projekten als die
das Atmen der Unternehmung [10] in einem pulsierenden Wachsen
und Schrumpfen der Weltgesellschaft erméglichende Form der global
verteilten Arbeitsorganisation. Oder anders formuliert: Wir betrachten
die »Projectified Society« [11] als den organisatorischen Bodensatz der
Weltgesellschaft.

Kultur ist dabei kein Abfallprodukt des Zusammenlebens, sondern
die Kultur ist es, die uns zusammenbringt und die es uns iiberhaupt
ermdglicht, Gemeinsames — Zwischenmenschliches — zu schaffen, mit
dem wir als Gruppe (sprich: Projektteam) gemeinsam auf potenziell
feindliche oder zumindest schwierige und wechselnde Umweltbedin-
gungen reagieren kénnen. Wir brauchen als Gruppe ein Repertoire
an bewusst oder unbewusst anwendbaren kulturellen Techniken, um
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iiberhaupt angemessen, schnell und flexibel auf neue Herausforde-
rungen reagieren zu kénnen.

Kultur und Organisation sind so betrachtet zwei Seiten einer Me-
daille: Beide sind wechselseitig wirkende und »gerahmte« (konventio-
nalisierte) Kommunikationsprodukte. Kultur gebirt ihre Organisati-
onen und Organisationen gebiren ihre Kultur. Oder anders formuliert:
Beide, die Kultur und die Organisationen, in denen wir uns bewegen,
beeinflussen unser Denken, Reden und Handeln. Andererseits repro-
duzieren wir sie wiederum — Kulturen und Organisationen kénnen nur
existieren, weil wir so (und nicht anders) denken, reden und handeln.
Kultur und Organisation sind ordnende Krifte, die Sinn und Orien-
tierung geben, Kommunikationen und Handlungen erméglichen und
legitimieren, zugleich aber auch limitieren.

Kultur ist nicht nur einend, indem sie Kooperation und Kolla-
boration erméglicht, sondern auch differenzierend: Unterschiedliche
kulturelle Einbettungen fithren zu unterschiedlichen Verhaltensweisen,
Maf3stiben und Verhaltenserwartungen. So kénnen wir aufgrund
kultureller Artefakte den Bayern vom Friesen, den Spanier vom Nie-
derlinder, den Ingenieur vom Controller unterscheiden. Kulturelle Ar-
tefakte geben den Menschen den Handlungsrahmen. Sie werden zum
Maf3stab dafiir genommen, wie wir Hiuser bauen, ob wir uns titowie-
ren lassen oder ob wir iiber die Autobahn rasen diirfen, welche Musik
wir horen oder ob es legitim ist, dass allein die Eltern iiber die Ehe-
partner ihrer Kinder entscheiden. Es entwickeln sich die unterschied-
lichsten (eigensinnigen) Rationalititen und schaffen eigene Realititen
und mitunter Paradoxien: So diirfte es aus Sicht anderer Kulturen nur
schwer verstindlich sein, dass wir in Deutschland Wasser, das nach
einem im 18. Jahrhundert von dem hessischen Uhrmacher Johann
Jakob Schweppe entwickelten Verfahren industriell mit Kohlensiure
versetzt wurde, iiblicherweise »classic« nennen, wihrend das Wasser,
das die Menschheit seit Anbeginn ihrer Existenz auf diesem Planeten
trinke, folglich »nicht-klassisch« sein muss. Solche in kultureller Eigen-
sinnigkeit entstandene Realititen und Paradoxien treffen im 21. Jahr-
hundert mit ganzer Macht in einer global organisierten Wirtschaft und
Gesellschaft aufeinander und stiften zuerst einmal Verwirrung.
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In der Unterschiedlichkeit liegt ein grof8es Synergiepotenzial, aber
auch die Gefahr von Stérungen, die es uns als Gruppe erschweren, die
notwendigen Adaptionen vorzunechmen: Ganz im Sinne der Red-Ant-
Hypothese versagt das Team oder zerfillt sogar.

Vor diesem Hintergrund unterscheiden wir interkulturelles Projekt-
management vom internationalen dadurch, dass es nicht nur unter den
Bedingungen unterschiedlicher Linder, Sprachen und Rechtssysteme
stattfindet, sondern dass auch unterschiedliche Verhaltenserwartungen,
Stile, Narrative, Mindsets, Moralentwiirfe, Gewohnheiten und Welt-
bilder, unterschiedliche Vorstellungen von richtig und falsch, von gut
und bése, von gerecht und ungerecht sowie vor allem von angemessen
und unangemessen [12] aufeinanderprallen und zusammenfinden
miissen. Interkulturelles Projektmanagement besitzt vor allem hohere
soziale Komplexitit, nicht technische oder juristische [13].

Zum Beispiel: Zeit und Hierarchie

So sind auch das komplexeste Modell und die sophistischste Methode
— nehmen wir zum Beispiel eine Meilensteintrendanalyse — nicht mehr
als ein kommunikatives Konstrukt oder Narrativ, auf dem das Substrat
unterschiedlicher kulturell geprigter Wahrnehmungen immer wieder
aufs Neue gedeihen muss — oder, wie es Tomds Sedldek formuliert:
»Selbst die ausgefeiltesten mathematischen Modelle sind in Wirklich-
keit Geschichten, Gleichnisse, ein Bemiihen, die Welt um uns herum
(rational) zu begreifen.« [14] Im Projektmanagement ist die Zeitachse
(»Wer und wann?«) — man denke an das sogenannte Gantt-Diagramm
— neben der Work-Breakdown-Structure (»Was und wieviel?«) das
tragende Konzept. Sie schafft im westlichen Weltbild Orientierung,
ermdglicht Kooperation, vermeidet Zeitverschwendung und kann so
Anlass und Maf$stab fiir Belohnung und Bestrafung sein.

Aber allein schon die Frage, was das Jetzt und die Gegenwart ist,
mag die Geister zwischen den Kulturen scheiden: Ist sie der Beginn der
Zukunft? Das Ende der Vergangenheit? Eine Ubergangsphase oder ein-
fach nur ein stets wiederkehrender Zustand? Noch schwieriger wird es
gar, Zukunftsvorstellungen zu synchronisieren. Naturalistische Vorstel-
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lungen legen nahe, dass diese in einer Gesellschaft, die kulturhistorisch
Lagerwirtschaft fiir unabsehbar lange und kalte Winter entwickeln
musste, andere gewesen sein mogen als etwa in Gesellschaften, in de-
nen Saat und Erntezeiten durch véllig regelmiflige Naturphinomene
wie den Monsunregen bestimmt waren, als in vom Sammeln und
Jagen geprigten Gesellschaften, die rund um das Jahr auf ein Fiillhorn
von pflanzlichen und jagdbaren Nahrungsmitteln zuriickgreifen konn-
ten und niemals vor der Frage standen, Vorsorge treffen zu miissen.
Nicht jede Gesellschaft ist so tief vom Takt der Maschinen und der
Stoppuhren, der mechanischen Aneinanderreihungen von Handlungs-
sequenzen durchdrungen wie die unsere [15].

Das typische Wasserfallmodell der Projektplanung basiert auf einem
westlich linearen Weltbild und einer monochronen Vorstellung von
Zeit, die durch die Newtonsche Vorstellung von Ursache und Wir-
kung noch einmal einen Impuls bekommen hat und sich bis heute in
tayloristischen oder neo-tayloristischen Welt- und Menschenbildern
gehalten hat, dessen Mantra das »Wenn...dann...sonst« ist und in der
»Quantified Self«-Bewegung [16] den vorliufigen Hoherpunkt mog-
licher Selbstausbeutung gefunden hat.

Mit einer westlichen Brille wird Zeit als ein Gut betrachtet, das vor
allem von Knappheit geprigt ist, das man effizient einsetzen muss und
das man vielleicht, wie uns Zeitmanagementseminare vorgaukeln wol-
len, sogar managen kann und soll. Unsere Vorstellung vom Lauf der
Dinge ist nicht absolut, sondern weit stirker von Kultur und Zeitgeist
geprigt, als wir denken. In anderen Kulturen herrschen aber polychro-
ne, zyklische und andere Zeitvorstellungen. Wieder andere Vorstel-
lungen sind von Zyklen (man denke an Kondratiev oder Schumpeter)
oder dialektischen Vorstellungen (Marxismus) geprigt [17]. Das Pro-
blem ist also, dass die (expliziten) Zeitvorgaben oder Zeitvorstellungen
des Auftraggebers oder des Projektmanagers mit den (impliziten) Zeit-
vorstellungen der Mitglieder kollidieren kénnen. Auch wenn Hall [18]
bereits feststellt, dass Menschen in der Lage sind, von polychronen in
monochrone Zeitsysteme zu wechseln, so kann man sich leicht vorstel-
len, dass durch aufreibende emotionale Spannungen spontane »Riick-
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fille« in andere Denk- und Handlungsmuster méglich sind. Westlich
denkende Manager wiirden das schnell als »Non-Performance« oder
Versagen abstempeln.

Ahnlich verhilt es sich mit Hierarchien. In eher nordeuropiisch
geprigten Unternehmen ist es durchaus denkbar, dass der Geschifts-
fithrer in einem Projekt zum einfachen Teammitglied — zur Ressource
— degradiert. Ebenso ist es fiir uns vollig normal, dass der Projektmana-
ger in einem bestimmten Rahmen Entscheidungen trifft, ohne sich in
der Hierarchie riickzuversichern. Das aber ist bei Weitem nicht iiberall
denkbar. Dem Projektmanager kann, je nach Organisation und Kultur,
die Rolle des primus inter pares, aber auch die des Hierarchen oder
einer funktionalen Schnittstelle zu Hierarchen in der Organisation zu-
gewiesen sein.

Wie Kultur entsteht

Aus Neurologie und Psychologie gibt es zahlreiche Hinweise darauf,
dass unsere individuellen Sinneswahrnehmung im Kontext von Uber-
zeugungen und Weltbildern entstehen [19] und von uns an diesen
gemessen werden. Das heif3t, dass wir alle Kommunikation — bewusst
oder unbewusst — an unseren kulturell geprigten Weltbildern messen:
Sie sind unser Maf3stab, der uns erméglicht, uns in komplexen Situ-
ationen zu orientieren. Was wir als soziale oder 6konomische Realitit
wahrnehmen — die sozialen und 6konomische Realititen, die wir schaf-
fen — sind letztlich nichts anderes als Kommunikationsprodukete.

Fiir den franzésische Anthropologe Dan Sperber ist die kulturelle
Entwicklung eine »Epidemiologie der Reprisentationen« [20]. Er greift
damit die Theorie der Meme von Richard Dawkins und Susan Black-
more [21] auf. Auch wenn wir nicht so weit gehen wiirden, in Analogie
zu Genen von Memen, kleinsten Kommunikationseinheiten als Triger
der kulturellen Evolution, zu sprechen, so betrachten wir doch Kultur
als Ergebnis mehr oder weniger komplexer Kommunikationsvorginge
in sozialen Kontexten.

Ideen, Konventionen, Moralvorstellungen und Weltbilder schlagen
sich in den dominanten Narrativen [22] einer Gruppe, aber auch in
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Abb. 1:  Soziale Infektion. Wie Kultur entsteht [65]

neuen, alternativen, verstérenden und disruptiven Narrativen und
Gegenentwiirfen nieder. Diese mitunter widerspiichlichen Kommuni-
kationen werden von Individuen aufgenommen und — bewusst oder
unbewusst — mit mentalen Modellen, fritheren Erfahrungen, einem
kulturellen Erbe oder einem spezifischen sozialen Kontext gefiltert und
angreichert. Ist dieser Schritt erfolgreich, kann er mit Vorerfahrungen
und internalisierten Konventionen in Einklang gebracht werden, wird
die Idee internalisiert und emotional aufgeladen. Aus Wahrnehmung
wird Sinn. Erscheint uns eine Idee sinnvoll, wird sie unser Handeln
beeinflussen, das heift, Moglichkeiten des Handelns einschrinken
oder neue Handlungsméglichkeiten eréffnen. Die neuen oder verin-
derten (kommunikativen) Handlungen werden externalsiert, das heifSt
in die Gruppe eingebracht, und in der Folge verindern sie dort die
Kommunikationen, wodurch die vorherrschenden Narrative eine neue
Richtung bekommen. Dieser »Kreislauf« findet auf unterschiedlichen
Ebenen statt: Das Individuum im Kontext der Gesellschaft, das Indivi-
duum im Unternehmen, das Individuum im Projekt.
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Interkulturelle Projekte sind langst Normalitat,
interkulturelles Projektmanagement dagegen nicht
Heute finden Projekte iiberall auf der Welt statt. Es mag sich dabei um
ein Projekt zur Verhinderung von Beschneidungen junger Frauen in
Afrika handeln, die Bewiltigung einer Flutkatastrophe irgendwo auf
dieser Welt, den globalen Launch einer High-Tech-Limousine oder
ein Change-Projekt in einem weltweit agierenden Unternehmen. Allen
Projekten ist gemeinsam, dass sich Akteure aus aller Herren Linder
zusammenfinden und zusammenraufen miissen. Nicht selten basiert
dieses Zusammenraufen auf vorgegebenen Ritualen, Normen und
Empfehlungen, die ihrerseits von globalen Organisationen wie zum
Beispiel der ISO (International Standards Organization), der IPMA
(International Project Management Association) oder dem PMI (Pro-
ject Management Institute) entwickelt wurden. Diese Institutionen
treffen auf den Eigensinn der sozialen Situation und der beteiligten
Akteure — typische Situationen im beruflichen Alltag, in denen »(...)
,das Leben tobt', also Interaktion stattfindet, Fenster geoffnet und
Tiiren geschlossen oder sehnsiichtige oder hasserfiillte Blicke getauscht
werden« [23].

In interkulturellen Projekten findet ein Zusammenprall (oder deut-
lich besser: Zusammenkommen) von Individuen in ihren kulturellen
Vorgeprigtheiten statt. Nicht nur, dass sich nationale und regionale
Kulturen begegnen; es ist eher die Regel als die Ausnahme, dass zudem
noch unterschiedliche Branchenkulturen, Berufskulturen oder Fir-
menkulturen zusammenkommen. Am Anfang eines solchen Projektes
steht nicht selten eine wiiste Gemengelage aus Weltbildern, Normvor-
stellungen, Rollenvorstellungen, Maf3stiben und kulturell geprigten
Eigensinnigkeiten. Es kommt hinzu, dass es oft zu einem Neben- oder
gar Miteinander verschiedener Projekte mit wechselnden kulturellen
»Settings« kommt, und dass die Mitarbeiter zwischen kulturell unter-
schiedlichen Projektteams hin- und herspringen miissen.

Es gibt deutliche Hinweise darauf, dass der Erfolg eines Projektes
mafigeblich von historischen Pfadabhingigkeiten, institutionellen
Kontextfaktoren und interpretativen Zugingen von Stakeholdern ab-
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hiingig ist [24]. Andererseits kann es bei neu zusammengestellten inter-
kulturellen Projektteams in der Regel keine einheitliche Vorgeschichte
und keine Konventionen geben, auf die man sich berufen kénnte: Die
gemeinsamen Regeln miissen deshalb aufs Neue ausgehandelt werden.

Einschligige Empfehlungen fiir das interkulturelle Projektmanage-
ment [25] folgen nicht selten einfachen dichotomen Kulturmodellen
(zum Beispiel Hofstede [26] oder Trompenaars [27]): Sie stellen die
Frage, ob die kulturelle Prigung bestimmter Kulturen vielleicht mehr
oder weniger maskulin oder mehr oder weniger obrigkeitshorig ist.
Wir halten solche Ratgeber fiir irrefithrenden Unsinn: »Die« Tiirkin,
»der« Chinese oder »die« Peruaner werden niemals in einem Projekt-
team mit »der« Deutschen, »dem« Schweizer oder »den« Osterreichern
zusammenkommen. Wir wollen damit nicht sagen, dass es keine
(unternehmens-)kulturell geprigten Priferenzen gibt, dass das eine
in bestimmten Kontexten nicht dem anderen vorgezogen wird. Das
fehlende Bewusstsein fiir den fiktiven Charakter der Modelle [28] und
die zwischen rosarot oder dunkelbraun changierenden Farben der Ste-
reotypenbrille verzerren aber die Perspektive — sie lenken vom Eigent-
lichen, dem tobenden wahren Leben im Projekt, ab.

Wir miissen ebenso erkennen, dass sich »alles menschliche Schaffen
und Handeln« eben nicht nur in einer »Zweck-Mittel-Relation« [29],
von der die einschligigen Projektnormen und -verfahren geprigt sind,
vollzieht, sondern dass diese Zweck-Mittel-Relationen von in vielfil-
tiger Weise eigensinnigen kulturgeprigten Verhaltensweisen tiberlagert
und untergraben werden, die sich in dem Projekt kumulieren. Fiir das
Projektmanagement heifSt das nicht mehr und nicht weniger, als dass
hier ein blinder Fleck entsteht, der deshalb kritisch wird, weil Inter-
kulturalitit zusitzliche Komplexitit (geprigt durch soziale Diversitit,
Dissens und Dichotomien) herbeifiihrt, die von den einschligigen Mo-
dellen ausgeblendet wird und gerade deshalb die Gefahr des Scheiterns
erhoht.

Die typischen Ungewissheiten und Risiken des Projektmanage-
ments (vor allem aufgrund von Ressourcen-, Informations- und Zeit-
beschrinkungen) werden durch den Einfluss interkultureller Kommu-
nikationsprozesse nochmals massiv verstirkt oder gar multipliziert.
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Kultur und Management

Zwei im Grunde widerspriichliche Thesen verdeutlichen den giingigen
Meinungsstand iiber die Rolle der Kultur in Management-Kontexten.
Die sogenannte »Culture-Free-These« geht davon aus, dass Manage-
mentkonzepte und Fithrungsinstrumente nicht vom kulturellen Um-
feld oder vom Organisationstyp beeinflusst werden, sondern dass sie
universell anwendbar und gleich effizient sind. Eine solche Annahme
hingt sicherlich mit dem bereits angedeuteten technifizierten Ver-
stindnis von Management zusammen, nach dem standardisierte Ma-
nagementfunktionen (zum Beispiel Planung oder Organisation) aus
empirisch gepriiften Prinzipien und Modellen (zum Beispiel Kosten-
Nutzen-Prinzip oder Risiko-Entscheidungsprinzip) abzuleiten sind.
Die »Culture-Free-These« ist allerdings auch deswegen entstanden, weil
am Ende der 80er- und am Anfang der 90er-Jahre des 20. Jahrhun-
derts angesichts des Endes des Kalten Kriegs die Annahme entstanden
ist, dass es grundsitzlich eine einzig wahre und universelle Form der
gesellschaftlichen Organisation geben kénne. Francis Fukuyama hat es
seinerzeit so auf den Punkt gebracht: »I argued that liberal democracy
may constitute the ,end point of mankind's ideological evolution‘ and
the ,final form of human government® and as such constituted the ,end
of history“.« [30]

Erniichternde Erfahrungen im Umgang mit solchen vermeintlich
universellen Prinzipien waren Anlass fiir eine Umkehr hin zu einer
»Culture-Bound-These«. Diese betrachtet Managementaktivititen als
kulturgebunden, das heif3t, sie sind von im Umfeld bestehenden kul-
turellen Werten und Normen abhingig und kénnen deswegen nicht
ohne Weiteres von einer Kultur in die andere iibertragen werden. Die
withrend der 90er-Jahre auf dieser Basis entstandenen Ansitze offen-
baren ein Umgang mit Kultur (im Sinne von kultureller Unterschied-
lichkeit) als Problem, das {iberwunden werden soll, so die oben bereits
angesprochenen kulturvergleichenden, an Dimensionen orientierten
Methoden der Kulturbeschreibung. In der radikalsten Auffassung die-
ses Problems sind Kulturunterschiede letzten Endes nicht zu tiberwin-
den, so sagte Huntington einen »clash of civilizations« voraus, denn:
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»(...) differences among civilizations are not only real; they are basic.
Civilizations are differentiated from each other by history, language,
culture tradition and, most important, religion. (...) These differences
are the product of centuries. They will not soon disappear. They are far
more fundamental than differences among political ideologies and po-
litical regimes. Differences do not necessarily mean conflict, and con-
flict does not necessarily mean violence. Over the centuries, however,
differences among civilizations have generated the most prolonged and
the most violent conflicts.« [31]

Beide Thesen sind aber fiir das interkulturelle Management von
Projekten weniger zielfithrend, da sie an der Natur der Phiinomene
Management und Kultur vorbeigehen. Ausgehend von einem sozialen,
offenen Kulturbegriff ist Kultur als Kommunikationsprodukt und
gleichzeitig als Kontext kommunikativen Handels zu verstehen. Vor
diesem Hintergrund ist eine kulturfreie Managementpraxis — sofern
diese als eine soziale (und nicht mechanistische) Aktivitit aufgefasst
wird — nicht einmal denkbar, da sie erst innerhalb eines konkreten kul-
turellen Umfelds und mit Riickgriff auf einen gewissen Management-
stil gedeutet und verstanden werden kann. Jedenfalls kann ein solcher
Managementstil — insbesondere im Fall internationaler Projekte — wohl
kaum nationalkulturell gedacht werden. Gerade an solchen Projekten
sind Mitglieder mit sehr unterschiedlichen Hintergriinden und Erfah-
rungen beteiligt, die aber sich selbst selten als Vertreter einer gewissen
Nationalkultur, sondern — viel wahrscheinlicher — als transkulturelle
Akteure wahrnehmen diirften. In diesem Sinne ist die Analyse inter-
kultureller Projektkultur méglicherweise nur unter dem »Fuzzy-Para-
digma« des Kulturbegriffs sinnvoll. Nach Bolten sind Kulturen »(...)
als fuzzy sets durchaus vorstellbar, bei denen es nicht darum geht, ein
Element entweder einer Menge zuzuordnen oder es auszuschlielen,
sondern darum, Zugehoérigkeitsgrade von Elementen zu einer Menge
zu modellieren. Eine fuzzy culture ist dementsprechend eher bezie-
hungs- als substanzorientiert aufzufassen: Sie definiert sich vor allem
iiber die Intensitit, mit der sich Akteure auf sie beziehen.« [32]
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Selbstverstindlich bringen Mitglieder eines interkulturellen
Projektes gewisse Interaktionsroutinen mit, die unter anderen Be-
dingungen gewiss als naturalisiert und unreflektiert (im Sinne von
»Habitus« nach Bourdieu [33]) zu vermuten sind. Ihr Gewicht in der
Herausbildung interkultureller Projektkultur sollte jedenfalls iiberdacht
werden. Bereits Ende der 90er-Jahre hat Knapp-Potthoff [34] mit der
Formulierung ihres Interaktionsparadoxons diesen Umstand verdeut-
licht: Menschen, die sich dessen bewusst sind, sich in einer interkul-
turellen Situation zu befinden, tendieren dazu, ihre eigenkulturellen
Grundannahmen auszusetzen und sich deswegen anders zu verhalten,
als sie es in einem familidren und routinierten Kontext machen wiir-

den.

Die Ergebnisse der vorangegangenen Ausfiihrungen lassen sich wie

folgt zusammenfassen:

= Jedes interkulturelle Projekt wird im Laufe der Zeit eine eigene
mehr oder weniger kontingente Kultur entwickeln, die wiederum
in einem spezifischen Managementstil sichtbar werden wird.

= Eine solche Kultur kann nicht im Voraus definiert oder gar ge-
steuert werden. Als Kommunikationsprodukt entsteht sie auf eine
spontane und emergente Weise wihrend der Interaktion zwischen
den Projektmitgliedern.

= Kulturelle Herkunft, Muttersprache oder internationale Erfah-
rungen der Akteure kénnen fiir die Projektmanagerinnen und
Projektmanager eine interessante Information sein, um gewisse
Kommunikationsvorginge zu interpretieren, sie kdnnen auf keinen
Fall als Pridiktoren der Eigenschaften der herauszubildenden Pro-
jektkultur dienen.

Nun stellt sich die Frage, was kann das Projektmanagement im Hin-
blick auf Kultur unternehmen, wenn nicht steuern oder gestalten. Die
Antwort ist, interkulturelle Projektkultur zu moderieren. Den offenen
Kulturbegriff hat Bolten als »konventionalisierte Reziprozititspraxis«
[35] definiert. Damit ist gemeint, dass die relative Bestindigkeit einer
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an sich — weil interaktionsbasiert — immer dynamischen Kultur durch
Konventionalisierung entsteht. Da am Anfang eines Projekts kein Vor-
wissen, keine Routinen und keine von der Gruppe als normativ sank-
tionierten Handlungsformen existieren, werden Interaktionsprozesse
in der Projektgruppe zunichst spontan getitigt und ihre Bedeutung
wird ausgehandelt. Rathje [36] stellt hierzu vier typische Dynamiken
der emergenten Herausbildung einer Organisationskultur als Interkul-
tur vor: Anpassung sichert Kontinuitit, wihrend Integration fiir die
Entstehung von funktionalen gemeinsamen Arbeitsprozessen sorgt.
Beide unterstiitzen kulturelle Homogenisierung. Heterogenitit wird
dagegen durch Abwehr (Schutz der Individualitit) und Hybridisierung
(Anerkennung der Andersartigkeit) generiert [37]. Mithilfe solcher
Dynamiken und auf der Basis der daraus gewonnen (positiven und
negativen) Erfahrungen werden in Laufe der Zeit gewisse Vorgehens-
weisen sowie Deutungsmuster kollektiv favorisiert und akzeptiert, was
die Basis fiir die Konventionalisierung [38] bildet.

Das Projektmanagement hat also die Aufgabe, diese Phase der Heraus-

bildung einer interkulturellen Projektkultur moderierend zu begleiten:

= Interaktions- und Vernetzungsvorginge zu begiinstigen;

= Mehrwertigkeit und unterschiedliche Interpretationen zu
unterstilitzen;

= Differenz, Diskussion, Dissens und Wiederspruch als produktive
Prozesse verstindlich und akzeptabel zu machen;

= verschiedene Entwicklungswege zu unterstreichen und den Dialog
iiber ihre Plausibilitit zu fordern;

= Verhandlungen iiber Sinnhaftigkeit zu moderieren und bei Verstin-
digung Konventionalisierung zu unterstiitzen.

Mit den genannten Instrumenten unterstiitzt das Projektmanagement
die Entstehung einer neuen interkulturellen Projektkultur, welche un-
ter den Mitgliedern fiir Normalitit, Plausibilitit, Sinnhaftigkeit und
routiniertes Handeln sorgen wird. Zu den wichtigsten Elementen,
welche die Stabilitit einer solchen Kultur sichern, zihlt zweifellos das
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kollektive Gedichtnis. Aber iiber welches Gedichtnis verfiigt ein inter-
nationales Projekt? Dies wird im nachfolgenden Abschnitt erértert.

Interkulturelle Projekte brauchen ein kollektives
Gedachtnis

Aleida und Jan Assmann definieren Kultur als historisch verinderlichen
Zusammenhang von Kommunikation, Gedichtnis und Medien; somit
wird das Zusammenspiel von Koordination (im Sinne von Gleichzei-
tigkeit sozialen Handelns) und Kontinuitit (im Sinne von Tradition)
als zentraler Prozess der Erzeugung von Kultur betrachtet [39]. Eine
langfristig angelegte Form des kollektiven Gedichtnisses (das soge-
nannte »Kulturelle Gedichtnis«) erfordert unter anderem Organisiert-
heit durch Institutionalisierung der Kommunikation, was wiederum
mit einer gewissen »Geformtheit« der Kommunikation in Verbindung
steht. Kulturelle Identitit ist das Ergebnis dieser bestimmten Form,
Wissen zu tradieren [40].

Das Kulturelle Gedichtnis einer Organisation wird in der Regel
vielfiltig unterstiitzt. Dazu dienen beispielsweise die Darstellung der
Unternehmensgeschichte auf der Homepage oder im Jahresbericht, das
offentliche Feiern des Jubiliums der Unternehmensgriindung, die sym-
bolisch geladene Nutzung einer Corporate Identity oder die Ritualisie-
rung gewisser sozialer Handlungen wie etwa Mitarbeitergespriche.

Fiihrt man sich nun die Eigenschaften eines Projekts vor Augen,
wie etwa die Tatsache, dass sie als Organisationen ad-hoc und nur fiir
einen begrenzten Zeitraum (zwischen Projektstart und Projektende)
gebildet werden, wird die Schwierigkeit des Projekt-Teams ersichtlich,
ein kollektives Geddchtnis zu entwickeln. Da die Mitglieder eines
internationalen Teams iiber einen geringeren gemeinsamen Wissens-
vorrat verfiigen als es in einem monokulturellen Team der Fall ist,
gibt es zu Beginn eines Projekts so gut wie keine gemeinsame Erinne-
rungsbasis. Ohne ein kollektives Gedichtnis kann sich jedoch keine
projekteigene Kultur entwickeln. Das bedeutet, dass sich das Projekt-
team schwertut, Plausibilitit, Normalitit, Sinnhaftigkeit, routiniertes
Handeln und eine angemessene Performance zu entwickeln. Da das
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kollektive Gedichtnis jedenfalls kommunikativ hergestellt und durch
Reflexivitit gekennzeichnet ist [43], bilden die oben beschriebenen
emergenten Dynamiken der Interaktion und Aushandlung auch das
Fundament, auf dem sich ein Projekt-Gedichtnis herausbilden kann.
Die Aufgabe des interkulturellen Projektmanagements besteht in die-
sem Kontext darin, entsprechende Medien zur Verfiigung zu stellen
und die Interaktion zu motivieren, um Gleichzeitigkeit und Kontinu-
itit zu erméglichen und damit die Grundlagen fiir Koordination und
Kollaboration zu schaffen.

Bolten suggeriert diesbeziiglich unter anderem die gemeinsame
Erarbeitung von Reziprozititsregeln, Zielvereinbarungen und Visionen,
die fiir alle Beteiligten gelten, sowie die systematische Anwendung von
Wissensmanagementtools fiir das Speichern eines gemeinsam gene-
rierten Wissensvorrats, die bewusste Pflege des »sozialen Gedichtnisses«
durch die Dokumentation und gegebenenfalls das Zelebrieren gemein-
sam erbrachter Leistungen und Mafinahmen, um die Vertrautheit der
Teammitglieder mit den »Lebensgeschichten« und den Sozialisations-
kontexten der einzelnen Projekemitglieder zu gewihrleisten [42].

Solche Maf§nahmen sollten allerdings keinesfalls — im Sinne von
Ursache und Wirkung — als »technifiziertes« Instrumentarium verstan-
den werden. Sie kommen in einem gewissen Kontext zur Anwendung,
zu dem sie gleichzeitig beitragen. Soziales Gedichtnis ist nun durch
seine Rekonstruktivitit gekennzeichnet: Aus der Gesamtheit des poten-
ziellen Wissensvorrats werden gewisse Inhalte ausgewihlt und von der
jeweiligen Gegenwart aus mittels Perspektivierung und Reinterpretati-
on kollektiv aktualisiert [43].

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Moderation solcher Aktua-
lisierungsprozesse als wichtigste Aufgabe der interkulturellen Projekt-
managerinnen und -manager im Hinblick auf das kollektive kulturelle
Gedichtnis des Projektteams dar. Wesentliches Ziel dieser Aufgabe ist,
einerseits fiir Offenheit und kohisives Denken bei der Perspektivierung
zu sorgen und andererseits in gewissem Grad auch diffuse Interpreta-
tionen zu fordern, sodass sie von allen Mitgliedern eines multikultu-
rellen Projektteams als »eigen« deklariert werden kénnen, ohne dabei
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ein Gefiihl der Inkohirenz mit dem eigenen spezifischen kulturellen
Hintergrund zu empfinden.

Zum Beispiel: Leistung

Die Evaluation der Leistung eines jeden Projektmitglieds kann als ein
kommunikatives Instrument der Fithrung aufgefasst werden. Durch sie
lassen sich Wahrnehmung, Erwartungen und Erwartungserwartungen
aufeinander abstimmen, sodass Mitarbeiter und Vorgesetzte sich darii-
ber verstindigen kénnen, wie der eigene Beitrag zum Projekt aussehen
soll und in welchem Umfang dieser Beitrag bereits geleistet worden

ist. Aus dieser Perspektive ist die Leistungsmessung ein kontextuelles
Konstrukt, das im besten Fall kooperativ aufgebaut werden soll. Nach
Habermas: »Jeder Akt der Verstindigung lisst sich als Teil eines koope-
rativen Deutungsvorgangs begreifen, der auf intersubjektiv anerkannte
Situationsdefinitionen abzielt.« [44] Leistungsevaluation findet dem-
nach innerhalb eines gewissen Kontextes statt.

Dieser Kontext kann als Lebenswelt der Beteiligten verstanden
werden, die den Rahmen fiir die Evaluation bildet. Alfred Schiitz
und Thomas Luckmann beschreiben die Lebenswelt wie folgt: »Sie ist
der Wirklichkeitsbereich, an dem der Mensch in unausweichlicher,
regelmifliger Wiederkehr teilnimmt. Die alltdgliche Lebenswelt ist die
Wirklichkeitsregion, in die der Mensch eingreifen und die er verin-
dern kann, indem er in ihr durch die Vermittlung seines Leibes wirkt.«
[45] Schiitz und Luckmann fiihren weiter aus: »Ferner kann sich der
Mensch nur innerhalb dieses Bereiches mit seinem Mitmenschen ver-
stindigen, und nur in ihm kann er mit ihnen zusammenwirken. Nur
in der alltiglichen Lebenswelt kann sich eine gemeinsame kommuni-
kative Umwelt konstituieren.« [46]

Zwei wichtige Eigenschaften der Lebenswelt sollen hier hervor-
gehoben werden: Zum einen nehmen wir sie fraglos und selbstver-
standlich als schlicht gegeben wahr und es besteht deswegen fiir uns
keine Notwendigkeit, sie zu hinterfragen [47]; zum anderen ist unsere
Auslegung dieser Lebenswelt durch ein pragmatisches Denken ge-
kennzeichnet. Das Individuum muss seine Lebenswelt nur bis zu dem
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Grad verstehen, der nétig ist, um in ihr handeln und auf sie wirken zu
konnen. Solange keine neuen Erfahrungen die vorliufige Auslegung
problematisieren, wird die Erforschung der Lebenswelt bis auf Weiteres
eingestellt [48].

Da es sich bei der Evaluation — wie oben erwihnt — um einen situ-
ativen Prozess handelt, wird die Wahrnehmung des Kontextes durch
die Beteiligten zum Schliisselfaktor der Leistungsmessung. Dieser
Kontext wird im Sinne der Lebenswelt fraglos hingenommen, wobei
Bewertende und Bewertete davon ausgehen, dass sie ihn teilen, sodass
Intersubjektivitit moglich ist. So haben sie es — zumindest in der Ver-
gangenheit — zum Beispiel in national und monokulturell ausgelegten
Projekten erfahren. Bei interkulturellen Projekten ist die Wahrschein-
lichkeit, dass eine solche Intersubjektivitit von Anfang an existiert,
sehr gering. Aufgrund unterschiedlicher Erfahrungsgeschichten und
Arbeitsgewohnheiten werden mit Sicherheit beispielsweise unter-
schiedliche Fokuspunkte und Priorititen vorhanden sein, welche auf
individuelle — nur partiell geteilte — Wissensvorrite zuriickgreifen. Der
Bewertende geht genauso wie der Bewertete zunichst vom eigenen, lo-
kalen Kontext aus, wenn es darum geht, Maf$stibe zu definieren. Dies
wird sich auch nicht dndern, solange die eigenen Annahmen nicht auf-
grund von Inkonsistenz oder Problematisierung der wahrgenommenen
Lebenswelt infrage gestellt werden miissen. Im schlimmsten Fall ist
daher keine Verstindigung méglich.

Als besonders problematisch erweist sich die Kontextualisierung
der Leistungsmessung, wenn dem internationalen Projekt eine Matrix-
Struktur hinterlegt wurde und wenn das Projekt von einem virtuellen
Team durchgefiihrt wird. In beiden Fillen schweben die Beteiligten
zumeist unbemerkt zwischen unterschiedlichen Arbeitskontexten
in einem unbewussten translokalen Spiel, das nur wenige Chancen
bietet, bestehende Lebenswelten durch eine neue Interpretation zu
integrieren. Paradoxerweise wird hiufig, wenn seitens der Beteiligten
Unstimmigkeiten im Hinblick auf die Wertung von Leistung festge-
stellt werden, auf Kulturalisierung zuriickgegriffen: Die Differenz wird
den nationalen Kulturen zugeschrieben und meistens als unverinder-
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bar erklirt. Das wire zum Beispiel der Fall, wenn jemand in einem
Projekt davon ausgeht, dass der deutsche Mitarbeiter leistungsbesessen
ist und sich nur rationale Ziele setzt, wihrend der mexikanische Mit-
arbeiter sich eher »leistungsresistent« verhilt und sich eher emotionale
Ziele setzt. Solche Auslegungen leiten immer in eine Sackgasse (denn
wer kann Nationalkulturen indern?) und entziehen dem Verstindi-
gungsprozess seinen tatsichlichen Fokus: den Kontext. Aus der Sicht
des interkulturellen Projektmanagements sollte demzufolge die oben
vorgeschlagene Erarbeitung von Reziprozititsregeln, die fiir alle Betei-
ligten gelten, sowie von Zielvereinbarungen und Visionen als erstes Be-
zugsmaf3 fiir die Formalisierung von Leistungsgraden und deren Evalu-
ation gelten. Dariiber hinaus sollten diese Regeln, Vereinbarungen und
Visionen auch in einem kooperativen Prozess der Kontextualisierung
plausibilisiert werden. Der Stellenwert nationalkultureller Unterschiede
soll schlieSlich abgeschwicht und vor allem nie monokausal verwendet
werden.

Wicked Problems: Interkulturelle Projekte schaffen und
bewaltigen soziale Komplexitat
Vor iiber 40 Jahren beschrieben Horst Rittel und Melvin Webber
erstmals das Phinomen der »Wicked Problems« [49]: Es handelt
sich dabei um Probleme zumeist sozialer Natur, die im Gegensatz zu
»tame« (zahmen) Problemen hochkomplex (und deshalb bosartig oder
verhext) sind und fiir die es keine eindeutigen Losungen gibt. Uns
scheinen gerade solche Wicked Problems die typischen Probleme des
interkulturellen Projektmanagements zu sein, Probleme, fiir die sich
ausschliefende Kategorien wie richtig oder falsch nicht gelten, sondern
deren Losungsmoglichkeiten irgendwo zwischen gut und bése, gerecht
und ungerecht oder angemessen und unangemessen changieren.
Soziale Komplexitit ist ein generelles Phinomen, das prinzipiell mit
zwei Aspekten eines jeden sozialen Prozesses verkniipft ist: Kontingenz
und Emergenz. So heifdt es in Luhmanns Definition des Begriffs Kom-
plexitit: »Er bezeichnet die Zahl der Moglichkeiten, die durch System-
bildung erméglicht werden. Er impliziert, dass Bedingungen (und
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somit Grenzen) der Méglichkeit angebbar sind, dass also Welt konsti-
tuiert ist, und zugleich, dass die Welt mehr Moglichkeiten zulisst als
Wirklichkeit werden kénnen, und in diesem Sinne ,offen‘ strukturiert
iSt.« [50]

Kontingenz entsteht demzufolge dadurch, dass die Wirklichkeit nur
eine Selektion des Maglichen darstellt, dass letzten Endes andere (Le-
bens-) Welten auch méglich gewesen wiren und in jeder Sekunde neue
konstituiert werden kénnen. Die von Luhmann erwihnte Offenheit
bedeutet andererseits, dass alle sozialen Akteure (mit ihren jeweils un-
terschiedlichen Potenzialen) Einfluss auf diese Wirklichkeitskonstrukti-
on ausiiben kénnen. Es handelt sich hierbei also auch in Unternehmen
oder Organisationen nicht um eine Entscheidung der oberen Hierar-
chieebene, sondern um eine emergente Angelegenheit.

Vor diesem Hintergrund wird ersichtlich, dass soziale Komplexitit
als Phinomen in jedem organisierten Kollektiv und demzufolge in
jedem Projektteam zutage tritt. Es kann allerdings davon ausgegangen
werden, dass die soziale Komplexitit bei interkulturellen Projekten ver-
vielfacht auftritt. Griinde dafiir sind an erster Stelle die im Bezug auf
das kollektive Gedichtnis erwihnten Umstinde: Zum Anfang eines
Projektes mit internationaler Besetzung ist der von den Mitgliedern
geteilte Wissensvorrat auflergewshnlich gering und es besteht kein
kollektives Gedichtnis. Plausibilitit, Normalitit, Sinnhaftigkeit und
routiniertes Handeln sind nicht vorhanden. Mitarbeiter kénnen in
solchen Situationen keine Erwartungen (»Wie werden die anderen sich
verhalten?«) und auch keine Erwartungserwartungen (»Wie soll ich
mich verhalten?«) generieren. Demzufolge zeichnet sich die Situation
durch extreme Kontingenz und Offenheit aus.

Zur Komplexititsreduktion trigt zunichst einmal die Herstellung
von Vertrauen unter den Projektmitgliedern bei, die dadurch die Mag-
lichkeiten zukiinftiger Entwicklungen des Projektes selektieren. Dazu
Luhmann: »(...) Vertrauen ist keine Folgerung aus der Vergangenheit,
sondern es iiberzieht die Informationen, die es aus der Vergangenheit
besitzt, und riskiert eine Bestimmung der Zukunft. Im Akt des Ver-
trauens wird die Komplexitit der zukiinftigen Welt reduziert. Der ver-
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trauensvoll Handelnde engagiert sich so, als ob es in der Zukunft nur
bestimmte Méglichkeiten gibe. Er legt seine gegenwirtige Zukunft auf
eine kiinftige Gegenwart fest. Er macht damit den anderen Menschen
das Angebot einer bestimmten Zukunft, einer gemeinsamen Zukunft,
die sich nicht ohne weiteres aus der gemeinsamen Vergangenheit er-
gibt, sondern ihr gegeniiber etwas Neues enthilt.« [51]

Vertrauen kann man nicht anweisen, wohl aber Rahmenbedin-
gungen dafiir schaffen. Im Rahmen des interkulturellen Projektma-
nagements kann einerseits durch eine systematische Verbalisierung
und Anerkennung von kollektivem oder individuellem routinierten
Handeln — hierzu zihlen die Kommunikationsbedingungen (zum Bei-
spiel: Sprachfertigkeiten), der Fithrungsstil (zum Beispiel: partizipative
Entscheidungen) oder das organisationale Verhalten (zum Beispiel:
Networking) — Vertrauen geschaffen werden; andererseits kann dies
mittels der konsequenten Aushandlung, Formulierung, expliziten Ver-
einbarung und Registrierung von Vision, Zielen, Umgangsregeln u.a.
gelingen.

Soziale Verfahren sind dariiber hinaus ein weiterer Mechanismus
der Komplexititsreduktion. Das Ziel eines 6ffentlichen Verfahrens ist
nach Luhmann, Reduktion von Komplexitit intersubjektiv iibertrag-
bar zu machen [52]. Die Ungewissheit des Ausgangs und die Offenheit
von Verhaltensalternativen werden in den Handlungszusammenhang
hineingenommen und dort abgearbeitet. Selektive Entscheidungen
der Beteiligten treiben das Verfahren voran: eliminieren Alternativen,
reduzieren Komplexitit, absorbieren Ungewissheit, verwandeln unbe-
stimmte Komplexitit in greifbare Problematik [53]. Besonders wichtig
fiir die Entwicklung eines interkulturellen Projekees ist, dass sich das
Verfahren eigendynamisch verhilt und dabei sowohl Kooperation und
Konsens als auch Kritik, Konflikt und Dissens miteinschlief$t. Dazu
Luhmann: »Eine Verfahrensstruktur kann dank dieser groferen Kom-
plexitit im System selbst Kritik und Alternativen erzeugen und eine
Zeit lang offenhalten. Verfahren kénnen daher Funktionen iiber-
nehmen, die einfacheren Systemen verschlossen sind, namentlich
Funktionen der kooperativen Wahrheitssuche von divergierenden
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Standpunkten aus und Funktionen des Darstellens und Austragens von
Konflikten. Dabei wird zwischen Kooperation und Konflikt durch die
Struktur des Systems nicht vorentschieden. Sie eignet sich zu beidem.
Es braucht deshalb nicht jeweils geklirt zu werden, welche Funktion in
einzelnen Kommunikationen oder einzelnen Verfahrensabschnitten do-
miniert. Typisch verschmelzen Verfahren daher beide Funktionen.« [54]

Auf das interkulturelle Projektmanagement angewandt, besagen
die vorangegangenen Ausfithrungen, dass die Losung der Probleme,
die mit der steigenden Komplexitit einhergehen, bereits im System
des internationalen Projektes vorhanden ist. Allzu oft wird das Kon-
fliktpotenzial solcher Projekte (iiblicherweise aufgrund kultureller
Unterschiede) als hohes Risiko eingestuft und als Argument angefiihrt,
von einer Implementierung abzuraten. In Wirklichkeit ist aber gera-
de dieses Konfliktpotenzial der entscheidende Erfolgsfaktor bei der
Perspektivierung der Analyse, bei der Findung produktiver Losungen
und bei der Implementierung kreativer Strukturen. Dissens ist in den
beschriebenen Prozessen — solange er in einem offentlichen Verfahren
abgearbeitet und plausibilisiert wird — kein Hindernis, sondern ein
produktiver Anstof§ und treibender Motor zur Steigerung der Dyna-
mik des interkulturellen Projektes.

Aus der Sicht der Fiihrung lisst sich schlieflen, dass die Herstellung
von Harmonie und die Generierung von Konsens um jeden Preis,
ganz zu schweigen von der Unterdriickung von Kontroversen oder
Spannungen, die eigentlichen Ziele und Chancen eines internationalen
Projektes verfehlen miissen. Interkulturelle Manager sollten stattdessen
bewusst Dissens zulassen und thematisieren, Konflikte integrieren und
offenhalten. Sie haben die Aufgabe, kommunikative Szenarien zu ge-
stalten, in denen diese Konflikte deutlich werden, und auf dieser Basis
in enger Zusammenarbeit mit allen Projektbeteiligten und mit den
Projektmanagern als Moderatoren kohisive Entscheidungen zu treffen.
Der Konflikt wird dabei nicht zwangsliufig gelost, er besteht weiter,
solange er produktiv ist.
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Erste Konsequenz: In interkulturellen Projekten schlagt
Agilitat den Wasserfall

Gehen wir wieder zuriick auf die Ebene der klassischen Projektma-
nagementmethoden: Wasserfallmodelle spiegeln ein typisch westliches
Denken in linearen, monochronen Zusammenhingen wieder — es
wird in der Hoffnung, dass sich die Wirklichkeit doch bitte dem Plan
anpassen moge, eine »irreale, aber realistische Realitit« [55] entworfen.
Gerade in komplex-dynamisch-evolutorischen Umwelten sowie bei
groflen, komplexen und damit risikobehafteten Projekten wird dieses
Denken schnell an seine Grenzen stoflen — oder, wie es der Evolutions-
theoretiker E. O. Wilson formuliert: »Kein individueller Evolutions-
verlauf lisst sich vorhersagen, weder an seinem Anfang noch kurz vor
dem Ende.« [56]

Vor allem in interkulturellen Konstellationen haben agile Konzepte
ihren Charme und riicken dadurch fiir zahlreiche Industrien und
Branchen, aber auch fiir immer mehr Aufgaben in den Organisati-
onen — neben Softwareentwicklung auch Innovations-, Produkt- und
Dienstleistungsmanagement oder Change Management — ins Zentrum
der Aufmerksambkeit.

So verstehen wir auch die Prinzipien des Agile Manifesto [57] als Hal-
tung, deren Ausstrahlung weit iiber den eigentlichen Bereich der Soft-
wareentwicklung hinausstrahlt, in unserer Interpretation nimlich:

= Individuen und Interaktionen vor Prozessen und Tools

= Viable Losungen vor Best Practices

= Kollaboration vor Regeln und Vorgaben

= Konsens und Adaption vor Planerfillung

Agile und zumindest in Teilen prozess- und ergebnisoffene Ansitze
(wozu wir hier auch der Einfachheit halber visuelle Methoden wie
Design Thinking zihlen, siche dazu ausfiihrlich den Beitrag von Sonali
Wavhal in diesem Band) mit kurzen Iterationszyklen (»Sprints«) kon-
nen (kulturinduzierte) Abweichungen und Missverstindnisse friihzei-
tiger erkennen und es kann bei Bedarf nachgesteuert werden.
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Ebenso kann eine héhere Kommunikations- und Iterationsdichte im

Sinne von Frequenz und Grad der Vernetzung und Rekursivitit er-

reicht werden. Agile Denkweisen unterstiitzen deshalb die gemeinsame

Erarbeitung und stetige Adjustierung der fiir alle Beteiligten geltenden

Reziprozititsregeln, Zielvereinbarungen und Visionen und sind somit

mogliche Zuginge zu tendenziell den »Wicked Problems« zuzuord-

nenden interkulturellen Problem- und Fragestellungen, die sich unter

anderem dadurch auszeichnen, dass es zumindest in signifikanten Tei-

len des Projektgeschehens extrem hohe Vernetzungsgrade und Interde-

pendenzen mit dem Geschehen in der (sozialen) Umwelt, aber

= keine ausgereifte oder verbindliche Problemformulierung,

= keine eindeutigen Losungen,

= keine vordefinierten Losungswege oder »best practices«,

= keine eindeutigen oder véllig erklirbaren Ursache-Symptombezie-
hungen,

= kein eindeutiges Ende oder Abbruchkriterien (»stopping rule«),

= keine per se oder ex ante festlegbaren Testprozeduren,

sprich: tiberhaupt keine Chance, eine irgendwie geartete ewige Wahr-

heit zu formulieren, gibt [58].

Zweite Konsequenz: Interkulturelle Projekte entwurzeln
das Team - es braucht eine stabilisierende Fiihrung
Viele der klassischen transaktionsorientierten Ansitze des Manage-
ments versagen, wie wir gesehen haben, in komplexen interkulturellen
Kontexten. Auflerdem sind Mitarbeiter in Projektorganisationen in
besonderem Mafle dem Wechsel von méglicherweise im Konflike ste-
henden Projekten, immer wieder anderen Teamkonstellationen mit
unterschiedlichen regionalen Verortungen, sich widersprechenden
Zielen und wechselnden Priorititen ausgesetzt. Insbesondere dann,
wenn das Management nur nach vordergriindiger Rationallogik (Ziel
und Erfolgskriterien werden von aufien vorgegeben, als unverhandel-
bar inszeniert und nicht hinterfragt) betrieben wird und wenn Projekte
im Rahmen des Projektportfoliomanagements quasi in Echtzeit neu
priorisiert werden kénnen, wie es moderne Softwaretools anbieten,
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steigt die Gefahr von Misserfolgen. Hinzu kommt eine oft nur noch
lose Kopplung zwischen Fiihrungskriften und Gefiihrten, Fiihrungsin-
terventionen finden nur noch punktuell, auf Distanz und auf einer ab-
strakten Ebene (Pline und Zahlen) statt. Orientierungs- und Sinnver-
lust, Entwurzelung und Entfremdung sind die Folgen; weder einzelne
Mitarbeiter noch die Organisation werden in einer solchen Situation
ihre Leistungspotenziale entfalten kénnen [59].

Je komplexer und verinderlicher die soziale und technische Kon-
stellation im Projeke ist, desto schwieriger wird es, Bezugsgrofien zwi-
schen dem Projekt und der eigenen Person herzustellen (erster Treiber
von Unsicherheit), desto weniger funktioniert Planung und Ausfiih-
rung (zweiter Treiber von Unsicherheit) und umso mehr fehlt der
soziale Bezugsrahmen, wenn Menschen immer wieder von der einen
zur nichsten (interkulturellen) Projekt- und Teamkonstellation sprin-
gen miissen (dritter Treiber von Unsicherheit) [60]. Um Unsicherheit
nicht in Orientierungslosigkeit umschlagen zu lassen, ist eine nachhal-
tige, also stabilisierende und zugleich sinngebende, integrierende und
transformative Fithrung unabdingbar. Womit wir im Grunde wieder
bei den oben beschriebenen Grundprinzipen der Agilitit wiren, denn
»Zirkularitit erzeugt eine Stabilitit¢, wie Heinz von Foerster betont.
Der Trick ist nun, »in die vorhandene Zirkularitit einzusteigen und
diese zu dndern; aber so zu indern, dass die neue Zirkularitit auch wie-
der stabil ist.« [61]

Dabei wird man den einen richtigen Fiihrungsstil aber nicht finden
—zudem stofien in diesem Umfeld interpersonale Fithrungstechniken
an ihre Grenzen, denn Fithrung und Fithrungskompetenzen miissen
bekanntlich »in die Fliche gebracht« werden. Folglich geht es darum,
die Fiithrenden mit einem breiten Repertoire [62] an Kompetenzen
und Fihigkeiten auszustatten sowie gemeinsam programmatische
Verhaltensregeln zu erarbeiten und Konzepte fiir die Institutionalisie-
rungen solcher Verhaltensregeln zu entwickeln, die jenseits der han-
delnden Personen weiterbestehen kénnen.
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Fazit
»The problem is not the problem.
The problem is the attitude about the problem.
Do you understand?«
Captain Jack Sparrow

»Sozialingenieure doktern an ihren Verhiltnissen so lange herum, bis
sie zum Totalschaden werden. Das liegt an der leicht irren Idee, man
konne menschliche Beziehungen allgemein und verbindlich planen,
steuern, konstruieren und nach Bedarf zusammenschrauben — so lange,
bis sie dem eigenen, meist vollig verkorksten Weltbild entsprechen.«
[63] Eigendynamische Prozesse in hochkomplexen sozialen Situationen
lassen sich weder vorhersagen noch planen — man muss sich einfach
darauf einlassen. Deshalb werden scheinbar »todsichere« Ratschlige
und Kochrezepte zum interkulturellen Projektmanagement auf Dauer
genauso in die Irre fithren wie die Illusion der Planbarkeit solcher Pro-
jekte. Interkulturelle Projekte sind — auch wenn es schwerfallen mag,
das einzugestehen — per Definition ergebnisoffen. Will sagen, dass Pla-
nung und Anweisung durchaus funktionieren kénnen, aber keinesfalls
miissen: Wir kénnen es in interkulturellen Kontexten nicht per se vo-
raussagen. Die »Entzauberung der Welt«, die allgegenwirtige Fantasie
der intellektuellen und rationale Durchdringung aller Lebenswelten
erweist sich — daran hat sich seit Max Weber nicht viel geindert — im-
mer noch als Chimire.

Das heifSt nicht, dass wir Management und Fiihrung ad absur-
dum fiihren wollen. Im Gegenteil. Wir wollen aber deutlich machen,
dass direktive mechanistische Interventionen nicht (oder allenfalls
aus Zufall) funktionieren werden und dass das Repertoire des Pro-
jektmanagements um alternative, rekursive und reziproke Planungs-,
Entscheidungs-, Fithrungs- und Handlungspraktiken zu erginzen ist.
Eine spezifische Projektkultur entsteht, wie uns Niklas Luhmann lehrt,
quasi von selbst. Kultur ist in diesem Sinne nicht gestalt- oder gar reen-
gineerbar, sondern schlicht und einfach gelebte Praxis [64].
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Dabei kénnen bestimmte Methoden durchaus Impulse setzen. Thre

Anwendung und ihr Erfolg setzen aber zuallererst eine hochsensible
Wahrnehmung der Kommunikationen und des Umfeldes sowie ein
flexibles Repertoire an Fithrungs- und Interventionsmitteln voraus.

Literatur

(1]
[2]

[10]

[12]

RIDLEY, M. (2011): The Rational Optimist; London (Fourth Estate): 5 f.

BELL G. (1982): The masterpiece of nature: the evolution and genetics of asexuality. Berkeley,
CA: University of California Press.

RIDLEY, M. (2011): 7 — Wobei allerdings der alleinige Bezug zur Fortpflanzung zu kurz
gegriffen wiire, kulturelle Reproduktion ist nicht linear, sondern ein autopoietischer Prozess
unter Bedigungen von Reinterpretation und Resignifikation.

LUHMANN, N. (1997): Die Gesellschaft der Gesellschaft, Frankfurt (Subrkamp): 35

LUNDIN, R. A./SODERHOLM, A. (1995): A theory of temporary organization; in: Scandina-
vian Journal of Management: 437-455; Becker, L./Feldmiiller, D./Helbig, V./Ketiner, K./
Miitter, J. (2012): Strategischer Wandel durch IT: Kultur und Kommunikation als Erfolgs-
faktoren im Projektmanagement, Niirnberg (GPM)

Der Begriff der Transformation wurde in den 1940er Jahren vom Gsterreich-ungarischen
Wirtschafishistoriker Karl Polanyi gepriigt. PoLaNYL, K. (1944). The Great Transformation.
New York (Farrar & Rinebart)

HOFMANN, J./ROLLWAGEN, I./SCHNEIDER, ST. (2007): Germany 2020 - New challenges for a
land on expedition, Frankfurt (Deutsche Bank Research) (online: http:/fwww.dbresearch.com/
prod/dbr_internet_en-prod/prod0000000000210852. pdf)

LUHMANN, N. (1997): Die Gesellschaft der Gesellschaft; Frankfurt (Subrkamp): 78

Bovrz, N. (1996): Netze und Medien; in: Becker, L./Ehrhardt, ].: Buiness Netzwerke. Wie
die globale Informationsinfrastruktur neue Mirkte erschliefSt; Stuttgart (Handelsblatt-Buch:
Schiiffer-Poeschel) : 137-147

BECKER, L. (2001): Wie Unternehmen atmen lernen — Gedanken zur virtuellen Organi-
sation, in: Gora, W./Bauer, H.: Virtuelle Organisationen im Zeitalter von eBusiness und

e Government: Berlin/Heidelberg/New York (Springer)

LUNDIN, R. A./SODERHOLM, A.(1998): Conceptualizing a projectified society: discussion of
an eco-institutional approach to a theory on temporary organizations. In: Lundin R./Midler
C. (ends.): Projects as arenas for learning and renewal; Boston (Kluwer)

.. was besonders deutlich zeigt, dass wir unsere kulturelle Priigung explizit als Mafstab
nehmen.

49



Warum in interkulturellen Projekten das wahre Leben tobt

(1]

[20]

[21]

[22]

50

.. wobei natiirlich Techniken, man denke an Ackerbau und ihre Anwendung, genauso von
Kultur gepriigt sind wie die jeweiligen Rechtssysteme.

SEDLACEK, T. (2012): Die Okonomie von Gut und Bése, Miinchen (Carl Hanser): 14

An dieser Stelle scheiden sich die Wissenschaften. Kulturwissenschaftlich sind solche deter-
ministischen Vorstellungen umstritten, wohingegen sie in evolutionstheoretischen Ansiitzen
sehr wohl ernsthaft diskutiert werden. Generell versteht aber auch die Kulturwissenschaft die
Interaktion zwischen Menschen und Natur als Bestandteil der Kultur.

Eine welnweite, von den Amerikanern Gary Wolf und Kevin Kelly initiierte Bewegung, die
sich dem elektronischen »Tracken« von personenbezogenen Daten (z. B. Gesundheit, Leistung)
verschieben hat, deren Mitglieder zum Beispiel nach Wegen suchen, um das Schlafbediirfnis
zu reduzieren und die persinliche Leistungsfiihigkeit aufgrund von Daten zu optimieren.

Siehe auch: hitp://quantifiedself-com

Hatr, E. T. (2010): Monochronic and Polychronic Time, in: Samovar, L./Porter, R. E./
McDaniel, E. R. (eds.): Intercultural Communications. 13th: Boston (Cengage): 313-320;
SEDLACEK, T. (2012); Die Okonomie von Gut und Bise, Miinchen (Carl Hanser);
BECKER, L. (2012): Das Zeitalter der Jongleure: in: Harvard Business Manager 06/2012
(online: http:/lwww.harvardbusinessmanager.de/blogs/a-839487. html (20.06.12))

Hatr, E. T. (2010), a. a. O.

Abetuell: Scimack, K./GOMEZ-CARRILLO DE CASTRO, A./ROTHKIRCH, M./SEKUTOWICZ, M./
RossLer, H./HavNES, J.D./HEINZ, A./PETROVIC, P./STERZER, . (2013): Delusions and the
role of beliefs in perceptual inference, Journal of Neurosciencem Aug. 21; 33 (34):13701-12

SPERBER, D. (1996): Explaining Culture. Oxford (Blackwell)

DAWKINS, R. (1976): The Selfish Gene, Oxford (Oxford University Press);
BLACKMORE, S. (2005): Die Macht der Meme oder die Evolution von Kultur und Geist,
Miinchen (Spektrum Akademischer Verlag)

dazu ausfiibrlich: Miiller, A. P/Becker, L. (eds.) (2013): Narrative & Innovation. New Ideas
for Business Administration, Strategic Management and Entrepreneurship: Heidelberg (VS
research)

Wirt, E H. (1994): Theorietraditionen der betriebswirtschaftlichen Forschung — Deutsch-
prachige Betriebswirtschaftlehre und angloamerikanische Management- und Organisations-
Jorschung; Wiesbaden (Gabler): 337 f.

ENGWALL, M. (2003): No project is an island: Linking projects to history and context.
Research Policy, 32: 789-808

Z. B. Horeman, H.-R. (2004): Die Bedeutung kultureller Unterschiede; in: Hoffiman,
H.-E./Schoper, Y.-G./Fitsimmons, C. ].: Internationales Projekmanagement — Interkulturelle
Zusammenarbeit in der Praxis; Miinchen (dtv): 31-55



[26]

[27]

[28]

[29]

[35]

[36]

Warum in interkulturellen Projekten das wahre Leben tobt

HorsTEDE, G./HOFSTEDE, G.J. (2005): Cultures and organizations. Software of the mind.
New York (McGraw-Hill)

TROMPENAARS, E, /HAMPDEN-TURNER, C. (1998): Riding the waves of culture:
Understanding cultural diversity in global Business, New York (McGraw-Hill)

Esrosito, E. (2007) : Die Fiktion der wabrscheinlichen Realitiit, Frankfurt (Subrkamp):
110

GUTENBERG, E. (1929): Die Unternehmung als Gegenstand betriebswirtschaftlicher Theorie.
Berlin/Wien: Industrieverl. Spaeth & Linde/ (Faksimile- Druck (1998), Wiesbaden: Gabler):
30

Fukuyama, E (1992): The end of history and the last man, New York (The Free Press Mac-
millan): xi

HUNTINGTON, S. P. (1993): The clash of civilizations?, in: Foreign Affairs; Summer 1993;
72, 3; ABI/INFORM Global, S. 22-49: 25

BOLIEN, J. (2011): »Unschiirfe und Mehrwertigkeit: »Interkulturelle Kompetenz« vor dem
Hintergrund eines offenen Kulturbegriffs«, in: Dreyer, W./HifSler, U. (Hg.): Perspektiven
interkultureller Kompetenz, Gittingen, Vandenhoeck & Ruprecht, S. 55-70: 60

Bourpitv, P. (1982): Die feinen Unterschiede — Kritik der gesellschaftlichen Urteilskraft.
Frankfurt am Main (Subrkamp)

KNAPP-POTTHOFF, A. (1997): Interkulturelle Kommunikationsfibigkeit als Lernziel.
In: Knapp-Potthoff, A./Liedke, M. (Hg.): Aspekte interkultureller Kommunikationsfiibigkeit.
Miinchen (Iudicium) S. 181-205

BoLTEN, J. (2007): Einfiihrung in die Interkulturelle Wirtschafiskommunikation, Gittingen,
(Vandenhoeck & Ruprecht: UTB) : 51

RATHJE, S. (2004): Unternehmenskultur als Interkultur. Entwicklung und Gestaltung inter-
kultureller Unternehmenskultur am Beispiel deutscher Unternehmen in Thailand. Sternenfels

(Wissenschaft & Praxis)
RATHJE, S. (2004): 220 fF-

Unter »Konventionalisierung« wollen wir hier einen Prozess der Entstehung von Uberein-
kunft iiber gewisse Formen sozialen Verhaltens verstehen. Es geht um einen sozialen Konsens,
der nicht explizit verhandelt worden ist, sondern im Laufe der Zeit unausgesprochen zustande
gekommen ist. Typisches Beispiel ist eine Sprache: Niemand hat sich explizit darauf geeinigr,
in Deutschland auf Deutsch zu sprechen — es ist so »gewachsenc.

ASSMANN, A./ASSMANN, J. (1994): Das Gestern im Heute. Medien und soziales Gedichtnis,
in: Merten, K./Schmidt, S. J./Weischenberger, S. (Hg.): Die Wirklichkeit der Medien.

Eine Einfiihrung in Kommunikationswissenschaften, Opladen (Westdeutscher Verlag):

S 114-140.: 114 f

51



Warum in interkulturellen Projekten das wahre Leben tobt

[40]

[41]
[42]

[57]
[58]

52

ASSMANN, J. (2003): Kollektives Gediichtnis und kulturelle Identitit, in: Bolten, J./Ehrhardt,
C. (Hg.): Interkulturelle Kommunikation: Texte und Ubungen zum interkulturellen Han-
deln, Sternenfels (Wissenschaft & Praxis), S. 61-72: 66

ASSMANN (2003): 67

BOLTEN, J. (2008): Reziprozitiit, Vertrauen, Interkultur. Kobdisionsorientierte Teamentwick-
lung in virtualisierten multikulturellen Arbeitsumgebungen, in: Jammal, E. (Hg.): Vertrauen
im interkulturellen Kontext, Wiesbaden (Springer VS) S. 70-93: 87 f.

AsSMANN (2003): 65 f

HABERMAS, J. (1995): Theorie des kommunikativen Handelns. Bd.1. Frankfurt am Main
(Subrkamp): 107

ScHUTZ, A./ LUCKMANN, T. (2003): »Die Lebenswelt als unbefragter Boden der natiirlichen
Weltanschauunge, in: Bolten, J./[Ehrhardt, C. (Hg.): Interkulturelle Kommunikation: Texte
und Ubungen zum interkulturellen Handeln in der Wirtschafs Sternenfels (Wissenschaft &
Praxis), S. 43-59: 43

ebda.
ebda.
ScHUTZ/LUCKMANN (2003) : 46

RrrtEL, H./WEBBER, M. (1973): Dilemmas in a General Theory of Planning; in: Policy
Science 4: 155-169

LUHMANN, N. (1983): Legitimation durch Verfahren. Frankfurt am Main (Subrkamp): 5

LUHMANN, NIKLAS (2000): Vertrauen: ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitiit,
4.: Stuttgart (Lucius und Lucius: UTB): 23 f.

LuHMANN (1983): 23
ebda.
LuHMANN (1983): 50

ELENA Esposito (2007) : Die Fiktion der wahrscheinlichen Realitiit, Frankfurt (Subrkamp):
113

WILSON, E. O. (2013): Die soziale Eroberung der Erde. Eine biologische Geschichte des
Menschen. Miinchen (C. H. Beck): 33

http:/lagilemanifesto.org (17.11.14)

in Anlehnung an: TOMKINSON, B. (2013): Wicked problems as a tool for learning; in:
Peltola, S. (ed.): Wicked World — The spirit of wicked problems in the field of higher educa-



[59]

[60]

[63]

[64]

Warum in interkulturellen Projekten das wahre Leben tobt

tion; Kotka (Kymemlaasko University of Applied Sciences Series B research and reports. No:
107): 21-33: 23

Zu den pathogenen Effekten ausfiibrlich der in dieser Reihe »Die Neue Fiihrungskunst —
The New Art of Leadership« erschienene Band: Frank, G./Kromm, W. (2009): Unterneh-
mensressource Gesundheit - Warum die Folgen schlechter Fiihrung kein Arzt heilen kann;
Diisseldorf (Symposion)

BECKER, L./FELDMULLER, D./HELBIG, V./KETTNER, K./MUTTER, . (2012): Strategischer
Wandel durch IT: Kultur und Kommunikation als Erfolgsfaktoren im Projekrmanagement,
Niirnberg (GPM): 10 ff-

VON FOERSTER, H./BROCKER, M. (2007): 72il der Welt. Fraktale einer Ethik — oder Heinz
von Foersters Tanz mit der Welt; 2.: Heidelberg (Carl Auer): 302

ausfiibrlicher: BECKER, L. (2011): Ubung macht den Manager: in: Harvard Business Mana-
ger 03/2011 (online: http:/fwww. harvardbusinessmanager.delblogs/artikel/a- 752496.html
(19.11.14))

LotTTER, W. (2010): Beziehungen fiir Erwachsene; in: Brand eins, Heft 07 (online: http://
www. brandeins.deluploads/tx_brandeinsmagazine/084_b1_07_10_kommentar.pdf
(01.08.2010)): 85

LUHMANN, N. (2000): Organisation und Entscheidung, Frankfurt/M. (Subrkamp): 243
sowie Becker, L./Dintus, V./Miiller, J. (2012): Erfolgreiches Change Management in IT-
Projekten: BECKER, L./Gora, W./UHRIG, M. (HG.): Informationsmanagement 2.0 - Neue
Geschiifismodelle und Strategien fiir die Herausforderungen der Digitalen Zukunft, Diissel-
dorf (Symposion): 359-390: 367 ff

BECKER, L. (2014) in Anlehnung an: Sperber, D. (1996): Explaining culture: A naturalistic
approach. Oxford (Blackwell)

53



Warum in interkulturellen Projekten das wahre Leben tobt

Zusammenfassung

Internationale Projekte sind langst Normalitat, in-
terkulturelles Projektmanagement dagegen nicht.
Interkulturelle Projekte zeichnen sich vor allem durch
hdhere soziale Komplexitat aus. Deshalb funktionie-
ren die klassischen mechanistischen Management-
techniken wie Planung, Entscheidung und Kontrolle
sowie unsere westlichen Vorstellungen von Leistung
und Linearitét in diesem Umfeld nicht oder zumin-
dest nicht so, wie wir es normalerweise erwarten
wiirden. Gerade bei komplexen Problemen, den so-
genannten »Wicked Problemsg, sollte man nicht das
Risiko eingehen, auf klassische Managementrezepte
und Stereotypen im Umgang mit anderen Menschen
zu setzen. Stattdessen geht es unter anderem darum,
die systemimmanente Gedachtnislosigkeit des Pro-
jektteams zu Uberwinden und ein kollektives Teamge-
dachtnis zu entwickeln. Zudem bedarf es einerseits
einer stabilisierenden Fuhrung, andererseits eines
Uber das Modell der Agilitat hinausgehenden rekursi-
ven Denkens.
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Auch Projekte mittelstandischer und kleiner Unterneh-
men erstrecken sich heute liber Landesgrenzen hinaus.
Dabei bereiten unterschiedliche Zeitzonen, interkultu-
relle Diversitat und Teambuilding oft Probleme. Erst ein
bestimmter Reifegrad fiihrt interkulturelle Projekte zum
Erfolg.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum gerade interkulturelle Teams das Potenzial
zu hochwertigen Ergebnissen haben,
B warum das Formieren heterogener Teams der
Disziplin und organisationaler Reife bedarf,
m warum Erfolg hier von der Komplexitat abhangt,
die vom Management selbst erzeugt wird.

STEFAN SCHEURER

Einleitung

Auch wenn der Begriff »Globalisierung« inzwischen ein wenig abge-
griffen erscheint, bleibt es doch ein Faktum, dass inzwischen selbst
mittelstindische bis kleine Organisationen mehr und mehr iiber Lan-
desgrenzen und Kontinente hinweg zusammenarbeiten beziehungs-
weise Projekte intern und extern abwickeln. In diesen Set ups spielen
interkulturelle Problematiken eine signifikante Rolle, gerade auch im
Projektmanagement.

Zu beachten sind dabei ganz pragmatische Hindernisse im Tages-
geschift wie Wege der Kommunikation und Tools (Webex & Co),
Zeitzonen, Teambuilding, Organisationsgrenzen etc. Werden diese
nicht angemessen beriicksichtigt, konnen sie in Kombination mit in-
terkultureller Diversitit zu einem explosiven Gemisch werden, welches
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konstruktive Zusammenarbeit schnell unméglich macht und das Ni-
veau von Diskussionen und Arbeit erodieren lisst.

Der Autor berichtet aus seinem erlebten Alltag als Unternehmens-
berater und als Leiter des Bereiches Industrial Processes bei einem
international fiihrenden Anlagenbauer. Unter anderem war er in dieser
Funktion fiir das Projektportfolio zustindig und erlebte so aus erster
Hand die Méglichkeiten, aber auch die klaren Grenzen des interkultu-
rellen Projektmanagements.

Von der Steinzeit direkt und ohne Umwege in die
Zukunft?

Technologie bringt viele Vorteile und Méglichkeiten mit sich. Tools
wie WebEx & Co machen Videokonferenzen und das zeitnahe Teilen
von Dokumenten iiber Landes- und Kulturgrenzen hinweg iiberhaupt
erst moglich. Im internationalen beziehungsweise interkulturellen Pro-
jektumfeld werden diese Werkzeuge zur Abstimmung genutzt und es
ist anzunehmen, dass der eine oder andere Leser auch schon einmal an
einem solchen Austausch teilgenommen hat.

Die Riickschau auf unsere Erfahrung mit diesen moderneren Werk-
zeugen zeigt, dass die Qualitit beziehungsweise das Niveau und der
Differenzierungsgrad sowie die Aktivierung der Beteiligten in Diskus-
sionen mit diesen Mitteln in vielen Fillen zu wiinschen iibrig lassen.
Der Strauf an Faktoren, die dies bedingen, ist so banal wie eingingig.
So spielt in vielen Fillen die Sprachbarriere eine grofle Rolle. Nur in
den seltensten Fillen findet man eine homogene Gruppe von versiert
englisch sprechenden Personen vor. Und wer sich in einer Sprache
nicht wohlfiihlt beziehungsweise zunichst einfach nur kein »native
speaker« ist, agiert gechemmt. Ein weiterer in der Praxis oft relevanter
Faktor ist, dass globale Teams nicht selten iiber diverse Zeitzonen
hinweg arbeiten. Somit ist es dann immer irgendwo Nacht. Wenn auf
das betroffene Projektmitglied am Folgetag ein anstrengendes Pensum
wartet, dann schligt das zusammen mit der Miidigkeit direkt durch
auf das Diskussionsniveau. Sekundenschlaf ist im Verlauf des Meetings
durchaus keine Seltenheit und auch verstindlich.
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Ein weiterer Aspekt ist die Bildung von Subteams an den einzelnen
Standorten. Zumeist nehmen diese gemeinsam in einem Raum an einer
Konferenz teil. Solche Gruppen haben immer auch eine Identitit be-
ziechungsweise ein Eigenleben. Letzteres kann sich ebenfalls sehr negativ
auf die Giite des Meetings auswirken. So haben wir nicht nur in unserer
Beratungspraxis immer wieder die Sprengkraft dieser Subidentititen
erleben diirfen. Das Sich-lustig-Machen iiber die Ahnungslosen aus den
USA oder das Kommentieren von Beitrigen aus Asien per SMS inner-
halb des Telekonferenzzimmers kommen dabei immer wieder vor. Man
konnte diese Liste an Beobachtungen beliebig fortsetzen.

Wofiir an dieser Stelle sensibilisiert werden soll, sind die Aus-
wirkungen der oftmals banal anmutenden, aber in der Praxis sehr
real spiirbaren Barrieren in Organisationen. Interkulturelles Projekt-
management erzeugt zu allererst einmal Komplexitit durch unter-
schiedliche Perspektiven. Diese Perspektiven kénnen — werden sie in
geeigneter Weise zusammengeschweif3t — zu auflerordentlich guten
und fruchtbaren Ergebnissen fithren. Ergebnisse, die denen von lokal
arbeitenden Teams weit iiberlegen sind. Dies setzt aber voraus, dass die
durch sie erzeugte Komplexitit geeignet verarbeitet werden kann. Ist
das nicht der Fall, bleiben ihre Ergebnisse deutlich hinter denen der
lokalen Teams zuriick. Oder anders formuliert: Diese Art von Teams
sind definitiv die Zukunft, die Frage ist nur, verfiigt bereits jede Orga-
nisation iiber diesen Reifegrad? Lauert nicht auch bei Ihnen irgendwo
der Kniippel der Steinzeit, fehlen woméglich simple, aber wesentliche
Voraussetzungen?

Dieser Artikel geht der Frage nach, wann eine Organisation iiber-
haupt bereit ist fiir den Einsatz des Werkzeuges interkulturelles Projekt-
management. An dieser Stelle soll schon vorweggenommen werden,
dass es das Gros der Organisationen wahrscheinlich noch nicht ist.

Das Ganze sollte mehr sein als die Summe seiner Teile
Interkulturelle Projekte basieren immer auf der Zusammenarbeit eines
Teams. Bruce Tuckmann [1] hat den Prozess der Entstehung von
Teams bereits 1965 sehr plastisch skizziert. Teams durchlaufen dabei
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im Wesentlichen vier Phasen, erst im Verlauf der dritten Phase wird das
Ganze mehr als die Summe seiner Teile. Es braucht also schlicht Zeit —
ein Gut, welches in Qualitit und Menge in vielen Organisationen rar
gesit ist.

Performing

% |

Forming éé\%,

Effizienz

Norming

Storming

Zeit
Abb. 1:  Teams bilden sich in einem lingeren Prozess (vgl. [1])

In Umfeldern von Lean Management und Ressourcenknappheit kon-
zentrieren sich bestimmte Themengebiete und Fragestellungen oftmals
auf eine kleine Gruppe von Personen in einer Organisation. Diese wer-
den immer und immer wieder in unterschiedlichsten Initiativen und
Projekten angefragt.

In unserer Beratungspraxis haben wir diesen Effekt ganz besonders
im strategischen Bereich sehr deutlich wahrnehmen kénnen. War es
vor circa zehn Jahren noch iiblich, dass man fiir ein Strategieprojeke in
der Regel aus einer groflen Anzahl an motivierten Freiwilligen selektie-
ren musste, ist es heute so, dass selbst fiir Projekte mit hoher Relevanz
und Reichweite nach motivierten Freiwilligen gesucht werden muss
bezichungsweise dass man die Mitarbeiter iiberzeugen muss, an einem
solchen Projekt teilzunehmen.

58



Reifegradorientierte Projektarbeit

Diese Problematik bei der Motivation hat im Ubrigen nicht nur
etwas mit Uberlastung zu tun. Wenn eine Organisation eine Historie
hat, in der projektbezogene Initiativen oftmals ins Leere laufen und
mit ihnen auch kein persénlicher Erfolg verbunden werden kann,
dann entsteht eine Kultur des Aussitzens. Die Organisation glaubt
nicht mehr an ihre eigene Verinderungsfihigkeit. Ein Phinomen,
welches aus der Individualpsychologie schon lingst bekannt ist. Ein
Mensch, der nicht an sich glaubt, wird mit grofSer Wahrscheinlichkeit
weniger oder keinen Erfolg haben. Dies hat nichts mit Esoterik, aber
sehr viel mit Motivation und Energie und somit auch mit Disziplin zu
tun. Die Autoren von »Blue Ocean Leadership« [2] haben in ihrer breit
angelegten Studie herausarbeiten kénnen, dass sich derzeit im Schnitt
lediglich 30 Prozent der Mitarbeiter fiir ihren Job und ihre Ziele en-
gagieren. Natiirlich schwankt dies von Organisation zu Organisation,
kann aber definitiv ein Showstopper sein.

Als besonders problematisch erweisen sich diese Faktoren im inter-
kulturellen Kontext. Dort braucht der Prozess der Teamausbildung be-
sonders viel Zeit und Motivation. Heterogenitit verlangsamt zunichst
einmal den Prozess des Teambuildings. Im interkulturellen Setting
kommen neben der Sprachbarriere die unterschiedlichen Wertesysteme
und kulturellen Kontexte sowie eine lokale Gruppenidentitit erschwe-
rend hinzu. Dies bietet durchaus auch Chancen, denn das Ergebnis

Kulturell heterogene Gruppe Kulturell homogene Gruppe
sehr geringe sehr hohe .
Effektivitat Effektivitat e

Abb. 2: Verschiedenheit — Zeit versus Ergebnisqualitiit
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einer solchen interkulturellen Gruppe hat ein hoheres qualitatives Po-
tenzial als das einer homogenen.

Dieses Potenzial bleibt jedoch theoretischer Natur, wenn die dazu
erforderliche Zeit nicht gegeben beziehungsweise genommen werden
kann. Die Formierung eines Teams lduft entlang einer Sach- und einer
Bezichungsebene. Idealerweise verlduft der Reifeprozess in beiden Di-
mensionen parallel.

Insbesondere der Reifeprozess auf der Beziehungsebene — der Auf-
bau von Vertrauen — kommt ohne reale Treffen in der physischen Welt
nicht zustande. Vertrauen braucht Zeit und Kommunikation mit allen
Sinnen. Hier gelten weiterhin die Instinkte und Regeln der Steinzeit.
Wer diese ignoriert, wird nie zu dem Punkt kommen, dass ein Team
mehr bewegen kann als die Mitgleider einzeln bewegen kénnten
und sollte sich fragen, ob ein Projektteam in dieser Konfiguration
tiberhaupt Sinn macht. Man benétigt weitgehend ununterbrochene
groflere Zeitfenster. In zweiwdchigen Abendsessions zwischen sieben
und neun Uhr sind noch nicht allzu viele Teamidentititen geboren
worden. Schon alleine die abnehmende Produktivitit der Kopfarbeit,
wenn Arbeiten immer wieder unterbrochen werden, macht dies nahezu
unmdglich. Kommen dann noch Abendmiidigkeit und eine fehlende
Erfolgsperspektive hinzu, ist der Misserfolg vorprogrammiert. Weniger,
aber mit klarem Fokus, ist hier definitiv mehr. Eine Organisation muss
die geeignete Balance finden zwischen dem Mafd an Komplexitit, das
vom Umfeld her notwendig erscheint, und den eigenen Ressourcen
und Fihigkeiten (Reifegrad).

Die Krux bei den Methoden - Ich habe einen Hammer,
also besteht meine Welt aus Nageln

Methoden beziehungsweise Werkzeuge sind wichtig und leisten gute
Dienste. Sie erzeugen und reduzieren gleichermaflen Komplexitit.
Setzt eine Organisation Projektmanagement ein, reduziert sie Komple-
xitdt, da Projekte auf Basis eines standardisierten Ansatzes beschrieben
werden. Die Uberwachung und das Monitoring werden leichter, zu-
gleich wird jedoch Komplexitit erzeugt, indem dieses Werkzeug von
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den betroffenen Projektleitern und Mitgliedern erlernt und angewen-
det wird. Nachdem es in die jeweiligen Subsysteme transportiert wur-
de, muss es dort integriert werden.

Wias in der Beratungspraxis oft zu sehen ist — und hieran hat der
eine oder andere Beraterkollege leider durchaus seinen Anteil —, gleicht
oftmals einer Radikalkur mit den entsprechenden Risiken und Neben-
wirkungen. Es werden Experten hinzugezogen, die iiber den vermeint-
lichen »State of the Art« im Projektmanagement berichten. Oft wird
ein solches Konzept top-down mit aller Gewalt in die Organisation ge-
driickt, zumeist noch mit entsprechenden IT-gestiitzten Tools inklusive
Workflow. Frei nach dem Motto: Wenn wir die lokalen Projekte nicht
hinbekommen, dann klappt es ja vielleicht bei den interkulturellen.

Dabei soll an dieser Stelle diesen Methoden keinesfalls ihre Exis-
tenzberechtigung abgesprochen werden. Mintzberg hat die Proble-
matik simtlicher Managementwerkzeuge bereits vor einigen Jahren
sehr treffend auf den Punkt gebracht: »Wouldn't it be wonderful if the
editors of HBR (Harvard Business Review) printed a skull and cross-
bones next to the title of every article, like those on medicine bottles:
Warning! For high-technology companies only; not to be taken by
mass-production manufacturers or government agencies.« [3] Nur wire
es schlecht fiir das Geschift, wenn die Hammer-Methode auf einmal
nicht mehr iiberall anwendbar wire. Sollte es in der Welt etwa noch
etwas anderes als Nigel geben? Nicht, wenn mit dem Hammer Umsatz
gemacht werden kann und der Anbieter des Hammers iiber keinen
Schraubenschliissel verfiigt.

Dabeti liegt es auf der Hand, dass es gerade im Bereich Projektma-
nagement keine universalen Werkzeuge geben kann. Die Einfithrung
von SAP in einem internationalen Konzern braucht schlicht andere
Mittel als das Management eines Projektes, wo es um die nichste
Jahresabschlussfeier geht. Als Berater kommt man immer wieder ins
Staunen, wie oft solch diametral unterschiedliche Aufgaben in den
gleichen Werkzeug-Topf geworfen werden. Denn die Wahl des geeig-
neten Werkzeuges (der Begriff erscheint geeigneter als der der Metho-

de, letzterer suggeriert eine Prizision, die es in diesen Bereichen nicht
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geben kann) hingt immer mit einer Vielzahl von Faktoren zusammen.
Es sind eine Reihe von Fragen zu beantworten: Wie komplex sind die
zu betrachtenden Aufgaben, welches Mafd an Transparenz brauche ich,
wie gut laufen die Projekte bereits ohne standardisierte Methode etc.?
Ein kurzes Wort noch zum Einsatz von I'T und Workflows. Der
Umzug des Flughafen Miinchen wurde 1992 komplett papierbasiert
durchgefiihrt. Dies mag heute auf den ersten Blick anachronistisch er-
scheinen. Wenn man aber mit Projektleitern arbeiten muss, denen die
Bedienung von MS-Projekten nicht gleich mit in die Wiege
gelegt wurde, dann ist der Einsatz von IT immer mit signifikanten
(Bedienungs-)Risiken behaftet. Natiirlich kann man dieses Problem
auch zu beheben versuchen, indem man entsprechende Experten
zur Verfiigung stellt. Sobald ein Projektleiter aber die Moglichkeit
verliert, direkt und selber an der Planung beziehungsweise am Fort-
schrittsmonitoring zu arbeiten, verlieren solche Instrumente massiv
an Niitzlichkeit. Es entstehen oftmals Parallelwelten, das heif3t, der
Projektleiter plant fiir sich auf dem Papier und gleicht ab, wenn es
wieder gefordert ist. Die solide Klirung der Anforderungen sowie des
Reifegrades der Organisation ist also auch in diesem Feld ein zentraler
Erfolgsfaktor fiir das Management von Projekten. Dies gilt umso mehr,
wenn ein Projektportfolio gemanaged und ausbalanciert werden soll
und zusitzlich, wenn dieses Portfolio dann auch noch internationalen
und interkulturellen Charakter hat. Jedes Portfolio ist zugleich auch
die Biihne, auf der der Kampf um Ressourcen und Perspektiven statt-
findet. Unterschiedliche Organisationseinheiten haben immer auch
eine individuelle Sicht auf die Realitdt. Dies gilt erst recht, wenn sie
aus unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden kommen. Gelingt es
im Rahmen eines solchen Portfolios nicht, einen zumindest rudimen-
tiren Findruck von Fairness zu vermitteln, dann fiihrt dies wiederum
zur Verfestigung dieser parallelen Realititen. Das System wird nicht
akzeptiert und man versucht, es zu unterlaufen bezichungsweise zu
boykottieren. Und dies hat absolut nichts damit zu tun, ob das einge-
setzte Projekt- und Portfoliomanagement grundsitzlich leistungsfihig
und »State oft the Art« ist oder nicht. Ohne breite Akzeptanz bleiben
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Werkzeuge dieser Art immer ein Rohrkrepierer, vollig unabhingig von
ihrer Giite oder Durchdachtheit.

Sollte Thre Organisation also schon auf lokaler Ebene Schwierig-
keiten mit Projekten oder Projektportfolios haben, setzen Sie erst ein-
mal dort an. Genau diese kleinen, aber leider sehr relevanten Heraus-
forderungen sind es, die iiber Erfolg und Misserfolg entscheiden.
Augenmafd und Pragmatismus sind hier immer der nachvollziehbaren,
aber durchaus riskanten Begeisterung gegeniiber neuesten Ansitzen
oder technischen Losungen vorzuziehen.

Systeme und Kulturen - ist die Lehmschicht ein
Dilemma oder ein Segen?

Wie entscheidend solche Details sein konnen, wird uns in unserer
Beratungspraxis stets aufs Neue vor Augen gefiihrt. Erst wenn die
formelle Ebene im Sinne von Strukturen und Werkzeugen mit der
informellen kulturellen Ebenen in Gleichklang gebracht wird, zeigen
Projekte wirklichen Impact. Dies lisst sich in Projekten gut am Bei-
spiel des Monitorings von Fortschritt und Meilensteinen beobachten.
Oftmals kommen hierbei Ampelsysteme zum Einsatz. Eine Ampel, die
nicht auf Griin ist, bedeutet, dass Notwendigkeit zur Nachjustierung
besteht. Meistens wird darauthin der Projektleiter oder das Projektteam
vor ein wie auch immer geartetes Board geladen. Dieses besteht in der
Regel aus Teilen oder der gesamten Fithrungsriege einer Organisation.
Wegen enger zeitlicher Ressourcen werden diese Reviews meist kom-
pakt abgehalten.

Auf der Sachebene ist also soweit alles gut organisiert. Projekte, die
auf Kurs sind, laufen weiter, kritische Projekte werden wieder auf Kurs
gebracht. Was lost ein solches Vorgehen aufseiten der Projektmitarbei-
ter aus? Aus ihrer Sicht bekommen sie immer nur dann Aufmerksam-
keit des Top-Managements, wenn sie an Projekten mitarbeiten, bei
denen etwas schiefgeht. Aus welchem Grund sollte man sich also zu
Mehrarbeit verpflichten, wenn man damit primir negative Aufmerk-
samkeit erzielen kann? Oder man kann die Frage auch umdrehen: Wie
viel Zeit nimmt sich Thre Organisation fiir das Feiern bezichungsweise
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das Sichtbarmachen von Erfolgen in Relation zu Sanktion und Korrek-
tur? Wie unterscheidet sich die adiquate Honorierung eines Erfolges
in den USA, Europa oder Asien? Wie stellen Sie sicher, dass sich alle
relevanten Kulturkreise durch die gewihlte Art der Honorierung etwa
gleichermaflen angesprochen fithlen? Wie viel Zeit benétige man gera-
de auch auf Ebene des Top Managements, um dies sicherzustellen?

Die Kultur von Organisationen und Systemen — die gerne auch
schon mal informelle Organisation oder, je nach Perspektive, auch
Lehmschicht genannt wird — hat viele Dimensionen. So wird jedes
funktionierende Subsystem eine eigene Identitit und damit auch Kultur
ausbilden. Dies fingt bei Teams an, setzt sich in Standorten und Lin-
derorganisationen bis hin zu Regionen, aber auch bei Marken oder Pro-
duktfamilien fort. Erst in der letzten Komplexititsstufe kommt Interna-
tionalitit und Interkulturalitit hinzu. Und mit jeder Komplexititsstufe
werden die Anforderungen grofier. Die Anniherung beziehungsweise
die Ausbildung und Aufrechterhaltung des Teams braucht, wenn Di-
stanz und Heterogenitit wachsen, entsprechend mehr Zeit. Kleine aber
wichtige Elemente wie das Feiern von Erfolgen kénnen in die positive
wie auch die negative Richtung grofle Wirkung entwickeln.

Es soll an dieser Stelle nochmals betont werden, dass das Ergeb-
nispotenzial heterogener und somit auch interkultureller Teams ent-
sprechend héher ist. Aber eben nur, wenn die Zeit auch wirklich zur
Verfiigung gestellt werden kann — und zwar nicht nur im Projektteam,
sondern auch in den entsprechenden Review Boards.

Online Collaboration Tools kénnen hier sehr hilfreich sein. Ver-
gessen wird dabei aber oftmals, dass in menschlichen Kommunika-
tionsprozessen der Sachinhalt eine vergleichsweise untergeordnete
Rolle spielt. Im Sinne der Wirksamkeit von Kommunikation steht die
Kérpersprache an erster Stelle, danach kommt Stimme und Tonfall
und erst zuletzt greifen Inhalt und damit die Sachebene. Nihe schafft
Vertrauen — ein Phinomen, das in einer Flut psychologischer Studien
immer und immer wieder belegt wird. Dies fingt bei der Wahrschein-
lichkeit an, einen Partner zu finden, die beispielsweise proportional mit
der raumlichen Nihe steigt. Die Ergebnisse flossen auch in die nicht
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immer erfolgreichen Grofiraumkonzepte von Biiros ein und sind in
Bezug auf Teams hinlinglich untersucht. Wenn eine Vertrauens- oder
Beziehungsgrundlage einmal besteht, dann kann insbesondere der Aus-
tausch auf der Sachebene auch iiber elektronische Medien stattfinden.
Die Bezichungsebene braucht aber immer wieder den direkten persén-
lichen Kontakt — und zwar umso mehr, je heterogener die Teams sind.
Denn wenn kulturbedingt sehr grofle Distanzen bei der Betrachtung
von Problemen und der Perspektive auf die Realitit bestehen, dann
entsteht in den einzelnen Personen sowie auch in den Subteams zu-
nichst einmal etwas, was die Psychologen kognitive Dissonanz nennen.
Diese Dissonanz ist ein starker Motor fiir zusitzliche Komplexitit

in Organisationen. Diese Komplexitit kann zwar fruchtbar gemacht
werden, dazu braucht es aber — Sie werden es bereits erahnen — die
Ressource Zeit. Diese Unterschiede entstehen im Zusammenspiel zwi-
schen Zentrale und Peripherie sowie zwischen allen anderen Arten von
Subteams und kénnen auch kulturelle Ursachen haben. Hier liegt die
Krux der Matrixorganisation verborgen. Natiirlich ist es auf den ersten

Wahrgenommene
Kompetenz zur
Beeinflussung der
Veranderung

A

hoch 2. Ablehnung, Verneinung .
8. Integration

7. Erkenntnis/erste Erfolge

3. Einsicht,
Schuldigensuche

6. Ausprobieren

1. Schock
choe 5. Akzeptanz der

Unausweichbarkeit

niedrig 4. Depression

> Zeit
Beginn der Veranderung

Abb. 4: Veriinderungskurve: Psychologische Phasen (vgl. [4])
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Blick richtig, dass ich den Markt am besten in meiner Organisation
abbilde, wenn sie sich zugleich nach Kundengruppen, Regionen, Pro-
dukten etc. aufstellt. All diese Organisationseinheiten werden eigene
Identititen und Kulturen aufbauen und diese miissen mit dem ent-
sprechenden Ressourceneinsatz integriert werden. Diese Integration
kann sich definitiv lohnen, wenn sie auch tatsichlich erfolgt. Andern-
falls werden bestehende Ressentiments eher noch gefestigt, und zwar
mit jeder gescheiterten Initiative ein klein wenig mehr.

Was auf der Ebene der Personen und Subteams abliuft, wenn bei-
spielsweise eine asiatisch geprigte ganzheitliche Entwicklungssicht auf
eine europiisch geprigte Komponentenperspektive trifft, das ist im
Change Management hinlinglich bekannt. Die kognitive Dissonanz
muss verarbeitet, in die eigenen Strukturen iibersetzt und integriert
werden. Dabei ist ein intensiver und enger Austausch gerade in den
ersten Phasen besonders erfolgskritisch (siche Abb. 4). Sollten einzelne
Subteams beispielsweise gerade auf dem Weg des Ausprobierens (Phase
6) sein und dann kommt es zu einer lingeren Pause in der Zusam-
menarbeit, ist es wahrscheinlich, dass man wieder in die Phase der
Ablehnung (Phase 2) zuriickspringt. Es kommt zu den ermiidenden
Wiederholungsschlaufen, die das Team und somit das Projekt Schritt
fiir Schritt ausbremsen.

Interkulturell zusammengesetzte Teams benétigen fuir ihre Kon-
stituierung eine besonders intensive Phase direkter Zusammenarbeit.
Dazu miissen Mitarbeiter an einen Standort reisen. Und es stellt sich
erneut ganz schlicht die Frage: Sind sie dazu bereit? Vor allem dann,
wenn die Betroffenen nicht nur in ein Projekt eingebunden sind. Erst
nachdem in der Phase 7 erste gemeinsame Erfolge erzielt wurden,
kann zu einer Art »Blended Working Model« iibergegangen werden.
Das heifit, es braucht immer wieder den physisch realen Kontakt, nun
aber seltener und immer mehr erginzt durch den virtuell-technischen
Austausch. Wie bei einer alten Freudschaft, bei der die Verbindung
auch triigt, wenn man sich nicht so hiufig sieht, eben weil es eine Ver-
gangenheit gibt, die eine solide Vertrauensbasis geschaffen hat und so
verhindert, dass die Perspektiven durch die riumliche Distanz direkt
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wieder auseinanderdriften. Erst auf dieser Basis entsteht auch die be-
sondere Disziplin, die es braucht, um nicht nach dem Auseinanderge-
hen gleich wieder in Subgruppen zu zerfallen.

Was in Organisationen gerne als Lehmschicht bezeichnet wird, ist
kein zufilliges Nebenprodukt. Die informelle Organisation oder die
unterschiedlichen Kulturen entstehen aus den Identititen der ein-
zelnen Systeme und Subsysteme. Sie sind notwendig, denn sie sind
das Ergebnis der Teambildungsprozesse und somit der Kit, der gut
funktionierende Projektgruppen und Organisationseinheiten zusam-
menhilt. Das Ganze ist hier mehr als die Summe seiner Teile. Dagegen
zu kimpfen, ist ebenso wenig sinnvoll wie das Ignorieren dieser Kul-
turen. Vielmehr ist es Aufgabe des Managements, das Zusammenspiel
so zu organisieren, dass es sich so produktiv wie moglich entwickelt.
Dabei sollte man sich nicht davon leiten lassen, was theoretisch mag-
lich ist. Auch wenn die »Alles-ist-mdglich-Einstellung« auf den ersten
Blick attraktiv erscheint, so fiihrt sie in der Praxis eben nicht zum
Bestméglichen, sondern meist zur Abkoppelung der Subsysteme der
Organisation. Diese bilden dann den groflen Pool an unmotivierten
Mitarbeitern, der unter anderem in der bereits zitierten Blue Ocean
Leadership-Studie aufgedeckt wurde. Professor Kruse brachte dies in
einem Vortrag zu den acht Regeln des totalen Stillstands bei Organisa-
tionen treffend auf den Punkt. Seine achte und wichtigste Regel: Die
Entscheidungsgeschwindigkeit muss die Umsetzungsgeschwindigkeit
der Organisation immer iibertreffen [5].

Grofer schneller weiter oder die Kunst des Machbaren
Aber warum ist es so aus der Mode gekommen, Dinge Schritt fiir
Schritt anzugehen? Sollte es nicht auf der Hand liegen, dass es zunichst
die entsprechende Kompetenz in Organisationen braucht, um zu-
nichst lokale Projekte, dann standortiibergreifende, internationale und
erst in letzter Ausprigung interkulturelle Projekte zu managen? Sollte
es nicht ebenfalls klar sein, dass eine bereits stark ausgelastete operative
Linienorganisation nur bedingt mit weiteren grofleren Projektaufgaben
belastet werden kann?
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Komplexiat Abb. 5. Reifigradmo-
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Fiir die Uberpriifung, was noch méglich ist und was eben nicht,
bendtigt eine Organisation eine Art Reifegradmodell, es ist erforder-
lich, den simplen Check einiger Kernfragen durchzufiihrern, deren
Beantwortung die Projektarbeit in unterschiedlichen Komplexitits-
graden erst moglich macht. Einzelne Stufen kénnen nicht folgenlos
iibersprungen werden. Auch wenn es sehr verfiihrerisch erscheint, so-
gleich zu internationalen und interkulturellen Projekt-Set ups zu sprin-
gen, macht dieser Schritt nur Sinn, wenn die Reife beziechungsweise
die Voraussetzungen der vorangehenden Stufen in der Organisation
vorhanden sind. In Abbildung 6 finden Sie eine einfache und grobe
Checkliste, mit der sie iiberpriifen kénnen, wo ihre Organisation steht.
Diese Liste erhebt keinen Anspruch auf wissenschaftliche Vollstindig-
keit, sondern ist der Feder des Praktikers entsprungen. Die Griinde fiir
das Scheitern von Projekten sind zumeist erschreckend einfach.

Aber was treibt diese Entwicklung an und warum ist kontraproduk-
tive Uberforderung in so vielen Organisationen anzutreffen? Generell
geht dieser Artikel von der These aus, dass jede Zeit ungefihr das
Mafd an Komplexitit erzeugt, welches auch verarbeitet werden kann.
Insbesondere der Fortschritt im Bereich IT fiihrt zu einer erheblichen
Ausweitung der Moglichkeiten beziehungsweise Kapazititen. Neben
diesem kontinuierlichen Anstieg gibt es — vergleichbar beispielswei-
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se zur Konjunktur — aber auch saisonale Ausschlige und es liegt die
Vermutung nahe, dass wir uns derzeit in einer Art Komplexititsblase
befinden.

Denn durch die Medien getragenen Trends wie E-Business, Glo-
balisierung, asiatische Mirkte usw. fithren dazu, dass viele Organisati-
onen den Druck verspiiren, die eigene Komplexitit zu erhéhen. Und
dies soll nicht missverstanden werden als Plidoyer gegen internationale
oder gar interkulturelle Zusammenarbeit. Es geht vielmehr darum, das
Augenmafd zu wahren.

Wie viel Komplexitit kann eine Organisation noch vertragen und
wo kann diese mit Traktion gewinnbringend fiir auflerordentliche
Ergebnisse eingesetzt werden? Wie viel lokale und internationale Steu-
erung vertrigt eine Organisation, ohne dass die sogenannte Lehm-
schicht tiberstrapaziert wird oder in den Burn-out fithre? Denn immer,
wenn lokale und internationale Anforderungen sich widersprechen,
schligt dieser Konflikt im Middle Management auf. In solchen Fillen
ist die Lehmschicht ein Selbstschutz, um in diesem Spannungsfeld zu
iiberleben.

Eine vergleichbare Diskussion gab es vor nicht allzu langer Zeit
auch im Feld des strategischen Managements. Nachdem man eine lan-
ge Zeit primir darauf geschaut hatte, was im Markt attraktiv und span-
nend erschien, besann man sich zuriick auf die eigenen Fihigkeiten
und Limitierungen. Nur weil etwas im Markt méglich ist, heifit das
noch nicht automatisch, dass es auch fiir die eigene Organisation er-
reichbar ist. Dies nennt man bis heute Kernkompetenzen [6]. Schauen
Sie auch im Bereich der Projektarbeit nicht ausschliefSlich auf das, was
attraktiv oder wiinschenswert wire. Verlieren Sie nicht aus dem Blick,
was in Threm Unternehmen maglich ist. Sie werden am Ende des Tages
viel mehr erreichen. Dann kommt es auch nicht zu der wiederholten
Erfahrung der Mitarbeiter, dass Projekte vor allem Arger oder Misser-
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folg bringen, sondern zu kleinen aber nachhaltigen Erfolgen. Mit je-
dem dieser Erfolge steigt die Selbstwirksamkeitsvermutung Threr Orga-
nisation und es wird Schritt fiir Schritt ein klein wenig mehr méglich.
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Zusammenfassung

Interkulturelles Projektmanagement birgt zugleich

das héchste Ergebnispotenzial als auch die gro3ten
Anforderungen an eine Organisation in Bezug auf das
Management der Komplexitat, die durch diese Art von
Projekten erzeugt wird. Je heterogener ein Team, desto
grof3er ist die Wahrscheinlichkeit auBBerordentlicher Er-
gebnisse. Diese Ergebnisse treten aber nur ein, wenn
die Organisation auf diese Herausforderung vorberei-
tet ist. Es geht also um Reifegrade und schlicht auch
um die Zeit, die eine Organisation fir diese Projekte
einzusetzen in der Lage ist. Werden Projekte dieser Art
ohne den notigen Reifegrad oder Zeiteinsatz aufge-
setzt, kdnnen keine funktionierenden Projektteams
ausgebildet werden und das Ergebnis bleibt hinter
den Moglichkeiten weit zurtick. Wenn wahrgenommen
wird, dass die Projektergebnisse einer Organisation
nicht erstklassig sind, ist die Folge eine Schadigung
der Selbstwirksamkeitsvermutung. Ein behutsames
und schrittweises Vorgehen fihrt hier zu einem ge-
sunden und organischen Wachsen der Organisation
an den beziehungsweise durch die steigenden Heraus-
forderungen. Der vorliegende Artikel pladiert daftr, der
Versuchung zu Widerstehen, von der Stufe der lokalen
gleich auf die der interkulturellen Projekte zu sprin-
gen, ohne zuvor den notwendigen Reifegrad aufgebaut
zu haben.
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Reflexion als Kernkompetenz -
Wege aus der Kulturfalle

Bei der Reflexion uiber Projektmanagement geht es
vor allem um Funktionalitat, um eine kontinuierliche
Verbesserung durch Reflexion der Praxis und der
vielfaltigen Herangehensweisen. Selbsterkenntnis der
Mitarbeiter ist nur der erste Schritt einer Entwicklung
hin zu einer resilienten Projektarbeit.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Bedeutung Kultur, Sprache und Lernen im
: interkulturellen Projektkontext haben,
W wie praktische Reflexion zu einer resilienten Pra-
xis im interkulturellen Projektmanagement fuhrt,
B was sich daraus flr die Projektmanagementpraxis,
-ausbildung und -zertifizierung ableiten lasst.

Louis KLEIN

Einleitung
Unter welchen Bedingungen lisst sich Projektmanagement als gelun-
gen bezeichnen? Bei der Analyse der Erfolgsfaktoren menschlicher
Zusammenarbeit wird gerne auch auf den Begriff der Kultur zuriick-
gegriffen. Allerdings: Kultur ist ein Joker, der selten sticht. In vielen
Variationen zu Interkulturalitit, Multikulturalitit oder Transkultura-
litit angereichert, bleibt Kultur ein Hoffnungstriger, der es zu grofier
Prominenz, aber zu wenig Erfolg gebracht hat. Eine Kultur-Industrie
profitiert davon, fiir die Problembeschreibung »Kultur« Training und
Seminare, Workshops und Spiele anzubieten, die das Risiko des Gelin-
gens auf das Individuum kaskadieren und es in seinem Scheitern geflis-
sentlich alleine lassen.

Nicht nur soziologisch betrachtet geht es beim Thema Kultur um
sehr viel mehr, als den vermeintlich anderen zu verstehen und dieses
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Verstehen zum handlungsleitenden Moment werden zu lassen. Es geht
darum, die Unwahrscheinlichkeit erfolgreicher menschlicher Zusam-
menarbeit in den Blick zu nehmen, ohne ins Behavioristische und In-
dividualistische abzugleiten. Entscheidend ist es, die sozialsystemischen
Bedingungen der Moglichkeit zu erkunden, nach denen sich ein er-
folgreiches Miteinander gestalten und auf Dauer stellen lisst.

»Reflection in Action« dient dabei als begriffliche Uberschrift fiir
einen reichhaltigen theoretischen Fundus an Modellen, Methoden
und Instrumenten sowie fiir einen ebenso reichen praktischen Erfah-
rungsschatz an Lerngeschichten des Scheiterns und des Erfolges. Der
Schliissel oder, wenn man so mochte, der Startpunkt liegt in einer
antiken Selbstvergewisserungspraxis: Gnothi seautén — erkenne dich
selbst. Von dort ist es jedoch noch ein weiter Weg durch die sozialsys-
temische Kontextualisierung, bis am Ende das Ziel einer resilienten
Praxis menschlicher Zusammenarbeit — auch im Projektmanagement —
erreicht werden kann.

Community of Practice

Kultur ist ein Joker, der selten sticht [1; 2]. Das hat mehrere Griinde

— einige wissenschaftstheoretische und einige sehr praktische. Wissen-
schaftstheoretisch liuft der Kulturbegriff immer dann in eine Falle,
wenn er sich an einem naturwissenschaftlich-positivistischen Wissen-
schaftsparadigma orientiert. Methodisch betrachtet legt dies empirische
und statistische Verfahren nahe. Man schaut sich dann »die Chinesenc
oder »die Deutschen« als zu untersuchende Grundgesamtheiten an
und kommt zu statistischen Signifikanzen, die jeweils nahelegen, dass
jeweils bedeutende Mehrheiten der beobachteten Grundgesamtheit,
»die Chinesen« oder »die Deutscheng, diese oder jene Werte hochhal-
ten, diese oder jene Dinge tun. Das ist zwar wissenschaftlich sauber
herausgearbeitet, praktisch mitunter aber wenig bis gar nicht hilfreich.
Irgendwie scheint man immer den Chinesen zu treffen, der mit seinem
Verhalten oder seinen Wertvorstellungen zur statistisch kulturellen
Minderheit zu gehéren scheint. Das ist umso irgerlicher, wenn ich
mich vorher in Trainings und Seminaren, in Workshops und mit reich-
haltiger Lektiire auf den jeweiligen Kulturkontakt vorbereitet habe.
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Natiirlich hat auch eine positivistisch-wissenschaftliche Herange-
hensweise fiir die Erforschung sozialer Systeme durchaus ihre Berech-
tigung. Thre Ergebnisse liefern ein erstes Bild, eine erste Orientierung,
mittels derer ein guter Einstieg in die Ergriindung kultureller Riume
gelingen kann. Wenn sich aber nun — wie in vielen anderen Lebens-
riumen — eine wissenschaftlich orientierte Gewissheitsindustrie des
Kulturbegriffs bemichtigt, fiihrt das regelmifig zu Enttduschungen
und konkreter Handlungsunfihigkeit in den jeweils praktischen Le-
benssituationen.

Der praktische Kulturbegriff reagiert darauf mit einer Unterschei-
dung, die zwischen einem empirischen und einem normativen Kultur-
begriff eine Briicke zu schlagen versucht. Es wird also sozusagen unter-
schieden zwischen dem, was kulturell ist und was kulturell sein sollte.
Gerade die kontinentaleuropiische Tradition, in Abgrenzung zu einem
angelsichsischen Kulturverstindnis, reichert in dieser Weise den Kul-
turbegriff an und lduft damit in die nichste Falle [1]. Diese Falle, und
das wird vor allem im transkulturellen Kontakt deutlich, besteht darin,
dass entweder im Dunkeln bleibt oder strittig wird, welches denn das
gewiinschte, angestrebte kulturelle Verhalten sein soll.

Auf diese basalen Probleme des Kulturbegriffs hat in den vergan-
genen Jahrzehnten der Konstruktivismus eine Reihe von Antworten
versucht, die nach und nach eine weitflichige Rezeption fanden. Die
Pointe einer konstruktivistischen Perspektive auf soziale Systeme be-
steht darin, dass sich die Individuen im interaktionalen emergenten
Wechselspiel erst diese Wirklichkeit schaffen, an der sie sich und ihr
Verhalten im Weiteren orientieren. Das ist zum einen trivial und zum
anderen hoch komplex. Das Argerliche dabei ist aber die Enttiu-
schung, dass mit dem Konstruktivismus positivistische Gewissheiten
verloren gehen und praktische Handlungsgewissheit erst einmal in
weite Ferne riickt. Ich kann mich also nicht darauf verlassen, dass ich
in einem bestimmten Kulturraum auf bestimmte gewisse Wertvorstel-
lungen und Verhaltensweisen treffe. Ich muss mich dariiber hinaus
auch noch damit befassen, dass mein eigenes Verhalten die jeweilige
Situation und das, was im Weiteren méglich wird und passiert, ganz
weitreichend mitbeeinflusst.
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Und es kommt noch schlimmer. Wenn ich das konstruktivistische
Wechselspiel zwischen Individuum und emergenter Kultur erst nehme,
dann besteht ein maf3gebliches Moment darin, dass die emergente
Kultur im Weiteren zum bedeutungsstiftenden Bezugsrahmen fiir in-
dividuelles Verhalten wird. Was an dieser Stelle theoretisch plausibel
und nahezu trivial klingt, erweist sich in der konkreten Beobachtung
des Sachverhalts als empirischer Albtraum. Das Individuum organi-
siert seine Lebenspraxis in der Moderne iiber mehr oder weniger gut
voneinander abgegrenzte Rollen. Es macht also einen Unterschied, ob
ich zu Hause bei der Familie bin, auf der Baustelle oder im Biiro oder
mit Freunden beim Wein. Je nach Kontext werden unterschiedliche
Bezugsrahmen gewihlt. Und was sich beim ersten Draufschauen noch
als eine ordentliche Strukturleistung darstellt, bereitet sofort ein wenig
Kopfschmerz, wenn man zum einen erkennt, dass diese Bezugsrahmen
nicht iiberschneidungsfrei sind, und zum anderen es fiir die jeweiligen
Kontexte konkurrierende Bezugsrahmenangebote gibt. Allein fiir das
Praxisfeld Projektmanagement gibt es neun konkurrierende Schulen,
die unterschiedliche, aber auch zum Teil iiberschneidende handlungs-
leitende Bezugsrahmen anbieten. Das ist nicht nur theoretisch, son-
dern auch praktisch mitunter verwirrend.

Kultur ist die paradigmatische Referenz einer Praxis. Auf diese
Feststellung lduft die aktuelle kulturwissenschaftliche Debatte in Anbe-
tracht der diversen theoretischen und praktischen Herausforderungen
hinaus. Damit werden zwei erkenntnistheoretische Pflocke eingeschla-
gen: Paradigmatik und Praxis. Besonders begriiflenswert dabei ist die
radikale Fokussierung von Praxis. Dazu gibt es zwei Theorieangebote,
zum einen die Community of Practice und zum anderen Praxeologie.
Die Beobachtungs- und Beschreibungsfigur der Community of Praxis
[3] schafft es, eine empirisch-verhaltenstheoretische Perspektive um
ein integratives Element zu erweitern. Praxis ist dann weniger das, was
der Einzelne tut, sondern vielmehr das, was im Zusammenspiel einer
bestimmten Gruppe, einer Community, als Verhalten beobachtbar und
beschreibbar wird. Damit ist die Bedeutung des Wechselspiels indivi-
duellen Verhaltens in einem emergenten Kontext hinterlegt. Was in
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einer Gruppe getan wird, hiingt vom Einzelnen genauso ab wie von der
Gruppe und dem gemeinsamen Bezugsrahmen.

Praxeologie als wissenschaftstheoretisches Paradigma steckt immer
noch ein wenig in den Kinderschuhen [4]. Das liegt allerdings weniger
an den Erfolgen der Praxeologie, der es gelingt, die Grenze zwischen
Theorie und Praxis fiir die Kontexte sozialer Systeme erkenntnisfor-
dernd aufzulssen, sondern an der Dominanz des positivistischen empi-
rischen Wissenschaftsparadigmas. Aus einer positivistischen Perspektive
steht Praxeologie unter Relativismusverdacht. Das ist allerdings ein wis-
senschaftspolitisches Argument und kein inhaltliches, denn die Natur-
wissenschaften ringen bis heute mit den bedrohlichen Implikationen
der Relativititstheorie und den Unschirferelationen der Quantentheo-
rie. Die Leistungen praxeologischer Ansitze bestehen darin, zum einen
die systemischen Dynamiken emergenter Wechselwirkungen im Sinne
empirischer Tatsichlichkeiten, aber auch im Sinne systemischer Mog-
lichkeiten, mit in den Blick zu nehmen. Dariiber hinaus liefern praxeo-
logische Ansitze ein reiches Instrumentarium, insbesondere fiir die Er-
griindung sozialer Systeme, die Kategorien der Selbstbeobachtung und
Selbstbeschreibung als Bedingungen der Méglichkeit einer bestimmten
Praxis explizit zu thematisieren. Wenn das jetzt etwas theoretisch und
verwirrend klingt, dann liegt das in der Natur der Sache und ist ein
guter Grund, in die Lektiire der weiteren Abschnitte einzusteigen.

Handlungsfahigkeit

Als im Jahr 2008 das International Centre for Complex Project
Management (ICCPM) gegriindet wurde, war es eine der ersten Ak-
tivititen, eine Forschungsgruppe zum Thema »Social and Cultural
Complexity« zu etablieren [5]. Damit war ein neuer Fokus fiir das
Thema Komplexitit im Projektmanagement gesetzt. Es war dies eine
Reaktion darauf, dass die Forschung der Praxis Komplexitit als Grund
fiir das Scheitern so zahlreicher Grof§projekte attestierte. Und es lige
am Menschen oder, um genauer zu sein, die Ursachen, die dazu fiih-
ren, dass bis zu zwei Drittel aller Projekte scheitern, seien im Bereich
sozialer und kultureller Komplexitit zu suchen. Das Thema Komple-
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xitdt als Herausforderung fiir das Projektmanagement erfuhr darin

eine prominente Schwerpunktverlagerung — weg von der technisch-
instrumentellen Seite und hin zu den sozialsystemischen Aspekten von
Projekten und deren Management. Damit war die Biichse der Pandora
geoftnet, denn Projektmanagement als Disziplin lebt im groffen Maf3e
von technischer und instrumenteller Komplexititsreduktion. Die Er-
folge des Ingenieurwesens und des Managements bestehen ja gerade
darin, die grundsitzliche Komplexitit der Welt fiir einen relevanten
Anwendunggsbereich so zu reduzieren, dass Projekte moglich werden.
Es greift Ashbys »Law of Requite Variety« (das Gesetz der erforder-
lichen Varietit), das besagt, dass Steuerung und Kontrolle immer dann
méoglich sind, wenn der zu regulierende Gegenstand weniger Komple-
xitdt besitzt als das regulierende Gegeniiber [6]. In den Debatten um
Komplexitit im Projektmanagement gewann in den letzten Jahren eine
Akzentuierung an Prominenz, die Kompliziertheit und Komplexitit
sorgsam unterschied. Die technische Seite von Projekten sei allenfalls
kompliziert, niemals aber komplex, da Komplexitit sich in Wechsel-
wirksamkeit griinde und Technik ihren Erfolg aus gerichteter Linearitit
beziehe. Von dort ist es nur ein kleiner Schritt anzuerkennen, dass die
grofite Quelle von Wechselwirksamkeit und damit fiir Komplexitit im
Bereich der Akteure zu suchen sei, nimlich dort, wo Menschen in Zu-
sammenarbeit versuchen, Projekte zu planen, zu managen und zu reali-
sieren. Ist dieser Schritt erst einmal getan, hat das weitreichende Folgen
fiir Projektmanagement als Disziplin. Im Detail wird darauf noch im
abschlieBenden Abschnitt dieses Kapitels unter der Uberschrift »Syste-
misches Projektmanagement« einzugehen sein. Fiir den Moment ist

zu vermerken, dass sozialsystemische Komplexitit die bedrohlichste
Herausforderung fiir die Handlungsfihigkeit im Projektmanagement
darstellt. Im Rahmen der Forschungsgruppe zur sozialen und transkul-
turellen Komplexitit des ICCPM wurde ein Forschungsprojekt »Cross-
Cultural Complex Project Management (CCCPM)« verankert, in dem
zwolf multidisziplinire Forschungsprojekte im Range eigenstindiger
kulturwissenschaftlicher Promotionen zusammengestellt wurden. Ziel
dieser Forschung ist es, kulturwissenschaftlich fundiert alternative Per-
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spektiven auf das Thema Projektmanagement zu gewinnen. Wie kann
man den Gegenstand Projektmanagement anders beobachten und
beschreiben? Und wie kénnen in dieser verinderten alternativen Beob-
achtung und Beschreibung neue Handlungsspielrdume fiir das Pro-
jektmanagement generiert werden? Auf die detaillierten Forschungs-
ergebnisse des CCCPM-Projekts wird an anderer Stelle ausfiihrlicher
einzugehen sein. Fiir den Moment soll auf drei Aspekte der Forschung
eingegangen werden:

= erstens auf das Therapiemodell der Handlungsfihigkeit,

= zweitens auf die Sprache und

= drittens auf das Lernen.

Der Leitgedanke der Forschung ist instrumentelle Neugier. Damit
sind zwei Fragen verbunden: Wie geht es und wie kann man es besser
machen?

Das Therapiemodell der Handlungsfihigkeit scheint vordergriindig
das Psychologische zu adressieren. Im Kern geht es dabei allerdings um
einen Modelltransfer ins Sozialwissenschaftliche und Soziologische. Es
ist dies sozusagen ein Schulterschluss von Lebenstiichtigkeit auf der
psychologischen Seite und Handlunggsfihigkeit auf der soziologischen
Seite. Das Therapiemodell, in Kiirze skizziert, besagt, dass psycholo-
gische Verhaltensauffilligkeiten in zwei Bereichen beobachtbar sind:
erstens im Bereich der Wahrnehmung und zweitens im Bereich des
Verhaltens. Dazu kommt, dass diese beiden Seiten sich wechselseitig
bedingen. Oder anders formuliert: Je mehr Méglichkeiten das Indi-
viduum besitzt, sich selbst und seine Umwelt wahrzunehmen, und

je mehr Moglichkeiten es besitzt, mit eigenem Verhalten darauf zu
reagieren, desto grofSer ist die eigene Variabilitit und damit, in Anleh-
nung an Ashbys »Law of requisite variety«, die Moglichkeit, sich selbst
in einer komplexen Welt zu orientieren, zu verhalten und letztlich zu
bestehen. Das Gros der Therapien setzt also an diesen beiden Parame-
tern an und versucht zum einen, das Spektrum der Wahrnehmung und
zum andern das Spektrum des Verhaltens des jeweiligen Individuums
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zu erweitern. Damit einher geht, sozusagen als Beweglichkeitstraining,
die Kombination unterschiedlicher Wahrnehmungen mit unterschied-
lichen Verhaltensoptionen. Denn genau darin besteht eine weitere
Maoglichkeit, die Linearitit als solche zu brechen und nicht einer be-
stimmten Wahrnehmung A ein bestimmtes Verhalten B zuzuordnen,
sondern beide Seiten der Gleichung kontingent zu setzen und darin
Spielrdume zu gewinnen. Es wird multipliziert, nicht addiert.

BROADER BROADER
PERCEPTION BEHAVIOUR
PERCEPTION BEHAVIOUR

I T
THERAPEUTIC
APPROACH

Abb. 1: Therapiemodell der Handlungsfihigkeit

Was psychologisch fiir das Individuum beschrieben ist, kann soziolo-
gisch fiir die Praxis eines sozialen Systems genutzt werden, auch und
im Besonderen fiir Projekte und ihr Management. Die Dominanz der
technisch-instrumentellen Perspektive im Projektmanagement gewinnt
in diesem Sinne Erginzung und letztlich Varietit dadurch, dass man
ihr alternative Perspektiven zur Seite stellt und insbesondere eine so-
zialwissenschaftlich-kulturelle Perspektive darauf, was denn eigentlich
Menschen miteinander tun, wenn sie Projekte planen, managen und
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realisieren. Wie aber macht man das eigentlich und worauf kommt es
an, wenn man sich auf eine solche sozialwissenschaftliche Perspektive
auf Projektmanagement einlisst?

In der Radikalitit, aber auch im Hinblick auf theoretische Lei-
stungsfihigkeit ist Niklas Luhmanns Theorie sozialer Systeme [7]
kaum zu iiberbieten. Luhmann stellt Kommunikation in den Vor-
dergrund. Er geht sogar so weit zu sagen, soziale Systeme bestiinden
letztelementlich aus Kommunikation und nur aus Kommunikation.
Das ist theoretisch betérend, praktisch aber ein wenig abstrakt und in
der Anwendung ein wenig sperrig. Luhmann selbst beschreibt trefflich,
dass soziale Systeme, um sich iiberhaupt selbst beobachten zu kénnen,
den Weg gehen, sich selbst als Handlungssysteme auszuflaggen. Sie
beobachten, was wie geschieht, und stellen sich selber dies im Medium
der Sprache zur Verfiigung. Luhmann identifizierte dabei die Seman-
tik als eine kardinale Determinante sozialer Systeme [8]. Er reiht sich
damit in eine lange Tradition ein, die die Qualititen der Sprache als
Bedingung der Méoglichkeit des Verstehens identifiziert [9, 10, 11, 12].
Sprache wird damit zu einer kulturellen Determinante. Joana Bértholo
hat in ihrer Forschung zum Schatten des Projektmanagements kritisch
veranschaulicht, inwieweit die Verwendung einer priferierten Projekt-
managementsemantik eine Kultur des Projektmanagements férdert,
die einen weiten Schatten wirft, in dem sich Menschliches und allzu
Menschliches verbirgt und in den diskursiven Sprechgewohnheiten
des Projektmanagements fiir alles Weitere nicht mehr zur Verfigung
steht [13]. Tabuisierung ist ein Kulturphinomen. Fiir alternatives und
erweitertes Wahrnehmen ist es nétig, auch eine Sprache und Sprechge-
wohnheiten zu etablieren, die es erméglichen, aus einem theoretischen
Erkenntnisgewinn praktische Handlungsfihigkeit werden zu lassen.

Albert Banduras Social Learning Theory [14] legt den Grundstein
zum Verstindnis des Lernens sozialer Praktiken. Selbsterkenntnis, so
sagt der Volksmund, ist der erste Schritt zur Besserung. Alles Weitere
ist Lernen. Soziale Praxis, so wie eingangs beschrieben, lisst sich als
Kultur beobachten und thematisieren. Die Verinderung einer Kultur,
die Verinderung einer sozialen Praxis ist immer ein Lernprozess. Aber
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wie geht das — Lernen? Wenn aus Lernen Handlungsfihigkeit resultie-
ren soll, dann lisst es sich nicht auf die Lektiire von Fachliteratur, auf
die Kenntnis von Modellen, Methoden und Instrumenten reduzieren.
Es ist ein grof8er Schritt vom Kennen zum Kénnen. Die Lehrlings-,
Gesellen- und Meisterausbildung pointiert Lernen im Dreiklang von
Mitmachen, Nachmachen, Bessermachen. Lernen ist also unmittelbar
an die praktische Anwendung gebunden. Und das in doppelter Hin-
sicht: Es geht erstens darum, eine Praxis als handlungsleitende Praxis
zu beobachten und selbst ins Tun zu kommen, und zweitens darum,
sich selbst in diesem Tun mit Referenz auf die handlungsleitende Praxis
zu beobachten, Differenzen zu identifizieren und sie im Weiteren zu
minimieren. Und drittens kann dann, aber das wire dann die Mei-
sterschaft, die handlunggsleitende Praxis im Hinblick auf Alternativen
beobachtet und hinterfragt werden, um auf dieser Grundlage neue
Praktiken zu realisieren, mit denen sich das angestrebte Ziel einfacher
und besser erreichen lief3e.

Wer den Argumenten bis hierher gefolgt ist, hat lingst bemerkt,
dass das Augenmerk des Kulturbegriffes sich von einem eher schwam-
migen Alltagsverstindnis von Kultur verlagert hat und wir es eben mit
einer sehr prizisen Engfiihrung der Kultur des Projektmanagements als
bestimmter mehr oder weniger leistungsfihiger sozialer Praxis zu tun
bekommen. Wir arbeiten uns also aus den Fallen des Kulturbegriffs
heraus und fokussieren die Leistungsfihigkeit des Projektmanagements
und die Handlungsfihigkeit der Menschen darin. Wie das praktisch
aussieht, davon handelt der nichste Abschnitt.

Reflection in Action

Action Research und Action Learning [15] waren Trends der 1990er-
Jahre. Zwischenzeitlich ein wenig aus dem Fokus der Aufmerksam-
keit verschwunden, erfahren sie nun, mehr als 20 Jahre spiter, eine
bemerkenswerte Revitalisierung. In Anlehnung an die Ausfithrungen
zur Handlungsfihigkeit moéchte man meinen, diese Wiederent-
deckung kommt gerade zum rechten Augenblick. Action Research ist
sozusagen die empirische Seite der Praxeologie. Es geht darum, Praxis
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zu beobachten und zu reflektieren. Oder genauer: Es geht darum, zu
beobachten, wie sich eine Praxis selbst beobachtet und beschreibt und
welche Implikationen das fiir alles Weitere hat. Der radikale Praxis-
fokus des Action Learnings lisst sich noch einen Schritt weiter radi-
kalisieren, indem man Action Learning selbst wieder als Praxis in den
Blick nimmt und reflektiert. Das kokettiert ein wenig mit der Figur
rekursiver Selbstanwendung. Es eréffnet aber den Zugang zu einer
konterkarierenden Perspektive, die thematisiert, was auf der Grundlage
bestimmter Beobachtungsaktivititen gesehen werden kann und was
nicht gesehen werden kann. Es erlaubt also, blinde Flecken [16] zu
beobachten. Im Kern lassen sich Action Research und Action Learning
in der Formel »Reflection in Action« [17] pointieren. Niichtern be-
trachtet ist es relativ einfach und gar nicht kompliziert. Man tut etwas
und wihrend man es tut — oder danach — schaut man sich an, wie man
es tut. Dariiber kann man miteinander sprechen, die Resultate aus-
leuchten und Alternativen erwigen. Kritischer Erfolgsfaktor in der Pra-
xis — und auch das ist eher banal — ist es, sich Zeit dafiir zu nehmen.
Vermutlich greift auch hier die ertragsgesetzliche Pareto-Effizienz. Mit
20 Prozent Aufwand sind 80 Prozent Effekt zu realisieren. Zum einen
erinnert das an die berithmten Lessons learnt, die nach Projekten regel-
miflig stiefmiitterlich behandelt werden oder gleich gar nicht zustande
kommen, und zum anderen — und das stimmt hoffnungsvoll — ist
Reflection in Action in der Form von Scrum-Meetings das treibende
Element fiir den Erfolg des agilen Projektmanagements. In mehr oder
weniger regelmifligen Abstinden trifft man sich in einem Scrum-Meet-
ing, um zu reflektieren, was passiert ist, welche Resultate das hervor-
gebracht hat und was es aus der gemeinsamen Einschitzung der Situa-
tion als nichstes gegebenenfalls in alternativer und verbesserter Form
zu tun gibt. Reflection in Action wird umso ertragreicher, je vielfaltiger
und unterschiedlicher die Perspektiven und Kriterien sind, die man
zur Reflexion heranzieht. Ein Goldenes Dreieck — Kosten, Zeit und
Qualitit — zur Reflexion eines Projekts respektive einer sozialen Pro-
jektpraxis und ihrer Ergebnisse ist allseits vertraut. Erkenntnisbringend
wire dann das Umblenden auf eine sozialwissenschaftliche Perspektive.
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Auch das Thema Kultur kime damit in den Blick. Fast schon ein
Klassiker in diesem Kontext, sozusagen ein populirer Gassenhauer,

ist das TPC-Modell von Noel Tichy [18]. Tichy argumentiert, dass
sich jeder beliebige organisationale Aspekt aus grundsitzlich drei Per-
spektiven beobachten liefle: einer technischen, einer kulturellen und
einer politischen. Wenn Tichy von Kultur oder Politik spricht, dann
hat er die jeweilige Mikroebene im Sinn. Als mikropolitsch beschreibt
er, und das ist aus dem Bereich der Stakeholder-Analyse hinlinglich
bekannt, die unterschiedlichen Interessen der unterschiedlichen Akteu-
re im Projekt und im Projektumfeld. Als Mikrokultur, und das weist
zuriick auf die eingangs skizzierte Referenzrahmenanalyse, beschreibt
er die Werte und Verhaltensmuster unterschiedlicher Communities of
Practice. Auch hier greift die Ertragsgesetzlichkeit: Mit tiberschauba-
rem Aufwand lisst sich ein eintriglicher Effekt erzielen, der vor allem
vor dem Hintergrund der Perspektive des Risikomanagements in Pro-
jekten nicht zu unterschitzen ist. Oder strenger formuliert: Wenn das
Scheitern von Projekten mafigeblich in sozialer Komplexitit, also in
kulturellen und politischen Aspekten, begriindet ist, dann ist es mehr
als fahrlissig, diese Bereiche nicht systematisch zu beobachten. Wer
hingucke, ist klar im Vorteil.

Als kleine Anleitung zur praktischen Wahrnehmungsschulung sei an

dieser Stelle kurz auf Scotts »Principles of Observation« verwiesen [19].

Diese Gesetze der Beobachtung beschreiben, dass es

= erstens zu jedem Aspekt noch eine weitere Detailebene gibt,

= dass zweitens sich jeder Aspekt der Beobachtung in ein noch
grofleres Bild einfiigt und

= dass es drittens immer alternative Perspektiven gibt.

Man kann Scotts »Principles of Observation« wie ein Beweglichkeits-
training der Beobachtung nutzen und systematisch alle drei Aspekte
durchlaufen und bekannte Settings, wie zum Beispiel ein »Big-Picture-
Review« oder De Bonos »Six Thinking Hats« [20], nutzen, um das
handlungsleitende Verstehen einer sozialen Praxis zu erweitern.
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Abb. 2:  Scotts »Principles of Obervation« (» There is always a bigger picture; there is always
another level of detail; there is always another perspective (...) and always room for the
creation of new knowledge through the challenge of your own.«)

»Systemic Inquiry«, wenn man so méchte, markiert die Hohe Schule
sozialsystemischer Reflexionspraxis [21]. Alles bisher Beschriebene hat
einen empirischen Fokus und beobachtet in erster Linie das, was ist
bezichungsweise das, was war. Systemic Inquiry 6ffnet dariiber hinaus
die Méglichkeit zur Exploration dessen, was sein kénnte. Denn folgt
man Luhmanns Theorie sozialer Systeme, dann definieren sich soziale
Systeme und eine soziale Praxis nicht nur iiber das, was ist, sondern
vor allem auch iiber das, was sein konnte. In der Einheit der Differenz
aus dem, was ist, und dem, was sein konnte, entsteht Bedeutung und
wird Erkenntnis erst moglich. Praktisch geht es bei Systemic-Inquiry-
Prozessen darum, die einzelnen Akteure zu befragen und zur Reflexion
dariiber anzuleiten, was ist und was sein konnte. Wissenschaftlich be-
trachtet, geht das mit qualitativen Interviews. Und es geht dabei nicht
um Wahrheit, sondern um die Analyse von Selbstbeobachtungs- und
Selbstbeschreibungsgewohnheiten [22] und — das kann nicht genug
betont werden — um die kritische Analyse von Mustern. Das heif3t, das
einzelne Interview braucht gar keine Wahrheiten zutage zu fordern,
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sondern gewinnt seinen Wert erst daraus, dass es im Kontext mit an-
deren Interviews quergelesen wird und einen Beitrag zu einem signi-
fikanten Gesamtmuster liefert. Der aufmerksame Leser hat an dieser
Stelle schon lingst bemerkt, dass es sich bei Systemic Inquiry um ein
kardinales Instrument der Kulturanalyse handelt. Es férdert neben den
jeweiligen Mustern und der Ergriindung von Praxis, Tatsichlichkeiten
und Maglichkeitsriumen vor allem kulturelle Muster beziehungsweise
die Bedingungen der Méglichkeit einer spezifischen Kultur und ihrer
sozialen Praxis zutage [8]. Und damit schliefit sich der Kreis. Reflection
in Action ermdglicht einer sozialen Praxis, sich selbst auf die Schliche
zu kommen — die Bedingungen ihrer eigenen Méglichkeit kennenzu-
lernen — und liefert damit die Chance, all das zu verindern. Transkul-
turelle Zusammenarbeit ist in dieser Hinsicht nur ein kleiner Aspekt,
eingebettet in den weiteren Kontext einer sozialen Praxis namens Pro-
jektmanagement. Und Systemic Inquiry vermag das jeweilige Projekt
dariiber aufzukliren, welches seine realistischen Handlungsspielriume
sind — technisch, politisch und kulturell.

Resilienz

Wenn bislang von Handlungsfihigkeit als zentralem Kriterium fiir eine
Praxis des Projektmanagements die Rede war, so sei an dieser Stelle
darauf eingegangen, dass in den letzten Jahren, gerade im Hinblick auf
die Anforderungen komplexen Projektmanagements, Resilienz als zen-
trales Kriterium einer komplexititsfihigen Projektmanagementpraxis
eine kaum zu unterschitzende Aufmerksamkeit erfahren hat. In der
Vergangenheit gab es zum Thema erfolgreichen Projektmanagements
zwei kardinal unterschiedliche Denkrichtungen: eine eher theoretisch-
systematische und eine empirisch-individualistische. Als theoretisch-
systematisch ist ein Projektmanagementansatz zu beschreiben, in
dessen Zentrum die Idee eines »Body of Knowledge« steht. Es ist dies
die Idee eines kohirenten Wissens, das systematisch zusammentrigt,
was es iiber Projektmanagement zu wissen gibt. Dies lisst sich auf die
Grundformel bringen: Je mehr ich iiber Projektmanagement weif3,
desto besser kann ich es machen. Und wenn mal etwas schiefliuft,
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dann liegt das daran, dass ich noch nicht genug weif8 oder dass der
Body of Knowledge noch zu klein ist und um weitere Facetten anzu-
reichern wire. Ein guter Projektmanager ist jemand, der viel weif$. Die
empirisch-individualistische Perspektive schaut eher auf Projekthelden.
Jene, die in der Vergangenheit erfolgreiche Projekte gemanagt haben
und die in ihrem Wissen, Verhalten, ihrer Werteorientierung und ihren
Fertigkeiten zu Rollenmodellen virtuosen Projektmanagements erkoren
werden. Projektmanagement lernen heifdt dann, diesen Rollenvorbil-
dern nachzueifern. Beide Ansitze sind in ihren Ergebnissen nicht
wirklich zufriedenstellend. Projekthelden sind so unterschiedlich wie
die Menschen selbst, und zu jedem Body of Knowledge gibt es schon
nach einer kurzen Phase der An- und Umbauten eine jeweils neue
grofle Version. Die naheliegende Kombination der beiden Perspektiven
erlaubt einen Schritt voran. Instrumentell, so schligt es Christophe
Brédillet vor, kann in eine heterogene Vielfalt von Projektmanagem-
entschulen investiert werden [23]. Je mehr theoretisches Riistzeug
unterschiedlicher Provenienz ich zur Verfiigung habe, desto hoher

ist meine Chance, eine adiquate Antwort auf die jeweilige Heraus-
forderung zu finden. Dies lisst sich auf einer zweiten Achse mit der
Virtuositit der Improvisation konterkarieren. Man kann sich das
vorstellen wie bei einem guten Musiker, dessen Virtuositit sich nicht
darin erschépft, besonders gut nach Noten zu spielen, sondern der
dariiber hinaus, auf der Grundlage des Meisterns seines Instruments,
in der Lage ist, zu improvisieren und weiter in die Moglichkeitsriume
der Musik einzudringen. Damit wire in Anlehnung an Ashbys »Law
of requisite Variety« eine Position groferer Handlungsfihigkeit und
resilienter Projektmanagementpraxis erreicht [24].

Reflection in Action erlaubt es, hier noch einen Schritt weiter zu
gehen. Denn auch um dieses Modell resilienten Projektmanagements,
basierend auf Meisterschaft und Kunstfertigkeit, liefe sich ein Rahmen
ziehen, der, Scotts Gesetzen der Beobachtung folgend, weitere Details
erschldsse, das Ganze in einen grofieren Kontext einbettete und neue
Perspektiven eréffnete, wie es zum Beispiel mit der Akzentuierung
emotionaler und sozialer Kompetenz derzeit versucht wird.
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Handlungsfihig zu bleiben, ist der Imperativ resilienten Projektma-
nagements. Eine Reflexion der eigenen Praxis, insbesondere als sozialer
Praxis, ist ein Schliissel dazu. Bis hierher fanden zwei von Scotts Geset-
zen der Beobachtung ausgiebig Eingang in die Argumentation dieses
Kapitels. Es wurden alternative Perspektiven eingefiihrt und immer
wieder neue Detailebenen eingeblendet. Nun steht, man hitte es fast
vermutet, am Ende noch die Einordnung in den gréfleren Kontext aus.
Davon handelt der letzte Abschnitt dieses Beitrags.

Systemisches Projektmanagement

Alle vorausgegangenen Abschnitte dieses Kapitels lassen sich als syste-
matische Anwendung einer systemtheoretisch-kybernetischen Perspek-
tive auf das Thema Kultur im Projektmanagement dekomponieren.
Damit seien hier Systemtheorie und Kybernetik als wissenschaftstheo-
retischer Uberbau oder Referenzrahmen eingefiihrt. Und zugleich wird
sichtbar, dass das hier Vorgestellte nur ein Ausschnitt aus einem grofie-
ren Universum darstellt. Erkenntnistheoretisch, und das sei an dieser
Stelle auch nur angedeutet, stellt eine systemtheoretisch-kybernetische
Perspektive von Wahrheit auf Funktionalitit und grundsitzliche Kon-
tingenz um. Konkret geht es dabei darum, zu beobachten und zu
verstehen, was wie funktioniert, und dabei im Sinn zu behalten, dass
es auch anders funktionieren kénnte. Eine Erklirung ist nur eine Er-
klirung unter vielen anderen méglichen, die ebenso funktional sein
kénnten [25].

Die Konsequenzen fiir die Praxis des Projektmanagements sind
dhnlich. In dem Moment, in dem ich Projektmanagement als Kultur
und damit als soziale Praxis verstehe, geleitet mich eine systemtheo-
retisch-kybernetische Perspektive, tiber systematische Reflexion die
eigene Handlungsfihigkeit deutlich zu erweitern und damit dem
Ideal eines resilienten Projektmanagements, das heifit eines komple-
xitdtsfihigen Projektmanagements, einen deutlichen Schritt niher zu
kommen. Systemisches Projektmanagement leitet dazu an, immer
wieder anders zu schauen und das Geschaute immer wieder anders zu
beschreiben und damit neue Méglichkeiten zu gewinnen. Das verweist
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auf eine kontinuierliche Verbesserung der eigenen Praxis, 6ffnet aber
auch einen Zugang zur Innovation, wenn es nicht mehr darum geht,
Dinge besser zu machen, sondern darum, dass Quantenspriinge in der
eigenen Praxis moglich werden, indem man neue Dinge tut und neue
Praktiken in der eigenen Praxis erlaubt.

Wias ist nun zu tun? Es fragt sich der geplagte Projektmanager: Was
ist richtig? Was ist falsch? Und damit wire er schon wieder auf dem
Holzweg. Es geht um die Frage der Funktionalitit: Was geht? Was geht
nicht? Im Umgang mit Kultur und — weiterreichend — im Umgang mit
Projektmanagement geht es nur bedingt um Erkenntnisgewinn oder
Wahrheit. Es geht um Handlungsfihigkeit. Und die kann immer wie-
der hergestellt und verbessert werden durch praktische Reflexion des-
sen, was ist und dessen, was sein konnte. Dabel ist es wesentlich, un-
terschiedliche Perspektiven der Beobachtung und der Beschreibung zu
wihlen, um anders und mehr zu sehen. Aus einer besseren Exploration
werden bessere Karten, die bessere Entscheidungen erméglichen. Und
fiir die Praxis der Reflexion gilt dasselbe wie fiir die Praxis des Projekt-
managements. Es geht weniger um richtig und falsch. Es geht um die
Vielfalt der Herangehensweisen und um Funktionalitit. Und wenn es
gut lduft, wird aus Reaktion Gestaltung, auch und gerade im Hinblick
auf Kultur. In diesem Sinne verweist systemisches Projektmanagement
auf Praxiswissen — auf Praxeologie — und wird damit zu einer Disziplin,
der es maglich ist, sich immer wieder im reflektierenden Kontakt mit
der Praxis selbst zu erneuern.

Dass systemisches Projektmanagement nach einer neuen Ausbil-
dungspraxis verlangt, kann an dieser Stelle niemanden mehr wundern.
Natiirlich hat eine Ausbildungs- und Zertifizierungspraxis in der Ori-
entierung an einem Body of Knowledge nach wie vor seine Berechti-
gung. Wenn daraus allerdings erfolgreiches Managen von Projekten
werden soll, bedarf es einer Erweiterung der Ausbildungspraxis um
sozialsystemisches Kennen und Kénnen. Denn, um es mit Noel Tichys
TPC-Modell zu pointieren, wenn die derzeitige Ausbildungspraxis nur
die technisch-instrumentelle Perspektive fokussiert, dann bleibt der an-
gehende Projektmanager zu zwei Dritteln unqualifiziert. Gliicklicher-
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weise ldsst sich auch heute schon sehr viel Bewegung in der Ausbildung
erkennen. Wenn das nun noch angereichert wiirde um die Vermittlung
einer systematischen Reflexionspraxis, wiirde das Projektmanagement
einer rosigen Zukunft entgegenblicken.
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Zusammenfassung

Bei der vorliegenden Betrachtung des Themas Kul-
tur geht es darum, die Erfolgsfaktoren menschlicher
Zusammenarbeit in den Blick zu nehmen, ohne ins
Behavioristische und Individualistische abzugleiten.
Es werden die sozialsystemischen Bedingungen der
Méglichkeit erkundet, nach denen sich ein erfolg-
reiches Miteinander gestalten und lang erhalten lasst.
Dabei wird zunachst problematisiert, warum die ge-
brauchlichen Kulturbegriffe nicht sehr hilfreich sind.
Es wird auBerdem eine erweiterte Kulturperspektive
vorgeschlagen. Der dritte Abschnitt beschreibt grund-
satzliche Fahigkeiten und Fertigkeiten, die uns in der
Auseinandersetzung mit den kulturellen Aspekten
des menschlichen Miteinanders sozusagen als Meta-
Kompetenzen begegnen. Es geht um Sprache und
ums Lernen. Der vierte Abschnitt wagt einen Vorstol3
in das Thema praktischer Reflexion und der damit
einhergehenden Kompetenzen, wie — unter ande-
rem — soziale und emotionale Intelligenz. Der flinfte
Abschnitt beschreibt, wie systemisch aus Reflexions-
kompetenz eine resiliente Praxis menschlicher Zu-
sammenarbeit werden kann und nutzt dazu Anleihen
aus der Therapiepraxisforschung. Der sechste und
letzte Abschnitt bietet einen Uberblick iber die Impli-
kationen fur Projektmanagementpraxis, -ausbildung
und -zertifizierung und liefert Ausblicke auf weitere
Fragen und Herausforderungen, die sich unweigerlich
daran anschlieBen. Wo Licht ist, ist auch Schatten.
Eine resiliente Praxis menschlicher Zusammenarbeit
weil3 damit allerdings umzugehen.
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Wissenstransfer in inter-
kulturellen Projektteams

Ein Verstandnis der Dynamik des Wissenstransfers
ist grundlegend fiir den Erfolg interkultureller Projekt-
teams. Wie lasst sich Wissenstransfer in internatio-
nalen Arbeitsgruppen gestalten? Und wie kann der
Projektleiter diesen Prozess positiv beeinflussen?

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W wie sich Wissenstransfer in interkulturellen
Projekteams strukturieren lasst,
B welche Bedeutung die Dynamik in einem solchen
Team hat und
B welche Rolle die Projektfihrung dabei spielt.

KaTtja I. KOrRSCHINEK, CORDULA BRAEDEL-KUHNER

Dynamiken freisetzen und nutzen

Als eine der grofften Errungenschaften in der kulturellen Entwicklung
der Menschheit gilt die Kommunikation von Ideen [1]. Durch die
Fihigkeit, Ideen und somit Wissen zu kommunizieren, konnte die
Menschheit, verglichen mit anderen Spezies, einen evolutioniren Vor-
teil erlangen.

Da Kommunikation auf verschiedenen Ebenen und auf vielerlei
Arten — beispielsweise verbale und non-verbale Kommunikation,
gemalte oder geschriebene Symbole — geschieht, existieren viele Mog-
lichkeiten, Wissen und Ideen zu teilen [2]. Dennoch verindert sich die
Art des Wissenstransfers und der Kommunikation von Ideen mit der
Entwicklung und Verinderung von Technologien und Umwelt [3].
Das bedeutet, dass, seit Menschen Informationen teilen und weiterge-
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ben, eine Verinderung vom miindlichen Wissenstransfer hin zu einer
Informations- und Wissensgesellschaft stattgefunden hat [4].

Das Management von Wissen ist in den Unternechmen der heutigen
Wissensgesellschaft nicht wegzudenken, da das Kommunizieren und
Teilen von Informationen Kernfunktion bei Produktinnovationen und
beim Bereitstellen von Dienstleistungen ist [5]. Heute sind Organisa-
tionen und Unternchmen international vernetzt und operieren tiglich
auf den Weltmirkten, haben internationale Partner und miissen einer
globalen Nachfrage gerecht werden [6]. Konsequenz dieser Entwick-
lung ist, dass interkulturelle Kooperationen sowie cross-cultural Teams
der Schliissel zum Erfolg vieler Unternehmen geworden sind [7].

In den Unternchmen steigt die Anzahl internationaler Projekte
und somit interkultureller Projektteams, die aus Teammitgliedern mit
verschiedensten Nationalititen und kulturellen Hintergriinden zusam-
mengesetzt sind [8]. Daraus lisst sich schlieffen, dass es viel Wissen
und Informationen gibt, die in und zwischen internationalen Unter-
nehmen, Organisationen und Projektteams geteilt und transferiert wer-
den miissen. Es ist also notwendig, eine gemeinsame Wissensbasis zu
kreieren, auf der alle interkulturellen Projektteammitglieder relevantes
Wissen teilen und gemeinsam arbeiten kénnen.

Laut Argote [9] kann organisationales Lernen in die folgenden drei
Unterprozesse eingeteilt werden: das Kreieren, Sichern und Weiterge-
ben von Wissen. Somit kann Wissenstransfer im Bereich des organisa-
tionalen Lernens angesiedelt werden. Traditionelle Literatur prisentiert
Wissen und Wissenstransfer als durchgehenden Kreislauf: So unter-
suchten Polanyi [10] und Nonaka [11] das Umwandeln von explizitem
zu implizitem Wissen. Seitdem wurden Barrieren und Schranken, aber
auch forderliche Einfliisse beim Wissenstransfer eingehend empirisch
untersucht [12].

Aktuelle Forschung konzentriert sich auf Faktoren wie Motivation
und Emotion sowie Mechanismen im Wissenstransfer [13; 14]. Tief-
ergehend untersucht wurden soziale Netzwerke, geografische Verinde-
rungen, Routinen, Vorlagen und Zusammenschliisse, durch die Wissen
weitergeben wird [15; 16; 17].
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Es ist heute von besonderem Interesse, die Dymanik in interkul-
turellen Projektteams zu verstehen, worauf sie basiert, wie sie entsteht
und wie sie beeinflusst und genutzt werden kann. Dieser Beitrag ver-
sucht diese Dynamik zu beschreiben, den Wissenstransferprozess zu
analysieren und die Dynamik in einem interkulturellen Team, das an
einem internationalen Projeke arbeitet, zu verstehen. Wir verstehen
Wissen als einen konstruierten Prozess, der im sozialen Austausch auf
Sprache basiert, daher sind soziale Beziechungen und soziale Rollen die
zentralen Ausgangspunkte zur Untersuchung der Dynamik des Wis-
senstransfers in interkulturellen Teams [18].

Definitionen
Zunichst wollen wir die Begriffe Wissenstransfer, Interkulturelle Projekt-
teams und Dynamik im Zusammenhang dieses Beitrags kliren.

Wissenstransfer

Laut Haghirian [19] ist Wissen ein sehr subjektives Konzept, das nicht
greifbar ist. Somit kann es nicht einfach gekauft, verkauft oder bewegt
werden. Wissen ist in Personen gespeichert und daher nicht sichtbar.
Wissen ist personlich, da es von Menschen geschaften, besessen, ge-
nutzt, interpetiert und kommuniziert wird [20].

Wissensmanagement benétigt Takegefiihl, Wissensmanagement als
Prozess schlieflt die Kreation, den Transfer und das Teilen ein [21; 22].
Wissenstransfer kann in einer Organisation — einer intraorganisatio-
nalen Umgebung —, aber auch zwischen verschiedenen Organisationen
— in einer interorganisationalen Umgebung — stattfinden [23].

Laut Hendricks [24] ist Wissenstransfer »etwas anderes als nur
Kommunikation (...). Um etwas von jemand anderem lernen zu kén-
nen wie zum Beispiel Wissen zu teilen, muss es rekonstruiert werden.
Um sich Wissen anzueignen, bentétig man Wissen und daher das
Teilen von Wissen. Das Teilen von Wissen setzt eine Beziehung von
mindestens zwei Seiten voraus: eine, die Wissen besitzt und eine, die
dieses Wissen aufnimmt. Die eine Seite sollte ihr Wissen kommuni-
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zieren, bewusst und willentlich oder nicht, in einer oder der anderen
Art (entweder durch Tat, Sprache, Schrift, etc.). Die andere Seite sollte
fihig sein, den Ausdruck von Wissen zu erkennen und daraus Sinn zu
machen (zum Beispiel durch Nachahmung, zuhéren oder lesen etc.).«
Wissenstransfer ist also ein kommunikativer Prozess zwischen zwei
oder mehreren Menschen und wird stark von den Individuen, die das
Wissen transferieren, beeinflusst.

Interkulturelle Projektteams

Laut dem Project Management Body of Knowledge Guide [25] ist ein
Projekt eine zeitlich begrenzte Unternechmung, um ein bestimmtes
Produkt, einen Service oder ein anderes Ergebnis zu erzielen. Projekt-
teams sind zeitlich begrenzt und werden gebildet, um ein befristetes
Projekt zu bearbeiten. Laut Tuckman [26] erleben erfolgreiche Teams
die Phasen der Formierung, des Sturms, der Normierung und der Aus-
fiihrung. Wihrend dieser Phasen bildet sich ein funktionierendes und
miteinander arbeitendes Team heraus, in dem jedes Teammitglied sei-
nen Platz hat. Da die Teammitglieder in interkulturellen Projektteams
verschiedene kulturelle, Bildungs- und soziale Hintergriinde haben,
gibt es laut Hoffmann [27] zusitzlich fiinf weitere kulturell bedingte
Herausforderungen:

= kulturelle Unterschiede

= Kommunikation/Sprache

= rechdlich-politische Aspekte

= Technologie und Infastruktur

= personliche Aspekte (zum Beispiel Verlegung des Wohnsitzes ins
Ausland)

Diese Aspekte erfordern interkulturelle Mobilitit auf globaler, natio-
naler und lokaler Ebene, um einen interkulturellen Dialog zwischen
unterschiedlichen Wertsystemen, Ideen und Einstellungen zu schaffen
und zu erhalten [28]. Diese Mobilitit ist Vorraussetzung fiir die Kon-
struktion eines »transkulturellen Raums«, in dem Kulturen aufeinander-
treffen und der auch die Basis fiir zukiinftige Kooperationen bildet.

98



Wissenstransfer in interkulturellen Projektteams

Zusammenfassend ist ein interkulturelles Projektteam ein Team, das
fiir die Dauer eines Projektes Teambildungsprozesse durchlduft und zu-
sitzlich unter verschiedensten kulturellen Einfliissen steht. Der Begriff
»interkulturelles Projektteam« ist zutreffend, sobald zwei oder mehrere
verschiedene Kulturen aufeinander treffen und einen »transkulturellen
Raumc« kreieren [29].

Dynamik

»All things are in process and nothing stays still, and we cannot step twice
in the same river.«

Heraclitus [30]

Die Dynamik eines Prozesses oder Systems wird durch konstante Ver-
dnderung charakeerisiert. Wir haben Wissenstransfer als einen Prozess
zwischen zwei oder mehr Menschen beschrieben, er ist daher stark
von den Individuen, die das Wissen transferieren, beeinflusst und die
»soziale Dymanik« ist von besonderer Relevanz. Konkret bezeichnet
soziale Dynamik die Wechselbeziehung zwischen dem Gruppenver-
halten und dem Verhalten eines Individuums in Beziehung zu einem
bestimmtem Thema.

Laut Durlauf und Young [31] werden Individuen stark von den
Entscheidungen anderer beeinflusst. Das bedeutet, dass die soziale
Dynamik eines interkulturellen Projektteams durch die Interaktion
des Projektteams wihrend des Prozesses des Wissenstransfers entsteht.
Soziale Netzwerke, sozialer Druck und Vorbilder spielen eine nicht zu
unterschitzende Rolle, wenn es darum geht, das individuelle Verhal-
ten — bezogen auf den Wissenstransfer — zu definieren [32]. In der hier
geschilderten Untersuchung beeinflusst das interkulturelle Projektteam
die einzelnen Projektteammitglieder und ihr Verhalten beim Wissen-
stransfer. Dies ist die Dynamik, die es zu verstehen und zu erkliren
gilt.

Dieser Beitrag beschiftigt sich im Folgenden mit Schliisselkatego-
rien der Beeinflussung von Wissenstransfer in interkulturellen Projekt-
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teams, mit den Umstinden, die Dynamik kreieren oder beeinflussen,
und mit der Analyse dieser Dynamik.

Die Methode

Die Aussagen basieren auf einer empirischen Untersuchung aus dem Jahr
2013, in der die Grounded Theory Method (GTM) nach Strauss und Glaser [33]
angewandt wurde. Die GTM ist eine weitverbreitete Methode in der qualitativen
Sozialforschung. Die Grundannahme der GTM ist, dass Theorien erst nach der
Untersuchung eines bestimmten Gegenstandes, basierend auf empirischen
Daten, formuliert und erst zu diesem Zeitpunkt allgemeine Aussagen getroffen
werden kénnen. Das hei3t, dass, ausgehend von einer Fragestellung, empirische,
qualitative Untersuchungen durchgefiihrt werden. AnschlieBend werden die
gesammelten Daten in einem dreistufigen Codierungsprozess ausgewertet und
so neue Erkenntnisse gewonnen und in bestehende Theorien eingeordnet oder
gegebenenfalls neue Theorien gebildet. Das Besondere an der GTM ist somit,
dass sich Methodik und Auswertung gegenseitig beeinflussen.

Fur die empirische Untersuchung wurde ein flinfkdpfiges internationales
Projektteam eines global operierenden Automobilkonzerns beobachtet und
interviewt. Die Projektteammitglieder stammten aus Deutschland, der Tirkei
und Sud-Afrika. Bei der Datenerhebung stand die personliche Wahrnehmung
der einzelnen Projektteammitglieder, bezogen auf die Entwicklung des Wissen-
stransfers, im Fokus.

Bei der Auswertung der narrativen Interviews wurden von den Inter-
viewpartnern zehn Schliissenkategorien genannt, die im Rahmen einer
interkulturellen Projektarbeit die Dynamik im Team beeinflussen. Im
Folgenden werden die genannten Bereiche vorgestellt und erldutert:
Abgleich der Wissensstinde, Entstehen einer gemeinsamen Sprache
organisatorischer Rahmen

Kultur

Wissenstransfer bedeutet Verinderung

Projektfithrung

Projektteam

Experten

Konzept zur Zusammenarbeit

Motivation

Dynamik

4430303030838 730
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Abgleich der Wissensstande, Entstehen einer gemeinsamen
Sprache

Die Interviewparteien beschrieben als erste Schliisselkategorie der Be-
einflussung von Wissenstransfer in interkulturellen Projekteams den
Schritt des Abgleichs der Wissensbasen und der Sicherstellung, dass
tiber denselben Inhalt gesprochen wird. So dufierte ein Projektteam-
mitglied: »Wir haben zunichst versucht zu definieren, ob wir tiber-
haupt iiber dasselbe sprechenc.

In diesem Prozess vergleichen die Teammitglieder ihre oftmals kul-
turell unterschiedlichen Arbeitsansitze und definieren die Ziele, die
sie mit diesen unterschiedlichen Arbeitsansitzen gemeinsam erreichen
wollen. Besonders wichtig ist es, bereits in diesem Stadium die gleichen
Worte fiir den gleichen Inhalt/Kontext zu verwenden. Denn iiblicher-
weise pflegen die Teammitglieder in ihrem kulturellen Ursprungsum-
feld eigene Begrifflichkeiten. Diese sprachlichen Unterschiede wirken
sich auch in unterschiedlichen Computersystemen, Produkten, Pro-
duktionsverfahren sowie administrativen Anforderungen aus. Gesetze
helfen dabei, Prozesse international zu standardisieren, um somit eine
Basis fiir gleiche Prozesse zu schaffen. Fiir eine erfolgreiche Arbeit des
interkulturellen Projektteams ist es zudem wichtig, die Wissensstinde
der Teammitglieder abzugleichen, die jeweiligen Arbeitsumfelder und
die dort produzierten Produkte zu verstehen, unterschiedliche Arbeits-
ansitze und Herangehensweisen zu reflektieren und mit dem Projekt-
team eine gemeisame Sprache zu entwickeln.

Internationale Gesetze und firmeninterne Richtlinien kénnen
diesen Prozess unterstiitzen. Dennoch ist es vor allem Aufgabe der Pro-
jektleitung sicherzustellen, dass die unterschiedlichen kulturellen und
lokalen Gegebenheiten beriicksichtigt und in ihrer Unterschiedlichkeit
im Bewusstsein der Teammitglieder sind, bevor das eigentliche Projekt
startet.
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Organisatorischer Rahmen

Je grofler die Unternehmung oder Organisation ist, je vielschichtiger
der organisatorische Rahmen und die Hierarchiestufen, desto stirker
ist in einem interkulturellen Projektteam auch die Beeinflussung des
Wissenstransfers durch diesen organisationalen Rahmen. Eine Projekt-
mitarbeiterin fiithrte dazu aus: »Je grofler die Organisation vor Ort ist,
desto wichtiger ist es aus meiner Sicht, dass die Fithrungsmanschaft
hinter dem Projekt steht«.

Die Hierarchie hat entscheidenden Einfluss auf die Motivation
der Projektteammitglieder, auf das Herstellen notwendiger Kontakte
und damit auf den Erfolg des Projektes. Da es grofie kulturelle Un-
terschiede im Leben und Erleben von Hierarchien gibt, spielt der
kulturelle und organisationale Kontext eine weitere wichtige Rolle.
Es ist zunichst notwendig, dass das Projekt eine klar kommunizierte
hierarchische Stuktur hat. Struktur und Grofe der verschiedenen orga-
nisationalen Umfelder und Rahmenbedingungen miissen beachtet und
beobachtet werden. Sehr wichtig fiir erfolgreichen Wissenstransfer ist
auch die diesbeziigliche Vorerfahrung der Projektmitglieder.

Kultur

Das Wissen iiber die kulturelle Vielfalt der Projektteammitglieder
vereinfacht den erfolgreichen Wissenstransfer in einem Projekt mafi-
geblich. Dieses Wissen beinhaltet die Sensibilitit fiir unterschiedliche
Herangehensweisen und unterschiedliche kulturelle Hintergriinde der
Projektteammitglieder.

Forderlich fiir den Wissenstransfer ist die kulturheterogene Zusam-
mensetzung der Projekttems vor Ort (beispielsweise konnen Mitarbei-
ter anderer Standorte als Vermittler fungieren). Dies hat den Vorteil,
dass an den einzelnen Projektstandorten das Verstindnis fiir kulturell
bedingte unterschiedliche Arbeitsweisen und Prozessschritte erhht
wird.
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Nach anfinglicher Klirung von Begriffen und nachdem eine ge-
meinsame Sprache gefunden ist, muss dieser Punkt im weiteren Pro-
jektverlauf kontinuierlich beachtet werden. So bekommt das Benennen
von Produkten oder Systemen im Rahmen eines internationalen Pro-
jektes eine neue Bedeutung, da Worte in verschiedenen Sprachen un-
terschiedliche Sinndeutungen haben. Um Verirgerung und Irritationen
vorzubeugen, ist es wichtig, hier sensibel vorzugehen. Eine gemeinsame
Sprache im Projekt verhindert Wissensschwund durch die Ubersetzung
in eine dritte Sprache und hilft, Missverstindnisse zu umgehen: »Schon
alleine dadurch, dass man sich auf die gemeinsame Basis Englisch eini-
gen muss, wird der Wissenstransfer verkompliziert«. Eine gemeinsame
Unternehmenskultur unterstiitzt bei unternehmensinternen, interna-
tionalen Projekten die Zusammenarbeit und den Wissenstransfer im
Team und hilft, kulturelle Unterschiede zu iiberwinden.

Wissenstransfer bedeutet Veranderung

Wissenstransfer verindert Herangehensweisen, da das neue Wissen
eine andere Perspektive auf Dinge und das bisherige Tun eréffnet. Der
Prozess des Wissenstransfers benétigt einen Verinderungsimpuls. Diese
Impulse, die bendtigt werden, um auf eine notwendige Verinderung
iiberhaupt erst aufmerksam zu werden, sollten méglichst bottom-up
generiert werden, um Widerstand zu vermeiden, der hiufig durch Top-
down-Entscheidungen entsteht.

Dieser Widerstand kann vermieden werden, indem man ein all-
gemeines Bewusstsein fiir die Notwendigkeit von Verinderungen
schafft und beispielsweise eine Machbarkeitsstudie durchfiihrt, die die
Notwendigkeit eines Projektes aufzeigt: »Wir waren vor einem Jahr im
Rahmen der Feasability Study schon vor Ort und haben das vorgestellt
und auch im Grundsatz driiber gesprochen, sodass die Vorgehenswei-
sen der Prozesse grob bekannt waren«.

Auch die Altersstruktur eines Projektteams beeinflusst den Wis-
senstransfer erheblich. Die dadurch bedingte Heterogenitit der
Erfahrungs- und Wissenshintergriinde schitzen die Teammitglieder
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hinsichtlich des interkulturellen Verstindnisses und des Projekterfolgs
als positiv ein.

Die durch Wissenstransfer angestoffenen Verinderungen werden
auch durch Hierarchien beeinflusst. Widerstinde gegen Verinderungen
konnen ein Projekt mafigeblich negativ beeinflussen. Daher ist es wich-
tig, dass die Projektmitglieder die Notwendigkeit des Wissenstransfers
kennen und ihr Wissen gerne teilen. Projektunterstiitzer kénnen diese
Ziele mafigeblich férdern. Auflerdem sollten Machbarkeitsstudien
durchgefiihrt und beim Zusammenstellen des Teams sollte auf die Al-
tersstruktur sowie die richtige Zusammenstellung der Personlichkeiten
geachtet werden.

Projektfiihrung

Die Projektfiihrung ist fiir Koordination, Delegation und Ergebnis-
kontrolle, insbesondere aber fiir den Wissenstransfer im Team verant-
wortlich. Ein strategisches Bewusstsein fiir das Management dieser
Verantwortung ist fiir den Erfolg des Projektes unabdingbar.

Der Projektfiihrer muss den Wissenstransferprozess »verkaufenc.
Dies schlieft die Kommunikation mit allen Stakeholdern sowie mit
allen Mitgliedern des Projektteams ein. Der Projektfiihrer koordoniert
die Experten und wihlt diese nach dem fiir das Projekt relevanten
Wissen aus. Die Verteilung der Aufgaben sowie passende Methoden
und Herangehensweisen an die Wissensweitergabe obliegen ebenfalls
der Projektfithrung. Daher muss diese die Prozesse konstant unterstiit-
zen und das Ziel des Projektes im Auge behalten. Die Projektfithrung
schafft Transparenz in der Kommunikation mit Stakeholdern und be-
zieht das Projektteam in Entscheidungen mit ein.

Der Wissenstransfer braucht einen klaren organisationalen Rah-
men, der durch die Projektfithrung gestaltet werden muss. Dies kann
beispielsweise durch konstantes Hinterfragen und Dokumentieren von
Prozessen des Wissenstransfers geschehen, um so implizites in explizites
Wissen zu verwandeln.
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Der organisationale Rahmen beinhaltet aufSerdem eine transpa-
rente, klare Kommunikation mit dem Projektteam, eindeutige Regeln
und regelmiflige Treffen, die die Ziele des Projektes zentral erfassen
und dokumentieren. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Wertschit-
zung der einzelnen Projektmitglieder durch die Projektfithrung. Zu-
dem ist das Herstellen eines Gemeinschaftsgefiihls im Team zentral,
um einen guten Wissenstransferprozess anzustoflen. Teambuilding
mit allen Projektteammitgliedern am Anfang eines Projektes stirke die
Identifikation und das Gruppengefiihl.

Projekteam

Je grofler Projektteams sind, desto komplexer werden sie. Die Kom-
plexitit kann auch Diversitit genannt werden, da in gréferen Pro-
jektteams mehr Personen mit unterschiedlichem professionellen und
kulturellen Hintergrund miteinander arbeiten. Daher ist in einem
Projektteam die Akzeptanz fiir Unterschiedlichkeiten und Vielfalt
essentiell. Diese Aktzeptanz kann durch ein Modell des gemeinsamen
Zusammenarbeitens und eine klare Aufteilung von Aufgaben erreicht
werden. Projektteams benétigen Teambuildigprozesse und den Aufbau
personlicher Beziehungen, um anschlielend Wissenstransferprozesse
anstoflen zu kénnen: »Es geht definitiv um die persénliche Beziehung
der Leute zueinander, das heifSt, wie gut verstehen sie sich, sind sie sich
sympathisch, schaffen sie es, eine positive Beziechung zueinander aufzu-
bauen?«

Ein Projektteam kann solche Beziehungen leichter aufbauen, wenn
es wiederholt gemeinsam Zeit verbringt und dies durch die Projeklei-
tung sowie die verschiedenen Hierarchiestufen unterstiitzt wird.

Zusammenfassend muss ein Projektteam eine gemeinsame Basis
erlangen, die ein Bewusstsein fiir die Potenziale von Unterschiedlich-

keiten schafft.
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Experte

Experten unterstiitzen den Prozess des Wissenstransfers erheblich, da
sie spezielle Fragen fachgerecht beantworten kénnen. Experten wird
mehr Kompetenz in ihrem Bereich zugeschrieben, was die Akzeptanz
ihres Wissens im Projetktteam vereinfacht. Dies erméglicht es, eine
»Komfortzone« fiir das Projektteam zu bereiten. Der Ruf des Experten
ermdglicht nach Aussage eines Interviewpartners einen reibungsloseren
und einfacheren Wissenstransfer: »Die Reputation dessen, der das Wis-
sen iibergibt, beeinflusst definitiv den Wissenstransfer«.

Experten haben oftmals zusitzlich eine Sensibilitit fiir spezielle
Themen wie zum Beispiel die lokale Kultur, Unterschiede in verschie-
denen Systemen oder Herangehensweisen. Sie konnen somit mehr
Sicherheit in ein Projekt bringen.

Konzept zur Zusammenarbeit

Fiir einen erfolgreichen Wissenstransfer ist es wichtig, sein Projektteam
zu kennen und Sympathie fiireinander zu entwickeln. Projektwochen
sowie kleine Aufmerksamkeiten helfen, diese Sympathie zu schaffen
und aufrechtzuerhalten. Interkulturelle Projektteams benétigen zudem
ein Konzept zur Zusammenarbeit, mit dem alle Teammitglieder ein-
verstanden sind. Es ist notwendig, tiber Schwierigkeiten zu reden und
einen Arbeitsthythmus mit festen Besprechungszeiten auszumachen. In
dem Konzept sollten auch Sprachregelungen — also etwa die Entschei-
dung, in welcher Sprache die Dokumentation gemacht wird — beriick-
sichtigt werden, um eine einheitliche Kommunikation und Dokumen-
tion zu erreichen.

Die regelmifligen Besprechungen dienen der Begleitung des
Wissenstransferprozesses und dazu, Schwierigkeiten im Ablauf aufzu-
decken. Das Konzept zur Zusammenarbeit kann auf verschiedenen
Techniken basieren. Videokonferenzen, Telefonkonferenzen, Netviewer
und viele weitere Medien vereinfachen die Zusammenarbeit und den
Wissenstransfer bei riumlicher Trennung.
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Motivation

Um die Motivation beim Wissenstransfer zu steigern, ist es wichtig,
dass die Teammmitglieder mit einer positiven Einstellung an das Pro-
jekt herangehen, sodass sie auch top-down entschiedene Projekte als
eigene Projekte betrachten. Wie oben bereits erwihnt, konnen externe
und interne Experten, welche eine gute Beziehung zu dem Projektteam
und seinen Stakeholdern haben, die Motivation stirken und so den
Wissenstransfer unterstiitzen. Weitere férdernde Faktoren sind die Un-
terstiitzung des Managements, eine gemeinsame Ubernahme von Ver-
antwortung und eine Stimmung des gegenseitigen Respekts im Team.

In jeder der bisher genannten Dimensionen werden die zwischen-
menschlichen Beziehungen genannt, auf denen der Erfolg eines
Wissenstransferprozesses beruht. Dies schlief3t die personlichen Be-
ziehungen, die Motivation und die allgemeine Stimmung in der Zu-
sammenarbeit ein. Eine positive Dynamik in der sozialen Interaktion
der Projeketmitglieder eines interkulturellen Projektteams kann fiir den
Erfolg eines Wissenstransferprozesses ausschlaggebend sein.

Dynamik im Wissenstransfer

Zentrale Faktoren des Wissenstransfers sind die soziale Interaktion, die
Motivation und das Einbringen des Einzelnen in das Projektteam. Dy-
namik ist ein sich stindig verindernder Faktor im Wissenstransfer, da
sie sich im Kontext verinderlicher Einfliisse und Rahmenbedingungen
entfaltet. Daher wird im Folgenden nochmals konkret auf zwei As-
pekte dieser Dynamik eingegangen:

= Einflussfaktoren und

= unterstiitzende Mafinahmen.

Einflussfaktoren
Verschiedene Aspekte sozialer Interaktion unterstiitzen den Wissen-
stransfer in interkulturellen Projektteams. Im Zusammenspiel dieser
Aspekte entsteht die sogenannte »Dynamik«. Dynamik an sich ist
weder positiv noch negativ, sondern zunichst eine Beschreibung der
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sozialen Interaktion in einer Gruppe, bezogen auf einen bestimmten
Prozess. Um nun eine positive, den Wissenstransfer unterstiitzende
Dynamik enstehen zu lassen, ist Vertrauen in die Personen, die den
Verinderungsprozess durchfiihren und leiten, von entscheidender Be-
deutung. Erfahrung in Verinderungsprozessen hilft, Wissenstransfer-
prozesse umzusetzen und zu unterstiitzen. Eine klare Kommunikation
und Offenheit gegeniiber Verinderungen ist notwendig. Ein weiterer
wichtiger Aspekt ist die kulturelle Sensibilitit. Diese Sensibilitit
schlieft das Wissen iiber unterschiedliche Arbeitsweisen, die Fihigkeit,
in einer anderen Sprache zu sprechen, das Wissen iiber kulturelle Ge-
wohnheiten und die Akzeptanz und die Wertschitzung des anderen
ein. Des Weiteren sollten die Teanmitglieder sensibel fiir unterschied-
liche Wissensstadien, sprachliche Begrifflichkeiten und unterschied-
liche organisatorische Strukturen sein.

Maf3geblich fiir den Wissenstransfer ist die Bereitschaft des Einzel-
nen, Wissen weiterzugeben. Dadurch entsteht eine positive Dynamik,
die durch einen entsprechenden sozialen Rahmen im Projektteam und
eine klare Projektfiihrung zusitzlich geférdert wird.

Die Projektfiithrung ist in Abstimmung mit dem Team fiir das Hin-
zuziehen von Wissensexperten zustindig, strukturiert die Aufgaben
und lisst so ein Kooperationsmodell entstehen. Die Projektleitung
unterstiitzt die soziale Interaktion im interkulturellen Projektteam und
fordert so eine positive Dynamik.

Eine negative Dynamik wird durch den Widerstand gegen Ver-
dnderungen hervorgerufen. Schwierige Situationen entstehen, wenn
Expertenwissen vom Team nicht akzeptiert wird, Experten innerhalb
und auflerhalb des Teams ihr Wissen nicht teilen méchten und somit
kein sozialer Rahmen fiir den Austausch und die Interaktion entstehen
kann. Negative Dynamik kann den Wissenstransfer unterbrechen oder
gar beenden. Daher ist eine positive Dynamik in einem interkultu-
rellen Projektteam fiir den erfolgreichen Wissenstransfer von hoher
Wichtigkeit.
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Unterstiitzende Mafsnahmen
Viele der genannten Aspekte unterstiitzen das Entstehen einer posi-
tiven Dynamik. Neben all diesen Aspekten ist ein passendes Kom-
munikatonslevel hilfreich. Dieses Kommunikationslevel ist bestimmt
durch:
= eine gemeinsame Sprache,
= geregelte Treffen und einen organisationalen Rahmen,
= gemeinsame Ziele,
= eine klare Verteilung von Aufgaben und
= das Nutzen zur Verfiigung stehender technischer Mittel.

Der Dynamik in einem Wissenstransferprozess forderlich sind au-
3erdem eine gemeinsame Unternehmenskultur, mehrere Mitglieder
mit demselben Vorgesetzten, Routine in der Zusammenarbeit sowie
Kollegen oder Kolleginnen im Auslandseinsatz, die die verschiedenen
Kulturen einander niherbringen kénnen.

Die Projektfithrung sollte ein besonderes Augenmerk auf die Pro-
jektteamzusammensetzung, auf die Beriicksichtigung der Stakeholder
und auf das Hinzuziehen von Experten legen. Zu transferierendes Wis-
sen sollte so aufbereitet sein, dass es einfach und schnell zu verstehen
ist. Dies kann in Workshops geschehen, in denen die Projektteammit-
glieder an der Erarbeitung der Inhalte beteiligt sind. Der so entstehen-
de soziale Rahmen ist die Basis fiir eine erfolgreiche Kooperation.

>
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Zusammenfassung

Der vorliegende Artikel befasst sich mit der Bedeu-
tung der »Dynamik« in den Wissenstransferprozessen
interkultureller Projektteams. Die Dynamik entsteht
durch soziale Interaktion in diesen Teams und beein-
flusst mafBgeblich den Prozess des Wissenstransfers.
Sie kann sowohl positiv als auch negativ sein, den
Prozess fordern oder behindern. Positive Einflussfak-
toren sind eine funktionierende soziale Interaktion der
Projektteammitglieder und eine Projektleitung, die
diese Kommunikation férdert. Wenn es maoglich ist, ei-
nen sozialen Rahmen, eine gemeinsame Arbeitsbasis,
Motivation, kulturelle Empathie und Sympathie sowie
eine allgemeine Offenheit gegenliber Veranderungen
zu kreieren, dann kann der Wissenstransfer unge-
hindert stattfinden. Ist dies nicht moglich, so ist der
Prozess des Wissenstransfers gefahrdet. Die Dynamik
kann von allen am Prozess beteiligten Personen be-
einflusst werden. Die soziale Interaktion, das Zusam-
menspiel verschiedener Projektteammitglieder und
die Bereitschaft, Wissen zu transferieren, sind letztlich
entscheidend flir den Erfolg des Projekts.
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Kompetenzaufbau im inter-
nationalen Projektmanagement

Fiir Unternehmen in einer zunehmend globalisierten
Welt gewinnt internationales Projektmanagement an
Bedeutung. Der Beitrag beleuchtet die Hintergriinde
dieser Entwicklung und leitet daraus die Anforderung
ab, strategische Kompetenzen im internationalen Pro-
jektmanagement aufzubauen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum Globalisierung Unternehmen hohe Flexi-
bilitat und Entwicklungsféhigkeit abverlangt,
B warum Projektmanagement als Fiihrungskonzep-
tion der Schlissel dazu ist und
B wie der strategische Aufbau von Kompetenzen im
internationalen Projektmanagement erfolgt.

STEFFEN SCHEURER, MICHAEL RIBEIRO

Rahmenbedingungen des strategischen
Kompetenzmanagements
Unternehmensfithrung sieht sich heute vielfiltigen Herausforderungen
gegeniiber. Schon seit geraumer Zeit sind makroskonomische, gesell-
schaftliche und technologische Trends auszumachen, die in Summe
zu einer hoheren Komplexitit im unternehmerischen Umfeld fiihren.
Diese Komplexitit lisst sich auf eine zunehmende Anzahl von Ein-
flussfaktoren auf die Unternehmen sowie auf deren erhéhte Verinde-
rungsdynamik zuriickfithren. Im Einzelnen finden sich diese Trends in
verschiedenen aktuellen Studien sowie in einer Zusammenfassung bei
Bea und Scheurer [1].

In diesem Beitrag sollen zwei Trends herausgegriffen werden, die
wechselseitig miteinander verkniipft sind. Es handelt sich um die im-
mer schnellere Entwicklung und Verbreitung von Wissen sowie um die
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zunehmende Digitalisierung des gesamten Lebens. Der Faktor Wissen
treibt mafigeblich die technologische Entwicklung voran; diese fin-
det inzwischen jedoch nur noch selten lokal abgegrenzt statt. Mit der
schnell zunehmenden Digitalisierung aller Bereiche der Gesellschaft,
die eng mit wirtschaftlichen Titigkeiten verbunden sind, wird eine
weltweite Vernetzung von Wirtschaft und Gesellschaft immer stir-

ker zur Normalitit. Diese weltweite Vernetzung von Wirtschaft und
Gesellschaft, lingst unter dem Schlagwort der »Globalisierung« zu-
sammengefasst, fithrt zu einer sich immer schneller wandelnden Welt
in allen Lebensbereichen, damit natiirlich auch im Bereich des Wirt-
schaftens. Auch oder sogar gerade fiir das Projektmanagement bringt
dies erhebliche Konsequenzen mit sich. Der Charakter von Projekten
dndert sich, oftmals werden Projekte iiber Lindergrenzen hinweg abge-
wickelt. Die Vorteile der Globalisierung im Hinblick auf die Nutzung
komparativer Kostenvorteile oder im Hinblick auf die weltweite Ver-
netzung von Know-how lassen sich durch die internationale Besetzung
von Projektteams schnell umsetzen. Aus dem verinderten Charakter
der Projekte und der neuen Rolle, welche dem Projektmanagement

im Umfeld globalen Wirtschaftens zukommyt, ergibt sich zugleich die
Notwendigkeit eines systematischen Aufbaus entsprechender Kompe-
tenzen, insbesondere auch interkultureller Kompetenzen. Um welche
Kompetenzen es sich handelt und wie diese aufgebaut werden kénnen,
wird in diesem Beitrag anhand einiger ausgewihlter Beispiele aufge-
zeigt.

Im folgenden Abschnitt werden jedoch zunichst aktuelle Erkennt-
nisse im Hinblick auf die zunechmende Globalisierung der wirtschaftli-
chen Aktivititen prisentiert und aufgezeigt, wie die Rolle des Projekt-
managements vor diesem Hintergrund neu interpretiert werden muss.

Globalisierung als Megatrend
Wie stark die Krifte der Globalisierung mittlerweile wirksam werden,

zeigt eine aktuelle Studie des McKinsey Global Institute [2]. Unter
dem Titel »Global flows in a digital age: How trade, finance, people,
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and data connect the world economy« vermessen die Autoren die Ver-

netzung der modernen Welt. Die Autoren versuchen, den Vernetzungs-

grad eines Landes mit einem neu eingefiihrten Index, dem McKinsey

Global Institute Connectedness Index, zu messen. Im Einzelnen gehen

in diesen Index Waren-, Dienstleistungs-, Finanz-, Personen-, Da-

ten- und Kommunikationsstrome ein. Im Zuge dieser Untersuchung

kommt die Studie im Hinblick auf die Entwicklung der globalen Stré-

me im Zeitraum 1990 bis 2012 zu folgenden Ergebnissen [3]:

= Die globalen Strome (mit Ausnahme der Finanzstrome) wachsen
stetig und tragen wesentlich zum weltweiten 6konomischen Wachs-
tum bei.

= Die entwickelten Volkswirtschaften sind stirker mit den globalen
Stromen vernetzt, der Vernetzungsgrad der Emerging Markets
wichst jedoch sehr stark.

= Die Emerging Countries erhéhen im Beobachtungszeitraum ihren
Anteil an den weltweiten Strémen signifikant.

= Der Anteil an wissensintensiven Bestandteilen im Giiterstrom do-
miniert klar und verdringt die arbeitskosten- oder kapitalintensiven
Bestandteile zunehmend.

= Die Digitalisierung verindert alle Strome, reichert diese wertmiflig
an und 6ffnet sie fiir neue innovative Produkte und Dienstleistun-
gen. Zudem kénnen die Stréme bedeutend leichter global und
grenziiberschreitend ausgetauscht werden.

= Durch die digitalisierten weltweiten Stréme verindern sich die
Wettbewerbsbedingungen in ganzen Branchen.

= Unternehmen, insbesondere auch KMU, Entrepreneure und
einzelne individuelle Marktteilnehmer haben durch die digitalen
Technologien vermehrte Chancen, an den globalen Strémen zu
partizipieren. Die Autoren sprechen von »micromultinationalen«
Marktteilnehmern.

Die in den obigen Punkten angesprochenen Entwicklungen zeigen sich

eindriicklich in der folgenden Abbildung:
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Traditional flows of goods, services, and finance reached $25.9 trillion
in 2012

Goods, services, and financial flows; share of GDP, 1980-2012

% trillion, nominal; %

55 52.4%
50 |
45
40
a8 % of GDP
30
Financial flows

Services flows

Goods flows

1980 85 90 9% 2000 04 o7 10 12
Abb. 1:  Darstellung der internationalen Waren-, Dienstleistungs-, Finanzstrome [4]
—

Aus Sicht der Autoren wird sich die oben beschriebene Dynamik der
global vernetzten Wirtschaft aufgrund der stetig wachsenden Kaufkraft
in den Emerging Markets sowie der zunehmenden Bedeutung der Di-
gitalisierung in der Zukunft eher noch beschleunigen.

Welche Rolle spielen Deutschland und die deutschen Unterneh-
men in dieser globalen Dynamik, oder mit anderen Worten: Wo ist
Deutschland gemifl dem McKinsey Global Institute Connectedness
Index im internationalen Vergleich positioniert? Der Index misst »...a
country’s global share of flows (to control for country size) and its flow
intensity« [5]. Die Antwort gibt die folgende Abbildung:
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MGI Connectedness Index
Country connectedness index and overall flows data, 2012’
Rank of participation by flow as measured by flow intensity and share of world total
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Abb. 2:  Vernetzungsgrad von Staaten [6]

Wie aus dem Auszug der Tabelle des McKinsey Global Institute Con-
nectedness Index zu sehen ist, steht Deutschland an erster Stelle in
Sachen internationaler Vernetzung. Dies zeigt einerseits die hohe Be-
deutung der globalisierten Wirtschaft fiir Deutschland, aber auch die
Leistungsfihigkeit des deutschen Staates und der deutschen Unterneh-
men im internationalen Wettbewerb.

Der Studie liegt die Annahme zugrunde, dass der Wohlstandsge-
winn eines Landes im Rahmen der Globalisierung mit steigendem
Vernetzungsgrad zunimmt. Damit wire folglich Deutschland einer
der Hauptprofiteure der Globalisierung weltweit. Diese Erkenntnisse
der Studie korrespondieren auch mit den Eindriicken der deutschen
Bevolkerung in Sachen Globalisierung. Bereits im Jahr 2011 war der
iiberwiegende Teil der befragten Deutschen der Meinung, dass die
Globalisierung sowohl ihnen persénlich als auch dem Land vor allem
Vorteile bringt, wie in Abbildung 3 zu sehen ist.
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Bringt Ihnen/Deutschland/der Welt die Globalisierung Ihrer Meinung nach mehr
Vorteile als Nachteile?

®Ja ENein

80%

71%

70%

60%

50%

40%

30%

Anzahl der Befragten in %

20%

10%

00%
Fir mich personlich Fur Deutschland Fur die Welt als Ganzes

Hinweis: Deutschland; 22.06.2011 bis 24.06.2011; ab 18 Jahre; 1.011; Deutschsprachige Bevolkerung

Abb. 3:  Umfragergebnis zu Vor- und Nachteilen der Globalisierung in Deutschland [7]

Auch der positive Zusammenhang zwischen Globalisierung und Wirt-
schaftswachstum wird von den Deutschen deutlich erkannt. 2014
waren 68 Prozent aller Befragten der Meinung, dass die Globalisierung
eine Chance fiir das Wirtschaftswachstum darstellt, wie in Abbildung 4
zu sehen ist.

Zumindest aus Sicht der McKinsey-Studie stellt sich die Situati-
on fiir die deutsche Wirtschaft positiv dar [9]. Wobei hier allerdings
angemerkt werden muss, dass nach der Messung des KOF Index of
Globalization, der drei Dimensionen der Globalisierung misst — die
okonomische, die soziale und die politische Globalisierung — Deutsch-
land nicht unter den ersten 25 am stirksten globalisierten Lindern
auftaucht [10].

Ungeachtet der unterschiedlichen Messmethoden und der relativen
Stellung Deutschlands im Reigen der globalisierten Linder, ist die
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Inwiefern stimmen Sie der Aussage zu, dass die Globalisierung eine
Chance fur das Wirtschaftswachstum darstellt?

60%
50% 48%
40%
30%

20% 18%

Anteil der Befragten in %

10% 9%
5%

Stimme voll und Stimme eher zu  Stimme eher nicht zu Stimme tiberhaupt Weil3 nicht
ganz zu nicht zu

00%

Hinweis: Deutschland; 31. Mai bis 09. Juni 2014; ab 15 Jahre; 1.576

Abb. 4:  Umfrageergebnis zur Auswirkung der Globalisierung auf das deutsche Wirtschafis-
wachstum [8]

Bedeutung der Globalisierung fiir wirtschaftliches Wachstum und

damit auch als eine wichtige Grundlage fiir die Wertsteigerung von

Unternehmen unumstritten. Hieraus ergibt sich fiir Unternehmen eine

Vielzahl von Herausforderungen:

= Wissen entwickelt sich durch die globale Vernetzung wesentlich
schneller, sodass Wettbewerbsvorteile, die auf exklusivem Wissen
aufbauen, zunehmend schneller erodieren.

= In der Zukunft wird es fiir Unternehmen noch sehr viel wichtiger,
innovative und wissensintensive Produkte und Dienstleistungen
weltweit anzubieten.

= Weltweit vorhandenes Wissen von Spezialisten oder von kooperie-
renden Partnerunternehmen muss flexibel, in immer wieder wech-
selnden Zusammenstellungen und zeitlich begrenzt in die eigenen
Wertschépfungsketten integriert werden kénnen.
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Schon diese wenigen und bei Weitem nicht vollstindigen Andeutungen
zeigen, dass zum Aufbau einer kontinuierlichen Innovationsfihigkeit
in Zukunft die Flexibilisierung der Organisation und der konkreten
Arbeitssituation notwendig werden. Die Fihigkeit zur Organisation
zeitlich begrenzter und bedarfsorientierter Engagements weltweit
verfiigbarer Wissenstriger wird zu einer wichtigen Kernkompetenz
von Unternehmen. Nicht weniger wichtig wird es sein, diese weltweit
verstreuten Wissenstriger kompetent zu steuern und unter diesen
Bedingungen Wertsteigerungsbeitriige fiir das Unternechmen zu erwirt-
schaften.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Flexibilitit
und Entwicklungsfihigkeit der Unternehmen in global vernetzten
Mirkten weiter erhoht werden miissen. Der Aufbau interkultureller
Kompetenzen in unterschiedlichen Kontexten gewinnt damit zuneh-
mend an Bedeutung.

Die neue Rolle des Projektmanagements als Flihrungskonzeption

Zudem stellt sich ganz grundsitzlich die Frage, welche Konsequenzen
die Unternehmensfiihrung aus dem oben dargestellten Trend der Glo-
balisierung und den damit verbundenen Herausforderungen ziehen
soll, damit unter den sich verindernden Rahmenbedingungen eine er-
folgreiche Unternehmensentwicklung sichergestellt werden kann.

Zu weitgehend iibereinstimmenden Ergebnissen kommen mehrere
Studien. Bereits die Studie »Deutschland im Jahr 2020« der Deutsche
Bank Research aus dem Jahr 2007 [11] als auch die HAYS-Studie zur
betrieblichen Projektwirtschaft aus dem Jahr 2010 [12] kommen zu
dem Schluss, dass sich Unternehmen auf diese Herausforderungen
durch die Einfiihrung einer »Projektwirtschaft« vorbereiten konnen.
Aus der HAYS-Studie geht explizit hervor, dass eine Vielzahl von exter-
nen und internen Ursachen fiir die Einfithrung einer betrieblichen Pro-
jektwirtschaft in Unternehmen genannt wird, die einen engen Bezug
zu den oben beschriebenen Trends und Herausforderungen aufweisen:
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Zunahme der Komplexitdt von Produkten und
Dienstleistungen

Marktdruck und -erfordernisse (z.B. Néhe zum
Kunden)

Kostendruck (daher Nutzung von
unternehmensinternen Potenzialen)

Nutzung von Synergien zwischen
Fachbereichen und Niederlassungen

Kiirzere Innovationszeiten bzw.
Innovationsdruck

Flexibilisierung der Arbeitswelt

Keine Angabe

0 10 20 30 40 50 60 70

Abb. 5:  Externe Motivation zur Einfiibrung betrieblicher Projektwirtschaft
(Angaben in %, Mehrfachnennungen miglich, N=217) [13]
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Unternehmensbereichen

Neue Produkte und Dienstleistungen
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Abb. 6:  Interne Motivation zur Einfiibrung betrieblicher Projektwirtschaft
(Angaben in %, Mehrfachnennungen miglich, N=217) [14]
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Offensichtlich kann Projektmanagement helfen, mit den oben
genannten Herausforderungen umzugehen. Hinzu kommt zusitzlich
der Trend, dass immer hohere Umsatzanteile von Unternehmen iiber
Projekte abgewickelt werden. Diese Tendenz lisst sich sowohl an den
Ergebnissen der HAYS-Studie sowie den Ergebnissen der aktuellen
GPM-PMO-Studie »Das PMO in der Praxis. Verbreitung — Akzeptanz
— Erfolgsmessung« [15] ablesen. Zunehmend hingt das Unternehmens-
ergebnis, vor allem aber die gesamte Unternehmensentwicklung von
Projekten ab; allerdings immer weniger vom Erfolg oder Misserfolg
eines Einzelprojektes, sondern vielmehr von der Effektivitit der ge-
samten »Projektlandschaft« eines Unternehmens. Auch das Potenzial
des Projektmanagements im Hinblick auf die internationale Flexibili-
sierung des Unternehmens sowie im Hinblick auf die Steigerung der
Innovationsfihigkeit wird systematischer genutzt.

Aus diesem Grunde ist es hochste Zeit, Projektmanagement im
Kontext der Unternehmensfithrung neu zu interpretieren. Projektma-
nagement wird deshalb hier als Fiihrungskonzeption betrachtet [16].
Eine Fithrungskonzeption beschreibt die grundsitzliche Ausrichtung
der Unternehmensfithrung bei der zielorientierten Gestaltung des
Unternehmens. Sie dufert sich in den Zielen, den Aufgaben und den
Methoden der Fithrung. Wird das Projektmanagement als Fithrungs-
konzeption verstanden, so bedeutet dies, dass die Ziele, die Aufgaben
und die Methoden des Projektmanagements unmittelbar mit der stra-
tegischen Entwicklung des Unternehmens verkniipft werden miissen.

Die Ziele des Projektmanagements kénnen sich dabei nicht mehr
auf die effiziente Abwicklung von Einzelprojekten beschrinken, viel-
mehr muss das Projektmanagement einen eigenstindigen Beitrag zur
strategischen Entwicklung des Unternehmens und zur Steigerung des
Unternehmenswertes im globalen Umfeld liefern. Wenn dies im Sinne
eines »strategischen Fits« erfolgt, sollte die Unternehmensfithrung eine
Abstimmung zwischen den Umweltanforderungen, den Unterneh-
mensstrategien und den unternehmerischen Strukturen, Prozessen und
Kompetenzen des Projektmanagements herstellen.
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Umfeldbedingungen Fit! Wettbewerbsstrategische
« globaler Wettbewerb Ausrichtung
* hohe Wettbewerbsintensitat « globaler Anbieter
« starker Druck auf die Margen » « Technologiefiihrer
« kirzere Technologielebenszyklen ‘ « herausragende Qualitatsstandards
« erhohte Flexibilitdtsanforderungen * hohes Kostenbewusstsein

vom Kunden « Systemanbieter und System-*
LI integrator

« o

Anforderungen an die Unternehmen
« Wertsteigerung

* Markt- und Kundennéhe

* Flexibilitat

« Offenheit und Transparenz

« Innovationskraft

« Lernfahigkeit

Entwicklungskontinuum des Projektmanagements

Zukunftsvision einer

rojekt-
Management Management zriémienes rein projektorientierten
von Projekten durch Projekte VR Unternehmens-
entwicklung

Abb. 7:  Situativer Ansatz des Projektmanagements [17]

Wir schlagen zur Systematisierung méglicher Ausprigungen des Pro-
jektmanagements ein Entwicklungskontinuum des Projektmanage-
ments mit verschiedenen Schritten der Projektorientierung in einem
Unternehmen vor. Je weiter die konkrete Ausprigung des Projektma-
nagements auf diesem Kontinuum nach rechts riicke, desto stirker
verindern sich die Aufgaben und auch die Methoden des Projektma-
nagements und bekommen einen zunehmend strategischen Charakter
und eine immer gréflere Nihe zu den Aufgaben und Methoden der
Unternehmensfithrung:

(1) Management von Projekten: Das Management von Projekten ist auf
der Einzelprojektebene auf die maglichst efhziente Abwicklung die-
ser Projekte ausgerichtet. Dem Management von Projekten kommt
kein strategischer Charakter zu.
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(2) Management durch Projekte: Im Rahmen des Managements durch
Projekte wird Projektmanagement zum Bestandteil der Unterneh-
mensfithrung. Projekte werden als Mittel der Unternechmensent-
wicklung und als Mittel der Steigerung des Unternechmenswertes
gesehen. Projektmanagement wird so zu einem systematischen
Multiprojektmanagement und bekommt dadurch einen deutlich
strategischen Charakter.

(3) Das projektorientierte Unternehmen: Das projektorientierte Unter-
nehmen nimmt die Grundgedanken aus dem Management durch
Projekte auf und fiihrt sie weiter fort. Hier werden Projekte als
»Kern des gesamten Geschifts« gesehen. Projektmanagement wird
nicht nur als ein Mittel zur strategischen Ausrichtung des Unter-
nehmens genutzt, vielmehr riickt Projektmanagement als strate-
gische Fithrungskonzeption in den Mittelpunkt des Unternehmens.
Alle Fithrungsfunktionen werden systematisch auf das Projektma-
nagement zugeschnitten.

Welche Ausprigung des Projektmanagements zu einer bestimmten
Umfeld- und Unternehmenssituation passt, kann nicht generell festge-
legt werden. Je stirker allerdings die oben geschilderten Herausforde-
rungen fiir das eigene Geschift gelten, desto proaktiver sollte sich das
Management auf den Weg von der Abwicklung einzelner Projekte zu
einem projektorientierten Unternechmen machen. Da viele der Heraus-
forderungen unmittelbar mit der Globalisierung verkniipft sind und
durch die Globalisierung noch an Dynamik gewinnen, kann hier die
These aufgestellt werden, dass mit zunehmendem Einfluss der Globali-
sierung auf das Geschift auch die strategische Dimension des Projekt-
geschiftes zunimmt.

Um dem zunehmend strategischen Charakter des Projektmanage-
ments im globalen Kontext gerecht zu werden, miissen, den gestie-
genen Erwartungen folgend, auch entsprechende Kompetenzen im
Projektmanagement aufgebaut werden. Dies betrifft den Aufbau so-
wohl personenbezogener als auch organisationaler Projektmanage-
mentkompetenzen. »Organisationale Kompetenz im Projektmanage-
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ment ist die Fihigkeit einer Organisation, ihre Ziele durch die ge-
schickte Kombination beziehungsweise den Einsatz verfiigbarer indivi-
dueller, strategischer, struktureller und kultureller Kompetenzen sowie
von Vermégenswerten im Rahmen der Projektarbeit zu erreichen.«
[18] Rein personenbezogene Kompetenzen allein reichen fiir eine er-
folgreiche Abwicklung der Projekte nicht mehr aus, vielmehr braucht
es organisationale und kulturelle Rahmenbedingungen in einem
Unternehmen, die es erméglichen, die personenbezogenen Projektma-
nagementkompetenzen richtig, also im Sinne der Unternehmensstrate-
gie zur Entfaltung zu bringen.

Im Folgenden wird sich dieser Beitrag trotzdem vor allem mit dem
Aufbau peronengebundener Kompetenzen im Projektmanagement be-
schiftigen. Dabei orientieren wir uns insbesondere an den beruflichen
Handlungskompetenzen, die ein Individuum in diesem Rahmen auf-
bauen sollte. Diese Fokussierung auf die personengebundenen Hand-
lungskompetenzen soll keinesfalls die Bedeutung des Aufbaus organi-
sationaler Projektmanagementkompetenzen schmilern. Im Gegenteil,
der Aufbau von organisationalen Kompetenzen, die einen adiquaten
Rahmen fiir das globale Projektgeschift bieten, muss als mindestens
genauso wichtige und eigenstindige Aufgabenstellung betrachtet wer-
den [19]. In diesem Beitrag kann jedoch nur ansatzweise auf den Auf-
bau organisationaler Kompetenzen eingegangen werden, da dies sonst
den Rahmen sprengen wiirde.

Grundlagen des strategischen Kompetenzmanagements
Generell gilt, dass im Rahmen eines strategischen Kompetenzma-
nagements zwei wichtige Fragestellungen beantwortet werden miis-
sen. Zum Ersten stellt sich die Frage, welche Art von Kompetenzen
aufgebaut werden sollen. Hier kann an unterschiedlichste generische
Kompetenzkategoriemodelle angekniipft werden. Die Orientierung an
einem generischen Modell hilft im Folgenden, keine wichtige Kompe-
tenzkategorie in der Betrachtung zu vergessen. Im folgenden Abschnitt
werden wir etwas detaillierter auf eines dieser Kompetenzmodelle
eingehen und anhand dieses Modells die verschiedenen Kompetenzka-
tegorien erliutern.
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Darauf aufbauend, werden wir im anschlieflenden Abschnitt
(Kompetenzaufbau im internationalen Projektmanagement) anhand
einiger Beispiele exemplarisch zeigen, dass diese Kompetenzkatego-
rien im Grunde auch in den unterschiedlichen Kompetenzkanons der
wichtigsten Projektmanagementfachverbinde angelegt sind. Dariiber
hinaus werden wir dort die Frage kliren, welche Rolle der zunehmend
internationale Hintergrund des Projektgeschiftes beim Aufbau der ent-
sprechenden Kompetenzen spielt.

Die zweite Frage, die im Rahmen eines strategischen Kompetenz-
managements geklirt werden muss, ist die Frage nach dem Umfang
und Ausprigungsgrad, in dem die jeweiligen Kompetenzen benétigt
werden. In diesem Zusammenhang werden wir unten auf die Bedeu-
tung eines situativen Kompetenzaufbaus eingehen.

Kompetenzkategorien

Wer einen ersten Eindruck von der Vielzahl unterschiedlicher Kompe-
tenzmodelle und den damit verbundenen unterschiedlichsten Kompe-
tenzkategorien erhalten will, kann sich diesen Eindruck im Handbuch
Kompetenzmessung von Erpenbeck und Rosenstiel verschaffen [20].

Im Rahmen dieses Beitrags interessiert vor allem, welche Kompe-
tenzen aufgebaut werden miissen, um berufliche Handlungskompetenz
auszubilden. Unter beruflicher Handlungskompetenz werden »...alle
Fihigkeiten, Fertigkeiten, Denkmethoden und Wissensbestinde des
Menschen. ..« verstanden, »...die ihn bei der Bewiltigung konkreter
sowohl vertrauter als auch neuartiger Arbeitsaufgaben selbstorganisiert,
aufgabengemif, zielgerichtet, situationsbedingt und verantwortungs-
bewusst — oft in Kooperation mit anderen — handlungs- und reakti-
onsfihig machen und sich in der erfolgreichen Bewiltigung konkreter
Arbeitsanforderungen zeigen« [21].

Zur Beschreibung der beruflichen Handlungskompetenzen hat
sich ein Kompetenzmodell durchgesetzt, das im Wesentlichen auf vier
Kompetenzbereichen beruht. Hierbei werden Fach-, Methoden-, Sozi-
al- und Selbstkompetenzen unterschieden [22].
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Unter Fachkompetenzen werden das vorhandene fachliche Wissen,
die situationsspezifische Umsetzung dieses Fachwissens und die Be-
reitschaft zur Anwendung dieses Wissens verstanden. Meist werden
Fachkompetenzen als besonders wichtig angesehen, oftmals stehen sie
deshalb beim Kompetenzaufbau auch im Mittelpunkt. In enger Be-
ziehung zur Fachkompetenz steht die Methodenkompetenz. Unter Me-
thodenkompetenz wird normalerweise die Fihigkeit zum analytischen,
systematischen und strukturierten Arbeiten verstanden. Es geht also im
Grunde darum, die Fachkompetenzen auch in komplexen Situationen
geordnet zur Anwendung zu bringen. Oftmals sind Methodenkom-
petenzen dann gefordert, wenn es darum geht, in dynamischen Um-
feldern mit vielen Informationen systematisch und nach intersubjektiv
nachvollziehbaren Kriterien Entscheidungen zu treffen. Es geht um
den sauberen Umgang mit Fachwissen und um die kreative Losung
von Problemstellungen, durchaus auch von neuartigen Problemstel-
lungen.

Neben den eher »harten« Kompetenzen spielen auch die sogenann-
ten »weichen« eine wichtige Rolle. Hierunter werden in erster Linie
die Sozialkompetenzen verstanden. Hierbei geht es um die Fihigkeit
zur Ubernahme anspruchsvoller Titigkeiten, insbesondere aber um die
Fihigkeit zur Anleitung Diritter. Soziale Kompetenzen sind dann vor-
handen, wenn einerseits ein Einfihlungsvermégen fiir andere Personen
vorhanden ist, zugleich aber auch die Fihigkeit, kontroverse Themen
miteinander konstruktiv zu l6sen. Oftmals werden Sozialkompetenzen
auch mit Begriffen wie Fairness, Offenheit, Kontaktfihigkeit, Konflikt-
fahigkeit, Kooperation und Konsensfihigkeit sowie Erfolgs und Lo-
sungsorientierung beschrieben. Zusammenfassend kénnen Sozialkom-
petenzen als eine Fihigkeit oder Bereitschaft, zusammenzuarbeiten und
sich in bestimmen Situationen zwischenmenschlich sozial zu verhalten,
definiert werden.

Unter Selbstkompetenzen werden in der Regel die Kompetenzen
subsumiert, die mit der Ubernahme von Verantwortung, mit einem
Interesse an Verinderung und mit dem Ergreifen der Initiative in Zu-
sammenhang stehen. Es geht somit insbesondere um umsetzungsorien-
tierte Kompetenzen und um die Offenheit fiir Verinderungen.

129



Kompetenzaufbau im internationalen Projektmanagement

All diese Kompetenzbereiche sind nicht vollkommen separiert von-
einander zu sehen, vielmehr tiberschneiden sich die Kompetenzen viel-
fach und ergeben erst in ihrer wechselseitigen Wirkung die angestrebte
Handlungskompetenz. Als Grundlage fiir die Messung von Kompe-
tenzausprigungen beziehungsweise fiir den Aufbau von Kompetenzen
werden die vier Kompetenzbereiche weiter in Einzelkompetenzen aus-
differenziert. Auch hier sind in der Literatur unterschiedliche Vorschli-
ge zu finden. An dieser Stelle soll zur Verdeutlichung exemplarisch der
Vorschlag von Kauffeld, Grote und Henschel [23] aufgegriffen werden:

Tabelle 1: Kompetenzkategorien nach Kauffeld, Grote und Henschel [23]

Kompetenzkategorien Kompetenzfacetten

Fachkompetenz = konzeptionelles Denken

= Kenntnis der Organisation und Ablaufe
= Problemerkennung

= Entwicklung von Ldsungen

Methodenkompetenz = Planung

= Aufgabenverteilung

= Konzentration

= Moderation und Préasentation
= Umgang mit EDV und Technik
= Reflexion

Sozialkompetenz = Kontaktaufbau und -pflege

= Positionierung des eigenen Standpunktes
= Motivation anderer

= Akzeptanz und Anerkennung

= Ricksichtnahme und Besonnenheit

Selbstkompetenz = Interesse an Verédnderungen

= Verantwortungstibernahme und Initiative
= Mitwirkung

= Selbstmanagement
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Situativer Ansatz des strategischen Kompetenzmanagements

Bevor im dritten Abschnitt des Beitrags detaillierter auf die konkreten
Fragestellungen der Entwicklung von Kompetenzen fiir das internati-
onale Projektmanagement eingegangen wird, soll in diesem Abschnitt
auf die besondere Bedeutung der konkreten Unternehmenssituation
und der Strategie des Unternehmens fiir den Aufbau der Kompetenzen
hingewiesen werden.

Welche organisationalen und personenbezogenen Kompetenzen
ein Unternehmen benétigt, hingt entscheidend von der Situation des
Unternehmens und von seiner Zukunftsstrategie ab. Bezogen auf den
Kompetenzaufbau im Bereich des internationalen Projektmanagements
kommt es zunichst darauf an, in welchem Stadium das Unternehmen
sich im Hinblick auf das Entwicklungskontinuum des Projektmanage-
ments aktuell befindet und welche zukiinftige strategische Entwicklung
des Unternehmens angestrebt wird. Wesentlich fiir die Bestimmung
des Kompetenzbedarfs ist somit die Frage, wie hoch aktuell der Anteil
des Projektgeschifts am Gesamtunternehmensumsatz ist und wie hoch
dieser in Zukunft sein soll. Zudem wird gerade im Hinblick auf den
Aufbau internationaler Projektmanagementkompetenzen die Frage zu
kldren sein, wie hoch der aktuelle und zukiinftig strategisch gewollte
Anteil internationaler Projekte am Gesamtgeschift ist.

Wenn in einem Unternehmen Projektmanagement als Fithrungs-
funktion verstanden wird und die strategische Entwicklung des
Unternehmens zunehmend in Richtung eines projektorientierten
Unternehmens geht, miissen komplett andere organisationale und per-
sonenbezogenen Projektmanagementkompetenzen aufgebaut werden
als in einem Unternehmen, das nur hin und wieder ein Projekt abwi-
ckelt. Wenn das Unternehmen zusitzlich seinen Umsatzschwerpunkt
im internationalen Projektgeschift hat, miissen alle aufzubauenden
Kompetenzen darauthin gepriift werden, welche internationalen bezie-
hungsweise interkulturellen Facetten der jeweiligen Kompetenz beim
Kompetenzaufbau zusitzlich beriicksichtigt werden miissen. Darauf
werden wir unten exemplarisch genauer eingehen.
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Die Klirung der konkreten Unternehmenssituation und der zu-
kiinftigen Unternehmensstrategie kann nur in Verbindung mit dem
Top-Management des Unternehmens erfolgen. Erst wenn zusammen
mit dem Management die zukiinftige Entwicklungsrichtung des Un-
ternehmens gekldrt wurde, kann daraus der fiir das Unternehmen rele-
vante qualitative und quantitative Kompetenzbedarf abgeleitet werden.

Kompetenzaufbau im internationalen
Projektmanagement
Oben wurde beschrieben, welche neue Rolle Projektmanagement in
einer dynamischen und vernetzten Umwelt fiir Unternehmen spielen
kann. Dariiber hinaus wurde aufgezeigt, dass gerade vor dem Hin-
tergrund der Globalisierung der Wirtschaft und der herausragenden
Bedeutung dieser Tendenz fiir die deutsche Wirtschaft diese neue Rolle
des Projektmanagements als Fithrungsfunktion zunehmend an Bedeu-
tung gewinnt. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit, die vorhandenen
Kompetenzen im Projektmanagement, entsprechend der wachsenden
internationalen Herausforderungen, auf- oder zumindest auszubauen.
Zunichst soll im folgenden Abschnitt die Anpassung vorhandener
Kompetenzen an die Anforderungen des internationalen Projektge-
schiifts beschrieben werden. Anschliefend wird erliutert, welche zu-
sitzlichen Auswirkungen die Interpretation von Projektmanagement
als Fiihrungskonzeption auf den Kompetenzbedarf hat.

Kompetenzen im internationalen Projektmanagement

Die Kenntnis und der richtige Einsatz der Projektmanagementmetho-
dik ist in den Studien zu den Erfolgsfaktoren des Projektmanagements
zuverldssig unter den Top 10 vertreten [24].

Dabei geht es jedoch nicht nur um die schematische Anwendung
bestimmter Prozesse und Methoden. Der Sinn der einzelnen metho-
dischen Elemente muss verstanden sein und deren Einsatz bedarfsadi-
quat auf die jeweiligen Projekteigenheiten zugeschnitten werden. Um
welche Projektmanagementprozesse und -methoden es sich handelt,

132



Kompetenzaufbau im internationalen Projektmanagement

soll hier anhand der Kompetenzkanons der bedeutendsten Projekt-
managementverbinde Project Management Institute, Inc. (PMI) und
International Project Management Association (IPMA) beschrieben
werden.

Das Project Management Institute, Inc. (PMI) fiihrt in seinem
Project Manager Competency Development Framework (PMCD
Framework) drei Dimensionen von Projektmanagementkompetenzen
auf: Wissenskompetenzen, Performancekompetenzen und personliche
Kompetenzen [25]. Zu diesen Dimensionen gehéren jeweils mehre-
re Kompetenzen, die wiederum aus einzelnen Kompetenzelementen
aufgebaut sind. In Tabelle 2 werden die drei Dimensionen mit ihren
Kompetenzen aufgefiihrt. Fiir die Kompetenzelemente sei auf das
PMCD Framework verwiesen.
= Project Manager Knowledge Competence (Wissenskompetenzen):

Diese Kompetenzen beschreiben, was der Projektmanager iiber die

Anwendung von Prozessen, Werkzeugen und Techniken auf Pro-

jektaktivititen wissen sollte. Fiir diese Kompetenzen verweist das

PMCD Framework auf den PMBOK Guide®, der zugleich dem

amerikanischen Standard fiir Projektmanagement des American

National Standards Institute (ANSI) entspricht [26].
= Project Manager Performance Competence (Performancekompetenzen,):

Diese Kompetenzen beschreiben, wie der Projektmanager Projekt-

managementwissen anwenden sollte, um die Projekte erfolgreich zu

leiten.

= Project Manager Personal Competence (persinliche Kompetenzen):
Diese Kompetenzen beschreiben, wie sich der Projektmanager als
im Projektumfeld handelndes Subjekt verhalten sollte.
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Tabelle 2: Kompetenzkanon nach PMI [27]

Project Manager
Knowledge Competence

Project Manager Perfor-
mance Competence

Project Manager
Personal Competence

= Project Management
Integration

= Project Scope

= Initiating a project

= Project Stakeholder
Management

= Communicating
= Leading

= Managing

Management = Planning a project = Cognitive ability
= Project Time = Executing a project

Management = Effectiveness
. = itori - ) .
= Project Cost x&ﬂ:or'angrinedctcon = Professionalism
Management gaproj
. ) = i i
o Project Quality Closing a project
Management

= Project Human
Resource Management

= Project Communica-
tions Management

= Project Risk
Management

= Project Procurement
Management

Wie im Abschnitt »Kompetenzkategorien« anhand der generischen
Kompetenzmodelle dargestellt wurde, bedingt der Aufbau von Hand-
lungskompetenzen den parallelen Aufbau unterschiedlicher Kom-
petenzkategorien. Durch einen kurzen Vergleich der Kategorien des
generischen Modells mit den Kompetenzen des PMCD Frameworks
soll versucht werden herauszufinden, ob eine Orientierung des Kom-
petenzaufbaus am PMCD Framework tatsichlich den Aufbau echter
Handlungskompetenz erwarten lisst.

Die Kompetenzen des PMCD Framework der Dimension Project
Manager Knowledge Competences lassen sich eindeutig der oben
vorgestellten Kategorie der Fachkompetenz zuordnen. Doch das
Wissen um das »wie« reicht natiirlich nicht aus. Deshalb werden die
Knowledge Competences im PMBOK Guide® den Prozessgebieten
zugeordnet, in denen sie zum Einsatz kommen [28]. Dabei sind die
Prozessgebiete deckungsgleich mit den im PMCD Framework aufge-
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fiihrten Project Manager Performance Competences. Insofern kénnen
die Performance-Kompetenzen der Kategorie der Methodenkompe-
tenzen zugeordnet werden.

Zwar spielen auch Sozial- und Selbstkompetenz bei der adiquaten
Anwendung der Projektmanagementprozesse eine Rolle. Da Sozial-
und Selbstkompetenz im PMCD Framework aber explizit unter Pro-
ject Manager Personal Competence aufgefiihrt werden, scheint die
eindeutige Zuordnung der Performancekompetenzen zu den Metho-
denkompetenzen vertretbar.

Die persénlichen Kompetenzen — Communicating, Leading und
Managing — stellen eine Mischung aus Sozial- und Selbstkompetenz
dar. Cognitive ability, Effectiveness und Professionalism sind eher als
reine Selbstkompetenzen zu betrachten.

In Summe lisst sich somit fiir das PMCD Framework feststellen,
dass alle Kompetenzkategorien angesprochen sind und somit der
Aufbau von echten Handlungskompetenzen im Projektmanagement
grundsitzlich erwartbar ist, wenn sich der Kompetenzaufbau an dem
PMCD Framework orientiert. Dies sagt allerdings noch nichts tiber
den Ausbau internationaler Handlungskompetenz in Sachen Projekt-
management aus.

Im nichsten Schritt soll nun die ICB der IPMA betrachtet werden.

Die International Project Management Association (IPMA) beschreibt

die notwendigen Projektmanagementkompetenzen in der IPMA

Competence Baseline (ICB®) [29], die in der deutschen Fassung als

Ausgabe der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement

e.V. unter dem Titel Deutsche NCB — National Competence Baseline

Version 3.0 vorliegt (NCB) [30]. Professionelles Projektmanagement

wird darin in 46 Kompetenzelemente gegliedert, die folgende Bereiche

abdecken [31]:

= PM-technische Projektmanagementkompetenzen (20 Elemente)

= PM-Verhaltenskompetenzen — soziale und personale Kompetenz
des Projektpersonals (15 Elemente)

= PM-Kontextkompetenzen fiir Projekte, Programme und Portfolios
(11 Elemente)
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Tabelle 3: Kompetenzkanon nach IPMA [32]

4.1 PM-technische Kom-
petenz

4.2 PM-Verhaltenskom-
petenz

4.3 PM-Kontextkompe-
tenz

= 4.1.1. Projektmanage-
menterfolg

= 4.1.2. Interessierte
Parteien

= 4.1.3. Projektanforde-
rungen und Projekt-
ziele

= 4.1.4. Risiken und
Chancen

= 4.1.5. Qualitat

= 4.1.6. Projektorgani-
sation

= 4.1.7. Teamarbeit
= 4.1.8. Problemldésung
= 4.1.9. Projektstrukturen

= 4.1.10. Leistungsum-
fang und Lieferobjekte

= 4.1.11. Projektphasen,
Ablauf und Termine

= 4.1.12. Ressourcen

= 4.1.13. Kosten und
Finanzmittel

= 4.1.14. Beschaffung
und Vertrége

= 4.1.15. Anderungen

= 4.1.16. Uberwachung
und Steuerung, Be-
richtswesen

= 4.1.17. Information
und Dokumentation

= 4.1.18. Kommunikation
= 4.1.19. Projektstart

= 4.1.20. Projektab-
schluss

= 4.2.1. Fihrung

= 4.2.2. Engagement und
Motivation

= 4.2.3. Selbststeuerung

= 4.2.4, Durchsetzungs-
vermogen

= 4.2.5. Entspannung
und Stressbewaltigung

= 4.2.6. Offenheit
= 4.2.7. Kreativitat

= 4.2.8. Ergebnisorien-
tierung

= 4.2.9. Effizienz
= 4.2.10. Beratung
= 4.2.11. Verhandlungen

= 4.2.12. Konflikte und
Krisen

= 4.2.13. Verlasslichkeit
= 4.2.14. Wertschatzung
= 4.2.15. Ethik

= 4.3.1. Projektorientie-
rung

= 4.3.2. Programmorien-
tierung

= 4.3.3. Portfolioorien-
tierung

= 4.3.4. Einfihrung von
Projekt-, Programm-
und Portfolio-Manage-
ment

= 4.3.5. Stammorgani-
sation

= 4.3.6. Geschaft

= 4.3.7. Systeme, Pro-
dukte und Technologie

= 4.3.8. Personalmanage-
ment

= 4.3.9. Gesundheit,
Arbeits-, Betriebs- und
Umweltschutz

= 4.3.10. Finanzierung

= 4.3.11. Rechtliche As-
pekte
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Um auch hier zu untersuchen, in welche der oben vorgestellten Kom-
petenzkategorien die Kompetenzen der IPMA fallen und ob von einer
kompletten Abdeckung der Kompetenzkategorien ausgegangen werden
kann, wird nun der Versuch einer Zuordnung zum generischen Kom-
petenzmodell unternommen.

Dabei ist zu beachten, dass seitens der IPMA ein vierstufiges Qualifika-
tionsschema angewendet wird:

= Level D — Projektmanagement-Fachmann

= Level C — Projektmanager

= Level B — Senior Projektmanager

= Level A — Projektdirektor

Fiir jede Qualifikationsstufe ist in der ICB/NCB beschrieben, welche
der Kompetenzelemente erforderlich sind und in welchem Umfang die
Kompetenzelemente beherrscht werden sollten:

Die Taxonomie der Kompetenz wird sowohl beziiglich des Wissens
als auch der Erfahrung in einer Skala von 0 bis 10 dargestellt. Das er-
forderliche Maf§ an Wissen beziehungsweise Erfahrung variiert je nach
IPMA-Zertifizierungslevel. Die Anforderungen erhshen sich von
IPMA-Zertifizierungslevel D bis A (oder bleiben zumindest gleich)
(33].

Die Zuordnung der PM-technischen Kompetenzelemente der ICB/
NCB (Tabelle 3) zu den Kompetenzkategorien Fach- und Methoden-
kompetenz hingt nun von der aufsteigenden Kompetenzbeherrschung
von 0 bis 10 ab, die wiederum mit den Qualifizierungsstufen verkniipft
ist. Im Bereich Level D sind die PM-technischen Kompetenzelemente
schwerpunktmifSig Fachkompetenzen, in den hsheren Leveln C, B
und A dann zunehmend auch Methodenkompetenzen. Dieselbe Kate-
gorisierung trifft auf die PM-Kontextkompetenzen zu.

Fiir die PM-Verhaltenskompetenzen der ICB/NCB ergibt sich teil-
weise eine Mischung aus Sozial- und Selbstkompetenz (zum Beispiel
Fithrung, Durchsetzungsvermogen), teilweise aber auch eine klare
Zuordnungsmaglichkeit zu den Selbstkompetenzen (zum Beispiel Ver-

lisslichkeit, Ethik).

137



Kompetenzaufbau im internationalen Projektmanagement

Damit kann auch im Hinblick auf die IPMA davon ausgegangen
werden, dass iiber einen Kompetenzautbau gemif$ der ICB/NCB der
Aufbau von Handlungskompetenzen im Projektmanagement méglich
ist, mindestens bei einer Orientierung an den héheren Zertifizierungs-
leveln der IPMA. Allerdings sagt auch dies noch nichts iiber den Aus-
bau internationaler Handlungskompetenz in Sachen Projektmanage-
ment aus.

Aus diesem Grunde soll nun untersucht werden, welche Auswir-
kungen die zunehmende Internationalisierung des Projektgeschifts auf
die aufgefithrten Projektmanagementkompetenzen und damit auch
auf den notwendigen Kompetenzaufbau im internationalen Projektge-
schift hat.

Zunichst ist festzustellen, dass die vorliegenden Kompetenzkanons
fiir Projektmanagement »Interkulturelle Kompetenz« oder »Manage-
ment von internationalen Projekten« nicht als alleinstehende Kom-
petenzen fiihren. Insofern kénnte der Eindruck entstehen, dass das
internationale Projektgeschift in den gingigen Kompetenzkanons der
wesentlichen Verbinde iiberhaupt nicht stattfindet. Alternativ konnte
man die Hypothese aufstellen, dass die Internationalisierung des Pro-
jektgeschifts iiberhaupt keiner Erweiterung der vorgestellten Kompe-
tenzkanons durch neue Kompetenzelemente bedarf.

Unseres Erachtens erfordert die Internationalisierung des Projekt-
geschiifts zwar keine Erweiterung der vorgestellten Kompetenzkanons
um neue Kompetenzelemente, sehr wohl aber eine weitere Ausdif-
ferenzierung der vorhandenen Kompetenzelemente um spezifisches
Wissen, Fertigkeiten und Verhaltensweisen, die dazu geeignet sind, im
internationalen Kontext handlungsfihig zu werden. Diese Hypothese
wollen wir durch Beispiele aus den vier Kompetenzkategorien unter-
mauern. Der Ubersichtlichkeit zuliebe werden dabei exemplarisch die
Kompetenzen der ICB/NCB herangezogen. Die Aussagen lassen sich
weitgehend auf die Kompetenzen der PMI iibertragen:
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Fachkompetenz: Das Fachwissen ist um internationale Aspekte zu er-

weitern. Beispiele:

= Rechtliche Aspekte (NCB Element 4.3.11): Im internationalen
Kontext sind die relevanten internationalen Rechtsprechungen zu
beriicksichtigen, zum Beispiel Vertrige mit chinesischen Geschifts-
partnern.

= Projektstart (NCB Element 4.3.11): Interkulturelle Spezifika bei
der Projekeplanung kénnen sich auf den Umfang der Planung aus-
wirken. So ist beispielsweise in Japan sehr viel Planungsaufwand zu
betreiben, wihrend in den USA eher ein knapperer Planungsauf-
wand kulturell vertriglich ist.

Die Methodenkompetenz, das heifit die Herangehensweise an Themen,

verdndert sich im internationalen Kontext durch kulturelle Einfliisse

oder andere Faktoren. Beispiele:

= Interessierte Parteien (NCB Element 4.1.2): Im internationalen
Kontext muss beriicksichtigt werden, dass bestimmte Stakeholder
teilweise ganz andere Interessenlagen und Einflussméglichkeiten
haben, als das im heimischen, bekannten Umfeld der Fall ist; zum
Beispiel der Geistliche in einem Dorf in Marokko [34].

= Allgemeine Vorgehensweise im Hinblick auf Problemldsungen:
In westlichen Kulturkreisen werden anerkannte Problemlésungen
streng nach wissenschaftlichen Rationalititsprinzipien gesucht. In
anderen Kulturkreisen kénnen religiése oder philosophische Be-
trachtungen wichtige Elemente zu Problemlésungen in Projekten
beitragen.

Sozialkompetenz: Fiir den Umgang mit jeder Art von Diversitit, sei sie
im kulturellen Hintergrund, im Geschlecht, im Alter, in der Ausbil-
dungsbiografie oder in der Personlichkeitsstruktur begriindet, spielen
Sozialkompetenzen in jedem Projekt eine sehr wichtige Rolle. Durch
den internationalen Kontext vergroflert sich die Bandbreite der Diver-
sitdt, insbesondere natiirlich im Bereich des kulturellen Hintergrunds.
Beispiele:
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= Fithrung (NCB Element 4.2.1): Die Fiihrung von Teams mit
Mitgliedern aus westlichen Kulturkreisen bedingt komplett andere
Fiihrungsstile als die Fithrung gemischter Teams mit asiatischen
Teammitgliedern. Zudem wird im internationalen Umfeld die Fiih-
rung von Teams oftmals zur Fithrung von virtuellen Teams. Es gilt
hierbei unter anderem, zusitzlich mit einen gewissen Kontrollver-
lust umzugehen, der durch die riumliche Distanz entstehen kann.

= Kommunikation (NCB Element 4.1.18): Als Beispiel fiir inter-
kulturelle Unterschiede in der Kommunikation seien die Finnen
genannt, die zwischen ihren Aussagen (aus Sicht von Deutschen)
lange Pausen machen, um den Zuhérern Zeit zur Verarbeitung zu
geben. Diese Pausen kénnen von anderen Kulturen als Ende ihrer
Aussage missverstanden werden [35].

Selbstkompetenz: Die Arbeit im internationalen und interkulturellen

Umfeld bedarf erweiterter Selbstkompetenzen, unter anderem eines

gesteigerten Interesses an Verinderungen. Beispiel:

= Offenheit (NCB Element 4.2.6): Durch die verstirkten interkul-
turellen Unterschiede kommen Erwartungen, Vorgehensweisen
und Ergebnisse in die Projektarbeit, die man urspriinglich so nicht
vorhergesehen und vielleicht noch weniger angestrebt hat. Eine
grofle Offenheit gegeniiber den Teammitgliedern und ihren Beson-
derheiten ist notwendig, um mit diesen ungeplanten Situationen
konstruktiv umzugehen.

Als Zwischenfazit zur Ausdifferenzierung der Kompetenzen lisst sich
konstatieren, dass die bekannten Kompetenzkanons des Projektma-
nagements die Anforderungen im internationalen und interkulturellen
Umfeld weitgehend abdecken kénnten. Dafiir bedarf es jedoch der
spezifischen Ausdifferenzierung der Kompetenzen um Aspekte, die sich
aus internationalen und interkulturellen Faktoren ergeben.

Im Abschnitt »Die neue Rolle des Projektmanagements als Fiih-
rungskonzeption« wurde oben bereits ausgefiihrt, dass aus der Inter-
pretation des Projektmanagements als Fithrungskonzeption weitere
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Anforderungen im Hinblick auf die Projektmanagementkompetenzen
resultieren. Auf diese wird im folgenden Abschnitt detaillierter einge-
gangen.

Projektmanagement als Fuhrungskonzeption:
Auswirkungen auf den Kompetenzaufbau

Wenn im internationalen Geschift zunehmend Teile des Umsatzes mit
Projekten abgewickelt werden, trigt Projektmanagement automatisch
vermehrt zur Wertsteigerung des Unternehmens und zur Unterneh-
mensentwicklung bei. Damit kommt dem Projektmanagement prak-
tisch automatisch immer stirker auch eine Rolle als Fithrungskonzep-
tion zu. Dadurch steigen die Anforderungen an das unternehmerische
Denken und Handeln aller am Projektmanagement Beteiligten. Hierzu
gehort nicht nur, konomisch richtige Entscheidungen zu treffen, son-
dern auch das jeweilige Projekt im Kontext der gesamten Unterneh-
mensentwicklung richtig einschitzen zu kénnen. Gefragt sind somit
auch strategische Kompetenzen, bis hin zum Projektmanager eines
einzelnen Projektes [36].

Im PMCD Framework des Project Management Institute — dem
Kompetenzkanon fiir Projektmanager — sind solche Kompetenzen
bisher nicht enthalten. In einer aktuellen Studie des PMI [37] wird
inzwischen jedoch von einem Dreiklang aus »Technical project man-
agement, »Leadership« und «Strategic and business management«
gesprochen.
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Abb. 8: Critical project
= management

skillsets [37]
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Dieser Dreiklang weist in die richtige Richtung. Im PMI-Standard fiir
Projektportfoliomanagement sind die passenden Kompetenzen von
Projektportfoliomanagern sogar schon detaillierter aufgefiihre [38]:

= Portfolio strategic management and alignment

= Portfolio management methods and techniques

= Stakeholder engagement

= Leadership and management skills

Sie miissten jedoch in den Kompetenzkanon fiir Projektmanager, also
in das PMCD Framework, aufgenommen werden.

In Summe kann somit das Fazit gezogen werden, dass ein Kompe-
tenzaufbau entlang des PMCD Frameworks im Hinblick auf den Auf-
bau der erforderlichen unternehmerischen und strategischen Kompe-
tenzen, die im internationalen Projektgeschift benétigt werden, noch
nicht ausreichend ist, aber die Ansitze auf organisatorisch héherer
Ebene schon angelegt sind.

Ahnlich verhilt es sich mit den Standards der IPMA. In der IPMA
Competency Baseline (ICB) sind schon wichtige Kompetenzen ange-
legt, die notwendig sind, wenn Projektmanagement mehr Verantwor-
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tung fiir die Unternechmensentwicklung und den Geschiftserfolg iiber-

nimmt. Als Beispiel sei hier auf zwei kritische Kompetenzen verwiesen:

= Portfolioorientierung (NCB Element 4.3.3) [39] — hier geht es um
die strategische Fithrung von Projektportfolios.

= Geschift (NCB Element 4.3.6) [40] — hier geht es um das grund-
sitzliche Verstindnis 6konomischer Zusammenhinge und des
strategischen, taktischen und operativen Steuerns von Unterneh-
menseinheiten.

Auf der Ebene des Portfoliomanagements werden damit sogar explizit
Kompetenzen gefordert, die mit Unternehmensfiihrung und Strategie
in Verbindung stehen. Das strategische Verstindnis und die Kompe-
tenzen fiir die Unternechmensfithrung sind also in der ICB/NCB schon
angelegt. Ahnlich wie bei PMI sind diese Kompetenzanforderung bis-
her jedoch eher fiir die obere Fithrungsebene im Projektmanagement
vorgesehen (Level A — Projektdirektor).

Dies wird jedoch modernen Konzepten der Unternechmensfiih-
rung nicht mehr gerecht. Diese gehen weniger von einer top-down-
formulierten Strategie aus, sondern verweisen auf die Bedeutung einer
emergenten Strategiebildung sowie auf die Bedeutung von dezentralen,
strategischen Einheiten in Unternehmen, die im Sinne selbstorganisie-
render Systeme wesentlich zur Entwicklung eines Unternehmens bei-
tragen konnen. Solchen dezentralen strategisch wirkenden Einheiten
wird ein erheblicher Einfluss hinsichtlich einer dynamischen und in-
novativen Weiterentwicklung von Unternechmen beigemessen. Projekte
konnten in diesem Sinne geradezu idealtypisch als »Strategischer Nu-
kleus« eines Unternehmens begriffen werden [41].

Als klare Konsequenz solcher Uberlegungen sollten unterneh-
merische und strategische Kompetenzen bis auf die Projektebene
entwickelt werden. Damit miissten — als logische Konsequenz — die
Kompetenzanforderungen auch auf den operativen Projektmanage-
mentebenen Level B und Level C angepasst werden.

Allerdings wiirde dies zu kurz greifen. Ebenso wie die Kompetenzen
im Bereich der Projektmanagementausbildung im Hinblick auf unter-
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nehmerische und strategische Kompetenzen ausgebaut werden miissen,
besteht die Notwendigkeit, das Linienmanagement, insbesondere
jedoch das Top-Management im Hinblick auf den méglichen Strate-
giebeitrag von Projekten auszubilden. Idealerweise sollten bei Projekt-
und Linienmanagern gemeinsam bestimmte, sich wechselseitig tiber-
schneidende Kompetenzen aufgebaut werden [42].

Prozess des Kompetenzmanagements

In den letzten zwei Abschnitten wurden die Auswirkungen auf den
Kompetenzkanon des Projektmanagements beschrieben, der sich aus
der verstirkten Internationalisierung des Projektgeschiifts und der Auf-
fassung des Projektmanagements als Fithrungsfunktion ergibt.

Zudem wurde bereits im Abschnitt »Situativer Ansatz des strate-
gischen Kompetenzmanagements« festgestellt, dass der Kompetenzbe-
darf nicht fiir alle Unternehmen derselbe ist. Vielmehr muss von einem
an die Situation und Strategie des Unternehmens angepassten Kompe-
tenzbedarf ausgegangen werden. In diesem Abschnitt wird ein solcher
situativ ausgelegter Prozess des strategischen Kompetenzmanagements
vorgestellt.

In Zusammenhang mit dem Aufbau von Kompetenzen stellen sich so-
fort eine ganze Reihe von Fragen, die es zu beantworten gilt:

= Welche Kompetenzen sollen iiberhaupt aufgebaut werden?

= In welchem Ausprigungsgrad werden die Kompetenzen benétigt?
= In welchem Umfang sollen die Kompetenzen aufgebaut werden?
= In welchen Zeitriumen werden welche Kompetenzen benétigt?

= Wie kénnen die benstigten Kompetenzen aufgebaut werden?
=L

Vor dem Hintergrund der vielfiltigen Fragestellungen wird klar, dass
es fiir den Aufbau von Kompetenzen einen systematischen Prozess
braucht. Es geniigt allerdings nicht, dass dieser Prozess nur einmal
durchlaufen wird. Es ist vielmehr davon auszugehen, dass ein solcher
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Prozess mindestens einmal jihrlich zu durchlaufen ist. Er muss zudem
eng mit der Unternechmensstrategie abgestimmt und zugleich in die
Personalentwicklungsprozesse des Unternechmens eingebettet werden.
Sowohl der qualitative als auch der quantitative Kompetenzbedarf
hingen, wie bereits aufgezeigt, stark von der zukiinftigen strategischen
Ausrichtung eines Unternehmens ab. Die Erhebung der vorhandenen
Kompetenzen, die Messung und Beurteilung der Kompetenzauspri-
gungen, die Ermittlung des Handlungsbedarfs im Rahmen einer
Gap-Analyse sowie die Entwicklung konkreter MafSnahmen zum
Kompetenzaufbau finden normalerweise im Rahmen der Personalent-
wicklungsarbeit statt.
Einen Uberblick iiber die verschiedenen Phasen des Kompetenzauf-
baus gibt die folgende Abbildung:

T — Abb. 9:  Phasen des Kompetenz-
aufbaus
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Schritt 1: Kompetenzbedarf ermitteln

Wie schon in Abschnitt »Situativer Ansatz des strategischen Kompe-
tenzmanagements« beschrieben wurde, sind die Kompetenzanforde-
rungen aus der strategischen Zielsetzung der Organisation abzuleiten.

Ausgehend von der Position des Unternehmens auf dem Konti-
nuum des Projektmanagements und den konkreten Unternehmens-
strategien ist abzuleiten, welche Projektmanagementkompetenzen ein
Unternehmen benétigt. Als Hilfestellung bietet sich durchaus eine
Orientierung an den oben dargestellten Kompetenzkanons des Projekt-
managements an. Hierbei ist jedoch darauf zu achten, dass insbesonde-
re die unternehmerischen und strategischen Kompetenzen dort zu kurz
kommen. In einem weiteren Schritt sind dann die einzelnen Kompe-
tenzen aus strategischer Sicht zu priorisieren.

Zudem muss festgestellt werden, in welcher Quantitit — also bei
wie vielen Mitarbeitern — die einzelnen Kompetenzen benétigt werden.
Ergebnis dieses strategisch orientierten Vorgehens ist ein situatives und
unternehmensspezifisches Anforderungsprofil von Projektmanage-
mentkompetenzen.

Obwohl dieser situative Ansatz in der praktischen Umsetzung einen
erheblichen Aufwand erforderlich macht, lohnt er sich offensichtlich.
Durch den systematisch am Zukunftsbedarf des Unternehmens aus-
gerichteten Kompetenzaufbau kann zugleich die Reife der gesamten
Projektorganisation erhéht werden, was sich wiederum in einer erhh-
ten Qualitit der Projektarbeit niederschligt. Letzteres belegt auch eine
Studie des Project Management Institute (PMI), wonach in Organi-
sationen mit einer guten strategischen Ausrichtung des Kompetenz-
managements die Erfolgsquote von Projekten um 24 Prozent héher
liegt als in Organisationen mit mittlerer oder schwacher strategischer
Ausrichtung. Gleichzeitig sinkt das Risikopotenzial der Projekte um 33
Prozent [43].

Die Ableitung der Kompetenzanforderungen aus strategischer Sicht
wird praktischerweise auf Ebene der betreffenden Organisationseinheit
durchgefiihrt, beispielsweise auf Ebene einer F&E-Organisation. In der
Folge kann der Bedarf dann in den einzelnen Bereichen der betrachte-
ten Organisationseinheit weiter ausdifferenziert werden. Zudem kén-
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nen bei der Ableitung der Kompetenzen auf der Organisationsebene
zusitzlich — bottom-up — strategisch relevante Kompetenzbedarfe auf-
gedeckt werden, die so aus einer Top-down-Betrachtung bislang nicht
sichtbar geworden sind. Diese bottom-up entstandenen Kompetenzbe-
darfe sind gerade vor dem Hintergrund einer emergenten Strategieent-
wicklung sehr ernst zu nehmen.

Als Resultat dieses ersten Schrittes des Kompetenzmanagements
liegt ein Biindel an Kompetenzen priorisiert vor, die strategisch re-
levant sind. Das kénnen sowohl organisationale als auch personen-
gebundene Projektmanagementkompetenzen sein. Der Fokus dieses
Abschnitts bleibt weiterhin bei den personengebundenen Projektma-
nagementkompetenzen und richtet sich auf die individuellen Kompe-
tenzen der handelnden Personen im Projektmanagement und in dessen

Umfeld.

Schritt 2: Erhebung des Kompetenz-Ist-Standes

In der wissenschaftlichen Literatur zum Kompetenzmanagement ist
eine Vielzahl von Ansitzen beschrieben, mit deren Hilfen sich der Ist-
Stand von Kompetenzen ermitteln lisst [44]. Im Rahmen dieses Bei-
trags ist es vollkommen unméglich, eine endgiiltige Antwort oder auch
nur eine gehaltvolle Empfehlung fir die sinnvolle Messung der Kom-
petenzen in einzelnen Unternehmen abzugeben. Welche Verfahren
grundsitzlich sinnvoll sind und auf welchen Diagnostik-Ansitzen diese
Verfahren basieren, zeigt Lang von Wins in einem empfehlenswerten
Beitrag [45] auf.

In der Praxis ist in jiingerer Zeit verstirkt eine Kombination von
Diagnostikverfahren mit einer Eigen- und Fremdbildeinschitzung zu
beobachten, mit der der Beherrschungsgrad der vorhandenen Kompe-
tenzen durch betroffene Mitarbeiter und das Management eingeschitzt
wird.

In jedem Fall sind die fiir einzelne Mitarbeiter vorgenommenen
Kompetenzmessungen auf der Unternehmensebene zu verdichten, um
so einen Uberblick dariiber zu erhalten, welche strategisch relevanten
Projektmanagementkompetenzen in welchen Quantititen und in wel-
chen qualitativen Ausprigungen im Unternehmen verfiigbar sind.
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Schritt 3: Handlungsbedarf ermitteln

Es erfolgt im dritten Schritt nun eine Gap-Analyse, um den Hand-
lungsbedarf im Hinblick auf den Kompetenzaufbau herauszuarbeiten.
Dazu werden die Kompetenzen nach ihrer strategischen Bedeutung
und gemifd ihrem Beherrschungsgrad priorisiert in eine Aktionsmatrix

eingebracht.
5 Abb. 10:  Beispielhafie Aktionsmatrix des
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Die Abbildung 10 zeigt fiinf Kompetenzen beispielhaft in einer sol-
chen Aktionsmatrix. Kompetenz 1 wird eine hohe strategische Be-
deutung beigemessen, ebenso wie Kompetenz 4. Allerdings wird der
Beherrschungsgrad von Kompetenz 1 nur als gering eingeschitzt. Mit
der Grundannahme, dass strategisch wichtige Kompetenzen auch gut
beherrscht sein sollten, ergibt sich fiir Kompetenz 1 klarer Handlungs-
bedarf im Sinne eines notwendigen Kompetenzaufbaus. Im Vergleich
mit Kompetenz 2 zeigt Kompetenz 1 einen héheren Handlungsbedarf,
da letztere bei vergleichbarem Beherrschungsgrad eine hohere strate-
gische Bedeutung hat.

Kompetenz 3 liegt mit ihrer strategischen Bedeutung im Mittelfeld
und wird gleichzeitig nur als mittelmiflig beherrscht eingeschitzt. Kon-
sequenz ist ein eventueller Handlungsbedarf, aber mit nachrangiger
Prioritit.
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Kompetenz 5 ist aus strategischer Sicht unwichtig. Gleichzeitig
wird die Kompetenz sehr gut beherrscht. Das ist oftmals der Fall bei
ehemaligen Kernkompetenzen eines Unternehmens, die durch die Ver-
dnderung technischer, struktureller oder sozialer Rahmenbedingungen
an Bedeutung verloren haben. Auch in einem solchen Fall kann Hand-
lungsbedarf im Hinblick auf den Abbau dieser mittlerweile unnétig
vorgehaltenen Kompetenzen entstehen.

Schritt 4: MaBnahmen planen
Die Analyse des Handlungsbedarfs in Schritt 3 kann auf Unterneh-
mensebene bezichungsweise auf der Ebene von Geschiftsbereichen
stattfinden. Konkrete Mafinahmen miissen jedoch in Abhiingigkeit
vom aktuellen bezichungsweise zukiinftigen Stellenprofil und dem
damit verbundenen Kompetenzprofil auf Mitarbeiterebene geplant
werden.

Fiir den Kompetenzaufbau steht eine Reihe erprobter und bewehr-
ter Instrumente zur Verfiigung, die in der folgenden Abbildung zu
sehen sind.

Abb. 11:  Instrumente
des Kompe-
tenzaufbaus
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Auf die unterschiedlichen Instrumente des Kompetenzaufbaus
kann im Rahmen dieses Beitrages nicht mehr im Detail eingegangen
werden. Generell kann jedoch davon ausgegangen werden, dass zum
Aufbau von spezifischen Fach- und Methodenkompetenzen durchaus
einzelne Mafinahmen wie Seminare geeignet sind. Um einen ver-
zahnten Kompetenzaufbau iiber alle Kompetenzkategorien hinweg zu
erzielen, also echte Handlungskompetenz aufzubauen, reichen aber
solche Mafinahmen nicht aus.

Hierzu braucht es eine Vielzahl systematisch zusammengestellter
und miteinander wechselseitig vernetzter Mafinahmen zum Kompe-
tenzaufbau, letztlich komplette Weiterbildungsprogramme. Das be-
sondere Potenzial solcher Programme liegt darin, dass sich inhaltliche
und methodische Module mit Modulen, die Sozial- und Selbstkompe-
tenzen ansprechen, iiber einen lingeren Zeitraum hinweg — systema-
tisch aufeinander aufbauend — verkniipfen lassen. Dadurch lassen sich
mit einem Weiterbildungsprogramm anspruchsvolle Kompetenzent-
wicklungsmafinahmen umsetzen.

Berufsbegleitende Studienginge sind eine besonders umfangreiche
und hochwertige Art von Weiterbildungsprogrammen, die einen sehr
breit integrierten und gleichzeitig tiefen Kompetenzaufbau liefern kon-
nen. Als Beispiel sei auf das berufsbegleitende MBA-Studienprogramm
»Internationales Projektmanagement« an der Hochschule fiir Wirt-
schaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen [46] verwiesen. Hier wird
systematisch ein Konzept verfolgt, mit dem bei Projekt- und Linien-
managern gemeinsame, sich wechselseitig tiberschneidende Kompe-
tenzen aufgebaut werden.

Schritt 5: MaBnahmen umsetzen

Zur Umsetzung der Mafinahmen des Kompetenzaufbaus ist eine ent-
sprechende Budgetierung nétig. Zudem muss vonseiten des Manage-
ments, insbesondere in international titigen Unternehmen, die Bedeu-
tung des Projektmanagements als Fithrungskonzeption verstanden und
eine dementsprechende projektorientierte Kultur im Unternehmen
geférdert werden.
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Des Weiteren muss die Durchfithrung der beschlossenen Mafinah-
men und insbesondere deren Wirkung auf das Kompetenzportfolio der
Unternehmung verfolgt und gesteuert werden, um bei Abweichungen
vom geplanten qualitativen oder quantitativen Kompetenzaufbau ent-
sprechend gezielt reagieren zu kénnen. Somit schlieflt sich der Prozess
des Kompetenzaufbaus zu einem Steuerungskreis, wie schon in Abbil-
dung 9 angedeutet.

Wettbewerbsvorteile im internationalen
Projektmanagement

Ein systematischer Aufbau von Kompetenzen im internationalen Pro-
jektmanagement ist kein Selbstzweck. Vielmehr stehen hinter diesen
Aktivititen klare skonomisch und strategisch bedingte, unternehme-
rische Eigeninteressen.

Wenn es gelingt, Projektmanagement im internationalen Kontext
konsequent als Fithrungsfunktion aufzustellen und seine strategische
Einbindung nutzbar zu machen, wird die Flexibilitit des Unterneh-
mens im Umgang mit der hohen Umweltdynamik zunechmen. Auch
hinsichtlich einer emergenten Strategieentwicklung und der Stirkung
der Innovationskraft des Unternechmens sind positive Effekte zu erwar-
ten. Zudem lassen sich bei einer strategischen Ausrichtung und kon-
sequenten Umsetzung des Kompetenzmanagements erwiesenermaf$en
Qualititsverbesserungen im Projektgeschift erzielen.

Nicht zuletzt ist der Nachweis eines schliissigen Kompetenzma-
nagementkonzepts gegeniiber dem Arbeitsmarkt von besonderer Be-
deutung. Das Weiterbildungsangebot ist fiir Berufsanfinger nach einer
empirischen Erhebung der bedeutendste Faktor fiir die Einschitzung
der Attraktivitit von Arbeitgebern [47]. Gerade wenn dies vor dem
Hintergrund des »War for Talents« und den Anspriichen der Genera-
tion Y gesehen wird, kommt diesem Umstand zukiinftig eine wachsen-
de Bedeutung zu [48].

In Summe betrachtet, erweist sich strategisches Kompetenzma-
nagement im internationalen Projektmanagement als ein wichtiges,
vielleicht sogar als ein unverzichtbares Instrument zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen.
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Zusammenfassung

Die Flexibilitat und Entwicklungsfahigkeit der Unter-
nehmen in global vernetzten Markten muss weiter
erhoht werden. Projektmanagement als Fihrungskon-
zeption kann seinen Beitrag zur strategischen Ent-
wicklung des Unternehmens und zur Steigerung des
Unternehmenswertes im globalen Umfeld leisten.

Der Aufbau internationaler und interkultureller
Kompetenzen in unterschiedlichen Kontexten gewinnt
damit zunehmend an Bedeutung. Dazu bedarf es der
spezifischen Ausdifferenzierung der vorhandenen
Kompetenzen um zusatzliche Aspekte, die sich aus
internationalen und interkulturellen Herausforde-
rungen ergeben.

Zudem mussen unternehmerische und strate-
gische Kompetenzen, die auf Ebene des Projektport-
foliomanagements schon beschrieben sind, in der
Projektleitungsebene aufgebaut werden.

Ebenso wie im Projektmanagement Kompetenzen
ausgebaut werden mussen, besteht die Notwendig-
keit, das Top- und Linienmanagement im Hinblick
auf den mdglichen Strategiebeitrag von Projekten
auszubilden. |dealerweise sollten bei Projekt- und
Linienmanagern gemeinsame, sich wechselseitig
Uberschneidende Kompetenzen aufgebaut werden.

In Summe betrachtet, erweist sich strategisches
Kompetenzmanagement im internationalen Projekt-
management als ein wichtiges, vielleicht sogar als
ein unverzichtbares Instrument zur Erlangung von
Wettbewerbsvorteilen.
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Globale virtuelle Projektteams
zu Hochstleistungen fiihren

Internationale Projekte gehoren bei global tatigen Or-
ganisationen zum Arbeitsalltag. Hier sind Arbeitsteams
oft virtuell organisiert. Ein Drittel dieser Teams arbeitet
bereits erheblich produktiver als die lokalen Teams.

Die Autorinnen zeigen, wie sich diese Quote weiter
verbessern lasst.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche typischen Herausforderungen sich in
globalen, virtuellen Projektteams stellen,
B warum virtuelle Nahe ein zentraler Erfolgsfaktor
bei der Fihrung virtueller Teams ist und
B wie durch Virtual Performance Assessment die
Komplexitat virtueller Projektarbeit reduziert wird.

LINE JEHLE, NADINE GENISYUREK

Herausforderungen globaler virtueller Projekte

Vielen Fithrungskriften und Projektleitern von globalen Projekt-
teams und Netzwerken fehlen die notwendigen Kompetenzen, um
die richtigen Bedingungen fiir virtuelle Héchstleistungen in globalen
Projekten zu schaffen. Globalisierung und Technologisierung erhs-
hen gleichermaflen Reichweite und Méglichkeiten internationaler
Projektarbeit wie die damit einhergehende Komplexitit von Heraus-
forderungen fir Gruppen und ihre Fithrungskrifte [3]. In globalen
Projekten stoflen die Systeme und Strukturen lokalen Projektmanage-
ments schnell an ihre Grenzen. Manager und Projektleiter empfinden
globale Arbeit oft als Spagat: Einerseits schitzen sie die Kreativitit
globaler Teams bei der Findung innovativer Losungen, andererseits
empfinden sie die fiir internationale Projektarbeit typische Vielfiltig-
keit und Komplexitit oft als Nachteil. Geografische Distanz, Zeitzo-
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nenunterschiede, Sprachbarrieren, interkulturelle Kommunikation, un-
terschiedliche Arbeitsstile und moderne Kommunikationstechnologie
bereiten regelmiflig Probleme. Das folgende Szenario ist typisch fiir
das Alltagsgeschiift international agierender Unternehmen:

Ein Projektleiter in virtuellem Kontakt zu weltweiten Business Units

Erik, ein 38jahriger deutscher Projektleiter, arbeitet fiir einen internationalen
Maschinen- und Anlagenbauer mit Hauptsitz in Deutschland und mehr als

15 Niederlassungen weltweit. Internationale, virtuelle Projekte gehéren zum
Tagesgeschaft des Unternehmens. Erik, der in Deutschland sitzt, ist gerade mit
einem Systemprojekt betraut worden, in dessen Rahmen eine Anlage fiir einen
chinesischen Kunden in China gebaut wird. An dem Projekt sind mehrere Busi-
ness Units des Unternehmens aus unterschiedlichen Niederlassungen weltweit
beteiligt.

Eriks Hauptkontaktpersonen sind ein lokaler chinesischer Projektleiter,
mehrere Teilprojektleiter aus anderen Business Units in Deutschland (teilweise
am selben Standort wie Erik, teilweise an anderen deutschen Standorten des
Unternehmens), ein externer britischer Baustellenleiter vor Ort in China sowie
Ansprechpartner flr Zulieferkomponenten aus Indien (indischer Ansprechpart-
ner) und Brasilien (brasilianischer Ansprechpartner). Projektsprache ist Englisch.

Typische Herausforderungen globaler virtueller Projekte lassen sich gut

an Eriks Beispiel verdeutlichen:

= Die Projektorganisation ist komplexer, da mehrere Business Units
und Niederlassungen, teilweise mit eigenen Tools und Prozessen,
beteiligt sind.

= Abstimmungen iiber Prozesse und Entscheidungen miissen zwi-
schen verschiedenen Lindern und/oder Zeitzonen stattfinden.

= Erik als Projektleiter ist unsicher, inwieweit die Kulturen, aus denen
die Projeke-Mitglieder kommen, Einfluss auf das Feedbackverhal-
ten haben. Er geht davon aus, dass viele Missverstindnisse auf
unterschiedliche Erwartungen an Kommunikation und Feedback
zuriickzufiihren sind.

= Webkonferenzen, die das Herzstiick der Projektkommunikation
bilden, verlaufen zum Teil chaotisch. So starten zum Beispiel virtu-
elle Sitzungen mit grof8er Zeitverzégerung, da sich nicht alle Mit-
glieder piinktlich einloggen. Oder es werden versendete Meeting-
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Agenden von einigen Projektteammitgliedern erst im Nachhinein
abgelehnt. Zudem divergieren die englischen Sprachkenntnisse der
Projektmitglieder.

= FEinige der Projektteammitglieder halten nicht viel von virtuellen
Projekten, haben auch wenig Erfahrung damit. Zu den Kollegen
und Kolleginnen an anderen Standorten haben sie wenig bis keinen
Kontakt und empfinden eine Teilung im Team zwischen »uns« und
»denen«. Die Bereitschaft zum Austausch ist gering und die Stim-
mung gedriickt.

Das Geheimnis von Héchstleistungen in virtuellen Teams liegt in der
positiven Nutzung dieser Herausforderungen, denn sie bergen ein
grofles Erfolgspotenzial.

So ist zum Beispiel der grofle Vorteil der geografischen Verteilung
von Teammitgliedern die Nihe zu Entscheidungstrigern an den ver-
schiedenen Orten. Anstatt die 6rtliche Distanz als Nachteil zu empfin-
den, bietet der direkte Kontakt zu den Entscheidern vor Ort Zugang
zu Informationen, der die Teamarbeit produktiver und effektiver
macht, als dies in einem lokalen Team maéglich wire. Teams, die iiber
verschiedene Zeitzonen verteilt sind, konnen zudem bis zu 24 Stunden
am Tag an ihren Projekten arbeiten, wenn sie entsprechende Ubergabe-
mechanismen implementieren. Wenn ein Teil des Teams den Arbeits-
tag beendet, beginnt der andere seinen und kann mégliche Probleme
fiir die anderen iiber Nacht l6sen.

Auch Unterschiede in Sprache und Kultur kénnen Teamarbeit stark
bereichern, weil unterschiedliche Arbeits- und Herangehensweisen an
Herausforderungen unterschiedliche Perspektiven und Losungsansitze
und damit einen Reichtum an Methoden und Inhalten bieten, der in
lokalen Teams kaum zu finden ist [4]. So kénnen empfundene Hiirden
durch die Herausarbeitung der besonderen Potenziale der virtuellen
Zusammenarbeit in Vorteile umgewandelt werden, die den Beteiligten
vorher oftmals nicht bewusst waren.
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Virtuelle Nahe als zentraler Erfolgsfaktor fiir die
Fithrung virtueller Teams

Der zentrale Faktor fiir den Erfolg virtueller Teams ist dabei virtuelle
Niibe. Virtuelle Nihe ist die gefiihlte Nihe in der Zusammenarbeit
und Kommunikation zwischen mindestens zwei Menschen mit wenig
oder keinem »Face-to-Face«-Kontakt [5].

Viele von uns kennen das Gefiihl, einer Person oder einer Organi-
sation in der Ferne nahe zu sein, obwohl mit beiden wenig oder kein
Kontakt von Angesicht zu Angesicht méglich ist. Die proaktive Uber-
nahme von Prozessen oder die Wahl eines individuell passenden Me-
diums (wie Video oder Chat) sind Beispiele, die ein Gefiihl virtueller
Nihe vermitteln kénnen. Das Erschaffen virtueller Nihe erzeugt eine
gefiihlte Gemeinschaft innerhalb des globalen Projektteams. Ausschlag-
gebend ist ein Gefiihl von Zugehérigkeit und Verantwortung.

Erst wenn sich Projektteammitglieder einander nahe fiihlen,
fiihlen sie sich ihrer Gruppe zugehorig und agieren bewusst auf eine
Weise, die vorteilhaft fiir die ganze Gruppe ist — egal, wie grof die
geografische und zeitliche Distanz zwischen ihnen ist. Dann erst kann
Vertrauen entstehen — ein gefiihlter Zustand, der durch bewusste und
gezielte Interaktion und Begegnung erarbeitet werden muss. Die Er-
zeugung virtueller Nihe geschieht in solchen gezielten Begegnungen
und ist daher eine notwendige Voraussetzung fiir das Entstehen von
Vertrauen. Sie stellt sicher, dass die Zusammenarbeit erfolgreicher und
effektiver abliuft. Ohne sie sind die Erfolgsaussichten eines internatio-

Nahe und Mehraufwand

Stellen Sie sich eine Familie beim Monopolyspiel am Sonntagnachmittag vor.
Der Sohn bekommt Durst und geht in die Kiiche, um sich etwas zu trinken zu
holen. Weil er sich den anderen nahe flhlt, fragt er, ob er ihnen etwas mitbrin-
gen kann. Einfacher ware es, wenn er nur an sich denken wiirde. Sein Zugeho-
rigkeitsgefliihl und Verantwortungsbewusstsein lassen ihn jedoch ganz selbstver-
standlich einen Mehraufwand, ein Extra an Arbeit auf sich nehmen, von dem die
ganze Familie profitiert.
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nalen Projekts oder einer internationalen Kooperation deutlich gerin-
ger.

Erfolgreiche virtuelle Zusammenarbeit funktioniert nach dem
gleichen Prinzip: Mitarbeiter, die sich ihrem globalen Projektteam
zugehérig und verantwortlich fihlen, denken fiir ihre Kollegen und
Kolleginnen mit und scheuen zusitzlichen Aufwand nicht. Wenn die-
ses Gefiihl der Zugehérigkeit und Verantwortung fehlt, tritt schnell ein
negativer Effekt des »Lifehackings« ein: Dann machen wir die Dinge
so, wie sie fiir uns am einfachsten sind, nicht aber am wertvollsten fiir
unser globales Projekt. Deshalb ist die Erzeugung eines virtuellen Zu-
gehorigkeitsgefiihls eine Investition, die fiir Organisationen sehr effizi-
ent und kostensparend ist.

Wenn es um eine solche Investition in die Entwicklung virtueller
Teams geht, ist die Vorstellung weit verbreitet, dass ein Team-»Kick-
off, also der Auftakt eines virtuellen Projektteams, ein physisches
Treffen verlangt, um das erforderliche Gemeinschaftsgefiihl zu er-
zeugen [6]. Ein Face-to-Face-Auftakt sollte auch stattfinden, wenn er
wirtschaftlich machbar ist. Viel mehr Sinn macht es jedoch, das erste
Kick-off virtuell durchzufiihren, um das Team von Anfang an auf sein
zentrales Merkmal einzustimmen: die virtuelle Zusammenarbeit. Wenn
es gelingt, im virtuellen Auftakt Nihe herzustellen, kann diese Nihe
wihrend der gesamten Projektphase einfacher aufrechterhalten werden
als nach einer nur physischen Auftaktveranstaltung. Denn nach dieser
stehen die Teams dann vor der Aufgabe, die im Face-to-Face-Treffen
erzeugte Nihe in die Virtualitit zu transportieren.

Purple Space - ein virtueller Biiroraum fiir die globale
virtuelle Zusammenarbeit

Die Herausforderung fiir Projektleiter virtueller Teams ist also, das glei-
che Gefiihl der Zusammengehorigkeit, der Nihe und des Vertrauens
tiber die Entfernung zu erzeugen, das entsteht, wenn Teammitglieder
physisch zusammen sind [7]. Dazu ist es notwendig, auch riumlich
umzudenken: Virtuelle Zugehérigkeit wird nicht in einem physischen,
sondern in einem virtuellen Raum erzeugt.
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Wenn man sich die lokalen Geografien und Kulturen, aus denen
globale Teams zusammengestellt sind, farblich vorstellt, kann man
sich Teammitglieder in blauen, roten oder griinen Riumen denken.
In Eriks Beispiel sind etwa die deutschen Projektmitglieder in ihrem
lokalen »roten« Bereich zu Hause, die chinesischen Kollegen und Kol-
leginnen im »blauen, der indische Kollege im »griinen«. Wenn sie in

New space of collaboration (The Purple Space of belonging)

Abb. 1: Purple Space

der Virtualitit zusammenkommen, entsteht ein neuer Raum, den wir
als »Purple Space« bezeichnen [8].

Ein Purple Space ist also ein virtueller Raum, der bewusst fiir globale
Zusammenarbeit geschaffen und in dem die globale Vielfalt bestmég-
lich ausgeschopft wird. Dabei wird die Komplexitit des Aufeinander-
treffens der lokalen (der roten, blauen und griinen) Eigenheiten redu-
ziert, indem ein eigenes Umfeld speziell fiir die virtuelle Kollaboration
kreiert und mit Methoden und Arbeitsweisen ausgefiillt wird, die
virtuelle Hochstleistung erméglichen.
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Damit dieser virtuelle Raum mit Leben gefiillt wird, bedarf es der Er-

zeugung virtueller Nihe in drei Bereichen:

= Technologie: Die technologischen Instrumente, die virtuelle Projekt-
arbeit so zentral charakterisieren, sind die Stithle und Schreibtische
des virtuellen Biiros. Um virtuell effizient zu arbeiten, benétigen
Projektteams eine gute technologische Ausstattung. Ein virtueller
Raum ohne Medien fiir Videokonferenzen, Chats, gemeinsame
Dokumentenablagesysteme etc. ist wie ein Biiro ohne Mébel. Und
dort will niemand arbeiten. Es geht also darum, mithilfe der Tech-
nologie einen virtuellen Arbeitsraum zu schaffen, der zum Arbeiten
einlidt und in dem sich die Teammitglieder einander nahe fiihlen
kénnen [9].

= Kultur und Normen: Jeder Arbeitsplatz ist von einer ganz individuel-
len Kultur geprigt, die wiederum formelle und informelle Normen
beinhaltet, welche den Arbeitsalltag und seine Herausforderungen
leiten. Dadurch werden Rahmen und Struktur abgesteckt, in denen
sich die Mitglieder bewegen. Dies beinhaltet einfache Dinge wie
das Pausenverhalten (Wann gehen wir zur Kaffeemaschine?) und
komplexe Aufgaben wie die Entscheidungsfindung (Wann ist eine
Entscheidung final?). In der Virtualitit ist es besonders wichtig,
eine gemeinsame Kultur und gemeinsame Normen zu entwickeln
[10]. Denn nur, wenn sich alle Teammitglieder auf Normen eini-
gen, die die fiir globale Projektteams so typische Vielfiltigkeit wi-
derspiegeln und dadurch eine Arbeitsumgebung schaffen, die einen
Rahmen und eine Struktur hat, werden sie auch gerne prisent und
produktiv sein.

= Attraktivitit: Ein weiterer Aspekt, der virtuelle Teamarbeit von
lokaler unterscheidet und den virtuellen Arbeitsraum prigt, ist
Attraktivitit. Aus Fithrungssicht betrachtet funktioniert virtuelle
Teamleitung nicht nach traditionellen Machtprinzipien. Die Virtu-
alitit macht es Teammitgliedern leicht, einen Projektleiter zu igno-
rieren, der ihre Bediirfnisse nicht erfiillt. Hierarchie und Zwang
verlieren deshalb ihre Bedeutung und werden vom Prinzip der
Attraktivitit ersetzt. Attraktivitdt meint die Frage danach, welchen
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Sinn das Individuum darin sieht, in das virtuelle Team zu investie-
ren. Je attraktiver der Projektleiter das virtuelle Arbeitsumfeld und
die Zusammenarbeit gestaltet, desto grofler wird die Bereitschaft
der Teammitglieder sein, Einsatz zu bringen. Attraktivitit zieht an
und verwandelt »Holschuld« des Projektleiters in »Bringschuld« der
Teammitglieder.

Der Purple Space wird in diesen Bereichen teils durch Aushandlungs-
prozesse zwischen allen Teammitgliedern und teils durch Festlegung
durch den Projektleiter gestaltet. Diese Aufteilung ist wichtig, um ei-
nerseits den entsprechenden Vorgaben des Unternehmens auf globaler
Ebene zu entsprechen und andererseits sicherzustellen, dass die Aus-
handlungsprozesse nicht ineffektiv werden.

Ein typisches Beispiel fiir Normen, die der Projektleiter aufgrund
von Unternehmensvorgaben festlegt, betrifft die Wahl der Medien. Das
kann etwa die Nutzung einer bestimmten Web-Plattform fiir Video-
konferenzen sowie der virtuelle Ort sein, an dem Dokumente abgelegt
und geteilt werden. Hier besteht in der Regel kein Spielraum, weil Or-
ganisationen sich fiir entsprechende Web-Plattformen entscheiden, die
dann genutzt werden miissen.

Der Projektleiter sollte zudem den Rhythmus der virtuellen Team-
begegnungen festlegen, um eine feste Rahmenbedingung fiir die Team-
arbeit zu schaffen. (Wie oft und wann kommen wir alle in Videokon-
ferenzen zusammen?) Durch die Setzung eines solchen rhythmischen
Rahmens sorgt der Projektleiter fiir einen gesunden, regelmifligen
»Herzschlag« seines Teams [11]. Ein Beispiel dafiir findet sich in Abbil-
dung 2.
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Example: Regular Heartbeat of a Virtual Group

Media Richness

F2F Meeting
Every 6 Months
Webconference
Every Month
(Including Video
Telefon Streaming)
Conference
Every Two
Weeks
(Including Chat
Space)
1 2 3 5 6 7 8 9 Time (Months)

Abb. 2:  Herzschlag eines virtuellen Teams (adaptiert mit Erlaubnis von [11])

Ein zentrales Thema, das ein Projektteam hingegen aushandeln kann
und sollte, betrifft das Verstindnis davon, was eine Entscheidung kon-
stituiert. Wenn Teammitglieder aus verschiedenen Kulturen (Organisa-
tions- wie nationale Kulturen) zusammenkommen, treffen regelmifig
sehr unterschiedliche Erfahrungswelten aufeinander. Was »decision«
bedeutet, wie sie getroffen wird und was der Unterschied zwischen »de-
cision« und »final decision« ist, kann sehr unterschiedlich verstanden
werden. Ein solcher Reichtum an Verstindnisméglichkeiten und Kon-
zepten kann in einem globalen Team schnell zu Missverstindnissen
und Konflikten fithren. Deshalb ist es so wichtig, dass sich die Team-
mitglieder in einem Aushandlungsprozess auf ein gemeinsames Ver-
stindnis fiir den Zeitraum ihrer virtuellen Zusammenarbeit einigen. Es
ist Aufgabe des Projektleiters, diese Aushandlungsprozesse professionell
zu moderieren und dafiir zu sorgen, dass die Ergebnisse auch langfri-
stig umgesetzt werden.
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Erfolgreiche Aushandlungsprozesse folgen dem Prinzip der tiefen
Demokratie (»Deep Democracy«), nach welchem eine Gruppe so lange
und so tief iiber eine Thematik verhandelt, bis sie sich auf einen ge-
meinsamen Nenner einigen kann [12]. Dabei entstehen oft sehr krea-
tive Losungen, die sich aus dem Aufeinandertreffen und Verschmelzen
kultureller Praktiken ergeben. Dieser Prozess kann einige Zeit in An-
spruch nehmen und auch ein gewisses Frustrationslevel erzeugen. Die
Investition ist jedoch sehr sinnvoll und 6konomisch, denn am Ende
steht ein Ergebnis, das von den Teammitgliedern unterstiitzt wird und
das ihre Vielfalt widerspiegelt.

Basierend auf ihren verschiedenen lokalen Identititen handeln die
Teammitglieder so eine gemeinsame Identitit fiir ihre virtuelle Zu-
sammenarbeit aus. Je nach Aufgabe konnen sie gleichzeitig in ihrem
lokalen Umfeld (rot, griin, blau, ...) und im Purple Space prisent sein
bezichungsweise zwischen beiden Orten hin- und herwechseln. Nach
und nach wird so das virtuelle Biiro vom Projektteam eingerichtet,
gestaltet und mit Leben gefiillt. Wenn dies gut gelingt, werden die
Teammitglieder gerne und freiwillig dorthin kommen, um ihre Arbeit
zu erledigen und dabei Hochstleistung zu erbringen.

Virtual Performance Assessment

Um virtuelle Fiithrungskrifte dabei zu unterstiitzen, die Komplexitit
virtueller Projektarbeit zu reduzieren, wurde das Virtual Performance
Assessment entwickelt [13]. Dieses Instrument misst virtuelle Nihe
in 20 Dimensionen, die in fiinf Kategorien definiert sind. Mit diesem
System konnen Projektleiter die Herstellung virtueller Nihe durch
konkrete, pragmatische Mafinahmen gezielt unterstiitzen und selber
differenziert ihre eigene Aufgabe als Fiithrungskraft evaluieren. Dieser
Prozess der Leistungsverbesserung, Virtual Performance Improvement
(VPI®), ist ein ganzheitlicher, systemischer Ansatz, der durch das Vir-
tual Performance Assessment (VPA®) erginzt wird. Durch die Evalu-
ierung der 20 Dimensionen gewihrt VPA® eine schnelle und exakte
Diagnose des Status Quo eines virtuellen Teams und zeigt konkrete
Schwachstellen auf, an denen direkter Handlungsbedarf besteht.
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Abb. 3: Uberblick: VPI®

Space and Members,
Time Tasks and
Objectives

Inclusion
E-Culture Organization

and Process

Ubersicht der funf Kategorien und 20 Dimensionen des Virtual
Performance Assessment (VPA®)

= Organisation und Prozess beinhalten den Zugang zu Informationen
und Entscheidungen, die Integration von Arbeitsabliufen, die orga-
nisatorische Relevanz der Arbeit eines Teams sowie die Fihigkeiten
der Teammitglieder zur Selbstorganisation.

= Bei Ort und Zeit geht es um den geografischen Vorteil der Vertei-
lung eines globalen Teams, um Arbeitszeitiiberschneidungen, in
gemeinsamem Dialog verbrachte Zeit sowie um den Zeitaufwand,
den Teammitglieder in die gemeinsame Arbeit investieren.

30
25
20
15
1.0

5

Organization Space and Time E-Culture Members, Tasks,
and Process P s ' ' e and Objectives

Abb. 4: Ubersicht: VPA® (Die vertikalen Linien gzeigen die unterschiedlichen Perspektiven
innerhalb des Teams an.)
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= In der Kategorie /nklusion werden die vier Dimensionen Kom-
munikationsstile, Arbeitsstile, Feedback-Kompetenz und Shared
Leadership gemessen und bearbeitet. Sie bilden das Herzstiick von
VPI® und VPA®, denn hier geht es darum, auf Basis der verschie-
denen, vorhandenen Kulturen in einem Team eine neue Kultur
auszuhandeln. Dabei wird die kulturelle Vielfalt eines globalen
Teams nicht vereinheitlicht, sondern produktiv genutzt, sodass sich
alle Beteiligten in ihren Eigenarten wiederfinden und dadurch ein
Mehrwert entsteht.

= Bei E-Kultur geht es um die globale »Netiquette« einer Organisa-
tion sowie um Medienkompetenz, Online-Identitit und virtuelle
Erfahrungen in einem Team.

= In der Kategorie Team, Aufgaben und Ziele geht es darum, an der
Sprachkompetenz, der Qualitit der Beziehungen innerhalb eines
Teams, an dessen Bereitschaft zur Informationsweitergabe sowie an
der Identifikation der Teammitglieder mit ihrem Team und dessen
Zielen zu arbeiten.

Im Folgenden verdeutlicht je ein Praxisbeispiel mit konkreten Hand-
lungsempfehlungen aus den fiinf VPA-Kategorien, wie Fithrungskrifte
virtuelle Nihe in einem globalen Projektteam gezielt erzeugen kénnen.
Wir greifen dabei auf unser Eingangsszenario zuriick, bei dem Erik, der
globale Projektteamleiter, im Mittelpunke steht.

Praxisbeispiel 1: Zugang zu Informationen und Entscheidungen
(Kategorie Organisation und Prozess)

Herausforderung: Die Projektorganisation ist komplexer, da mehrere

Business Units und Niederlassungen, teilweise mit eigenen Tools und

Prozessen, beteiligt sind.

= Beginnen Sie als Fithrungskraft die wochentlichen virtuellen
Meetings mit einer Informationsrunde, in der Sie allen Team-
mitgliedern von den aktuellen Entwicklungen und Nachrichten
aus dem Machtzentrum Threr Organisation berichten. Gestalten
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Sie diese Berichte informell. Dadurch erhalten die Informationen
»Insider«-Charakter und bringen auch geografisch entfernte Mit-
glieder auf den neuesten Stand.

= Tauschen Sie dabei nicht nur formelle, sondern auch informelle
Informationen aus, weil letztere oftmals wichtiger sind. Stellen Sie
sich vor, Sie treffen Thre Kollegen und Kolleginnen am Kaffeeauto-
maten im Biiro und tauschen den »Tratsch« der Woche aus.

= Bezichen Sie weiter entfernte Teammitglieder in lokale »Face-to-
Face«-Meetings ein, indem Sie ihre Bilder aufstellen. Halten Sie
mit der Gruppe wihrend der Diskussionen und Entscheidungs-
prozesse vor jedem Bild inne und fragen Sie sich, welche Interessen
und Ansichten die jeweilige Person vertreten wiirde und was eine
bestimmte Entscheidung fiir sie bedeuten kann. Teilen Sie diese Re-
flexionen mit den auswirtigen Kollegen und Kolleginnen wihrend
des Meetings auf einer Teamchatplattform. Auf diese Weise sind sie
immer einbezogen.

Praxisbeispiel 2: Zeitunterschiede (Kategorie Raum und Zeit)

Herausforderung: Abstimmungen iiber Prozesse und Entscheidungen

miissen zwischen verschiedenen Lindern und/oder Zeitzonen stattfin-

den.

= Fiihren Sie »rotierende« Arbeitszeiten ein, um synchrone, gemein-
same Arbeitszeit zu schaffen. Ein globales Projektteam kann zum
Beispiel entscheiden, immer donnerstags abwechselnd zu rotieren:
Jede Woche kommen und gehen die Mitglieder an den unter-
schiedlichen Standorten zu unterschiedlichen Zeiten. Dadurch
hat das Team einmal wéchentlich sechs Stunden iiberlappende Ar-
beitszeit, in der Meetings organisiert oder Entscheidungen schnell
getroffen werden konnen.

= FEine andere Maglichkeit ist, tiglich einen bestimmten Zeitraum im
Kalender fiir synchrone virtuelle Teamarbeit zu reservieren. Damit
kann auch umfangreiche E-Mail-Korrespondenz vermieden wer-

den.
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Praxisbeispiel 3: Feedback-Kompetenz (Kategorie Inklusion)

Herausforderung: Erik als Projektleiter ist unsicher, inwieweit die Kul-

turen, aus denen die Projekt-Mitglieder kommen, Einfluss auf das

Feedbackverhalten haben. Er geht davon aus, dass viele Missverstind-

nisse auf unterschiedliche Erwartungen an das Feedback zuriickzufiih-

ren sind.

= FErarbeiten Sie sich mit Ihrem Team das Verstindnis, dass Feedback
eine automatische und respekevolle Riickmeldung zu allen As-
pekten der Teamarbeit und nicht mit negativer Kritik gleichzuset-
zen ist. Feedback sollte in drei Varianten gegeben werden:
a) Mehr davon/weiter so (continue)
b) Gut, aber bitte noch mehr von diesem oder jenem (start)
c) Stopp, nicht weiter (szop)

= Feedback-Stile und Kompetenzen sind stark kulturell geprigt. In
manchen Kulturkreisen bedeutet jede offene Kritik ein Angriff auf
die personliche Ehre, wihrend in anderen nur direkte Riickmel-
dungen akzeptiert und auch als Feedback verstanden werden. Feed-
back-Kompetenz in virtuellen Teams setzt genau hier an: Sprechen
Sie mit Ihren Kollegen und Kolleginnen iiber die Erfahrungen,
Erwartungen und Priferenzen zum Feedback. Wird Feedback als
etwas Positives empfunden, das die Gruppe voran und niher zu-
einander bringt oder besteht aufgrund vergangener Erfahrungen
Angst?

= Erarbeiten Sie Mittel und Wege, um Feedback zu geben und da-
rauf zu reagieren, mit denen sich alle Teammitglieder identifizieren
kénnen. Nutzen Sie die vorhandenen Medien und achten Sie dabei
individuelle Befindlichkeiten, soweit diese die anderen Mitglieder
nicht beeintrichtigen. Feedback kann ebenso per Video oder in ei-
ner Telekonferenz in Anwesenheit aller wie in einer E-Mail oder in
einem Chat gegeben werden.
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Praxisbeispiel 4: Medienkompetenz (Kategorie E-Kultur)

Herausforderungen: \Webkonferenzen, die das Herzstiick der Projekt-

kommunikation bilden, verlaufen zum Teil chaotisch. So starten zum

Beispiel virtuelle Sitzungen mit grofler Zeitverzdgerung, da sich nicht

alle Mitglieder piinktlich einloggen. Oder es werden versendete Meet-

ing-Agenden von einigen Projektteammitgliedern erst im Nachhinein

nicht akzeptiert. Zudem divergieren die englischen Sprachkenntnisse

der Projekemitglieder.

= Definieren Sie klar und deutlich die Aufgaben aller Teilnehmenden
vor einem Meeting. Kliren Sie, warum jeder Teilnechmer und jede
Teilnehmerin eingeladen ist und was von ihnen wihrend des Meet-
ings und danach erwartet wird. Fiir blofen Informationsaustausch
ist eine Teilnahme nicht notwendig, dies kann auch asynchron ge-
schehen.

= Wihlen Sie die passende Technologie fiir das Meeting. Hiufig wer-
den Online-Meetings auf blofes Mithéren reduziert und im An-
schluss wird ein Protokoll verfasst. Sie erreichen jedoch ein wesent-
lich hoheres Maf$ an Mitverantwortung und Entscheidungssicher-
heit, wenn Thre Teammitglieder die Stimmen der anderen héren,
tiber Video deren Gesichter sehen und gleichzeitig das gemeinsame
Dokument erfassen und bearbeiten kénnen.

= Fiihren Sie »Globish« in Threm Team ein, eine simplifizierte Version
des Englischen, die global gesprochen wird. Komplizierte Vokabeln
und grammatikalische Konstruktionen werden dabei durch ein-
faches Englisch ersetzt.

= Lassen Sie die Mitschrift des Protokolls zeitgleich fiir alle sichtbar
sein. Das ermoglicht allen Teilnehmenden, das Gesagte gleichzeitig
zusitzlich zu lesen und dadurch oftmals besser zu verstehen.

= Erméglichen Sie, dass Fragen und Kommentare wihrend des Meet-
ings sowohl miindlich als auch schriftlich platziert werden kénnen.
Es ist zu empfehlen, dafiir immer eine Chat-Option bereitzustellen.

= Moderieren Sie das Meeting miindlich und schriftlich oder tibertra-
gen Sie die Moderation an ein anderes Teammitglied.
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Praxisbeispiel 5: Qualitat zwischenmenschlicher Beziehungen
(Kategorie Team, Aufgaben und Ziele)

Herausforderung: Einige der Projektteammitglieder halten nicht viel

von virtuellen Projekten und haben auch wenig Erfahrung damit. Zu

den Kollegen und Kolleginnen an anderen Standorten haben sie wenig

bis keinen Kontakt und empfinden eine Teilung im Team zwischen

»uns« und »denen«. Die Bereitschaft zum Austausch ist gering und die

Stimmung gedriicke.

= Regen Sie einen Erfahrungsaustausch iiber vergangene Projekte
zwischen allen Teammitgliedern schon zu Beginn einer lingeren
Zusammenarbeit an. Positive wie negative Erfahrungen und He-
rausforderungen diirfen geteilt werden. Die Zuhérenden sollten
dazu aufgefordert werden, keine Werturteile zu fillen. Besprechen
Sie, was die geschilderten Erfahrungen fiir die aktuelle Zusammen-
arbeit bedeuten kénnen — insbesondere, welche Herausforderungen
und Chancen sich daraus fiir das gesamte Team ergeben.

= Geben Sie Thren Teammitgliedern ausreichend Raum und Zeit, um
sich untereinander kennenzulernen und sich miteinander vertraut
zu machen. Stellen Sie dafiir informelle Kommunikationskanile
bereit und grenzen Sie diese deutlich von den formellen ab.

= Fiihren Sie regelmiflige Gespriche mit Ihrem Team iiber die Ent-
wicklungen der Team- und Bezichungskultur. Dadurch motivieren
Sie Thre Kollegen und Kolleginnen und erhshen die Qualitit der
Zusammenarbeit.
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Zusammenfassung

Ein zentraler Faktor flr den Erfolg virtueller Teams ist
virtuelle Nahe, die in einem virtuellen Arbeitsraum,
dem sogenannten »Purple Space«, bewusst erzeugt
wird. Ohne diese virtuelle Nahe sind die Erfolgsaus-
sichten eines internationalen Projekts deutlich gerin-
ger. Traditionelle Fihrungs- und Managementprak-
tiken entfalten dabei kaum die gewlinschte Wirkung.
Leiter virtueller Projektteams kénnen die Komplexitat
der virtuellen Arbeit reduzieren, indem sie virtuelle
Nahe in drei Bereichen herstellen: Technologie, Kultur
und Attraktivitat. Dabei hilft das Virtual Performance
Improvement, eine ganzheitliche Intervention, die
sich spezielle Aspekte der virtuellen Zusammenarbeit
ansieht, welche auch durch das dazugehdérige Virtual
Performance Assessment gemessen werden kdnnen.
Der Erwerb der notwendigen Fahigkeiten zur Fliihrung
und zum Management erfolgreicher virtueller Pro-
jektteams setzt ein umfassendes Umdenken voraus.
Sofern dies gelingt, kdnnen virtuelle Teams Héchstlei-
stungen erreichen.
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Empathie im internationalen
Projektmanagement

Insbesondere in multinationalen Teams haben empa-
thische Projektmanager signifikant bessere Chancen,
Mitarbeiter zu integrieren und ein Projekt zum Erfolg
zu fuhren. Deshalb sollten Themen wie Emotionale
Intelligenz und Empathie auch auf dem Ausbildungsplan
internationaler Projektmanager stehen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W was empathie-basierte Teamflihrung bedeutet,
* ®m welche Herausforderungen und Losungsansatze
es im Bereich interkultureller Projekte gibt und
B welche Konsequenzen das fiir die Ausbildung der
Manager interkultureller Projekte hat.

YVONNE G. SCHOPER

Einleitung

Die digitale, globalisierte und vernetzte Welt des 21. Jahrhunderts

ist gekennzeichnet durch Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und
Ambiguitit (abgekiirzt mit dem englischen Akronym »VUCA« —Vo-
latility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity, das aus dem US-
Militidr stammt). Dies gilt fiir Politik und Gesellschaft ebenso wie fiir
die Wirtschaft, die 6ffentliche Verwaltung, aber auch fiir Medien oder
Not-for-Profit-Organisationen. Diese instabilen Rahmenbedingungen
bringen es mit sich, dass Organisationen ihre Wertschopfung zuneh-
mend in Form von Projekten generieren. Denn nicht mehr nur die
richtige Strategie, sondern die effiziente und effektive Umsetzung der
Strategien mittels Projektportfolios wird zum Erfolgsfaktor von Orga-
nisationen, deren Zukunft von der erfolgreichen Durchfiihrung der
richtigen Projekte abhingt. Die zunehmende Globalisierung bringt es
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mit sich, dass diese Projekte in immer gréflerem Umfang nicht mehr
national, sondern international durchgefiihrt werden, und zwar nicht
nur von multinationalen Organisationen, sondern ebenso in mittel-
stindischen Betrieben wie in gerade gegriindeten Start-Up-Unterneh-
men, den sogenannten Born Globals, die gleich nach ihrer Griindung
auf eine internationale Ausrichtung setzen.

War es frither nur eine kleine elitire Gruppe von Kaufleuten, Di-
plomaten oder Expatriats, die international titig waren, so sind heute
Ingenieure, Informatiker, Mediziner, Naturwissenschaftler genauso
wie Betriebswirte oder Designer aufgefordert, mit Projektkollegen und
anderen Stakeholdern mit einem anderen kulturellen Hintergrund,
Verhalten und anderen Werten zusammenzuarbeiten, um ein gutes
Projektergebnis zu erzielen.

Doch interkulturelle Projekte haben ihre eigenen GesetzmifSig-
keiten. Ein guter nationaler Projektleiter ist nicht zwangsliufig auch
ein erfolgreicher internationaler Projektmanager: Zu groff sind die
Unterschiede zwischen nationalen und internationalen Projekten, als
dass hier die Erfolgsfaktoren aus nationalen Projekten auf internatio-
nale Ebene transferiert werden kénnten. Zusitzlich zu den klassischen
technischen sowie den Verhaltens- und Kontext-Projektmanagement-
Kompetenz-Elementen [21] bedarf es weiterer Fahigkeiten, um inter-
nationale Projekte erfolgreich zu planen, zu steuern und zu leiten. Die
Rolle, die die Empathie in diesem Kontext spielt, wird im vorliegenden
Beitrag untersucht.

Abgrenzung von Empathie, Emotionaler Intelligenz und
Interkultureller Kompetenz

Empathie leitet sich ab vom griechischen Wort »empatheia«, was »Ein-
fiihlung« bedeutet, und wird im Duden definiert als »die Bereitschaft
oder Fihigkeit, sich in die Einstellung anderer Menschen einzufiihlen«
([11], S. 215). Eine andere Definition bezeichnet »Empathie als Fa-
higkeit, sich in die Gedanken, Gefiihle und das Weltbild des anderen
hineinzuversetzen. Dabei geht es darum, (...) die Welt mit den Augen
des anderen zu betrachten und nachzuvollziehen, was ihn zu bestimm-

ten Handlungen oder Meinungen bewegt« ([4], S. 1).
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In seinem Buch »Emotional Intelligence« beschreibt Daniel Goleman

die Empathie als einen von vier Kompetenzbereichen von Emotionaler

Intelligenz. Diese vier Bestandteile lauten:

= Selbstwahrnehmung (self-awareness): Wahrnehmen und Verstehen
der eigenen Gefiihle,

= Selbstmanagement: Kontrolle der eigenen Gefiihle und
Handlungen,

= Einfiihlungsvermigen (empathy): Wahrnehmen und Verstehen der
Gefiihle anderer,

= Beziehungsmanagement (relationship management): Verstehen und
Beeinflussen von zwischenmenschlichen Beziehungen (vgl. [13]).

. Jawaharlal Nehru zum Begriff der Empathie

* Jawaharlal Nehru, Indiens erster Premierminister, beschrieb eine empathische
Grundeinstellung wahrend seines Besuchs in New York 1949 wie folgt: »If we
seek to understand people, we have to try to put ourselves, as far as we can,
in that particular historical and cultural background. It is not easy for a person
of one country to enter into the background of another country. So there is
great irritation, because one fact that seems obvious to us is not immediately
accepted by the other party or does not seem obvious to him at all! But that ex-
treme irritation will go when we think that he is just differently conditioned and
simply can’t get out of that condition. One has to recognize that whatever the
future may hold, countries and people differ in their approach to life and their
ways of living and thinking. In order to understand them, we have to understand
their way of life and approach. If we wish to convince them, we have to use their
language as far as we can, not language in narrow sense of the word, but the
language of the mind. That is one necessity. Something that goes even further
than that is not the appeal to logic and reason, but some kind of emotional
awareness of other people.« [26]

Empathie-basierte Fiihrung

Fiir das Projektmanagement ist Empathie nicht Selbstzweck, sondern
wird von einem Projektmanager in Form von empathischem Fiih-
rungsverhalten eingefordert. Empathisches Fithrungsverhalten wird
definiert als ein »Fiithrungsverhalten, das auf der Basis eines affektiven
und eines kognitiven Vermégens des Fithrenden zur Einfithlung in den
Mitarbeiter entsteht. Empathisches Fithrungsverhalten zeigt sich vor
allem darin, dass die Fiihrungskraft der Klirung von Mitarbeiterbe-
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diirfnissen in der gemeinsamen Kommunikation einen angemessenen

Platz gibt. Dazu gehért auch die Bereitschaft, aufgedeckte Bediirfnisse
(...) zu respektieren und nicht iiber sie zu urteilen. Dies ist keineswegs

damit gleichzusetzen, eigene Ziele und Aufgaben den Bediirfnissen der
Mitarbeiter unterzuordnen.«([30], S. 8 f.)

Empathie wird hiufig als softes, eher weibliches Fithrungsverhalten
missverstanden. Dass dem nicht so ist, schreibt Stefano: »Make no
mistake about it, successful, empathic leaders are not soft on perfor-
mance. They are usually hard-core, goal-driven leaders, but they also
possess the ability to temper that drive with an understanding of their
people’s wants, needs and desires. At the end of the day, they ultimately
get what they want without 'road kill' along the way.« ([32], S. 6)

Eng verbunden mit dem Verstindnis von Empathie als Fihigkeit,
die Welt mit den Augen des anderen zu betrachten, geht der Begriff
der Interkulturellen Kompetenz einher. Interkulturelle Kompetenz ist
definiert als »Fahigkeit, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren
im Wahrnehmen, Urteilen, Empfinden und Handeln bei sich selbst
und bei anderen Personen zu erfassen, zu respektieren, zu wiirdigen
und produktiv zu nutzen, im Sinne einer wechselseitigen Anpassung,
zur Toleranz gegeniiber Inkompatibilititen und einer Entwicklung hin
zu synergietrichtigen Formen der Zusammenarbeit, des Zusammen-
lebens und handlungswirksamer Orientierungsmuster in Bezug auf
Weltinterpretation und Weltgestaltung« ([33], S. 137). Wichtige Ele-
mente interkultureller Kompetenz sind unter anderem das Verstehen
des Verhaltens von Menschen anderer kultureller Prigung, deren Art
zu denken, die Fihigkeit, die eigene Art des Denkens auszudriicken,
und Empathie. Somit ist Empathie ein wesentlicher Bestandteil Inter-
kultureller Kompetenz.

Empathie-basierte Teamfiihrung

In der Studie »Top Teams — Why some work and some don’t: Five
Things the best CEOs do to create outstanding Executive Teams,
die die Hay Group gemeinsam mit der Harvard Universitit und dem
Dartmouth College durchfiihrte, wurden die Erfolgsfaktoren heraus-
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ragender Teams untersucht. Darin wird Empathie neben Integritit als
die Eigenschaft bewertet, die wesentlich iiber den Erfolg von Teams
entscheidet (vgl. [27], S. 7).

Die Studie fasst zusammen: »Empathy is incredible important to
the successful team’s dynamic. This is because members of a team will
only 'buy in' to the team process if they feel they are being heard and
understood. Resentment and withdrawal are the inevitable result if
people feel their ideas and input are not being fairly evaluated.« [28]

Auch in einer Produktivititsstudie der AT&T Bell Laboratories
wird festgestellt: »Hochleistende Gruppen haben Mitglieder, welche
die Entwicklung eines Konsenses durch Empathie, Kooperation und
soziale Kompetenz férdern.« ([1], S. 261)

Gut auf den Punkt bringt es der GlaxoSmith-Kline Vice President
S.E Stefano: »Empathy is the final essential in the ICE model (Integ-
rity, Courage, Empathy: The three Leadership Essentials) (...), the
special ingredient that distinguishes truly great leaders from everyone
else. Empathy is the 'secret sauce' that enables them to balance meeting
their own goals and objectives with a genuine regard for the people
whom they lead.« ([32], S. 6)

Und selbst im Militir wird Empathie als wesentliches Fiithrungs-
instrument gesehen. So schreibt W.G. Pagonis, der im Golfkrieg iiber
40.000 US-Soldaten befehligte: »To lead successfully, a person must
demonstrate two active, essential, interrelated traits: expertise and em-
pathy.« ([29], S. 108)

Interessant ist, dass es sich bei der Empathie-Forschung als Fiih-
rungsinstrument beinahe ausschliefflich um US-amerikanische Studien
handelt. Die bis dato einzige deutsche qualitativ-empirische Studie
»Empathie in der Personalfiihrung« von Tobias Schmid von 2010, in
der er 33 deutsche Fiihrungskrifte hinsichtlich ihres Fithrungsstils
befragte, zeigt ein heterogenes Bild auf: Zu den Vorteilen empathi-
scher Fithrung wie Forderung der Mitarbeiterbindung, Motivation,
Commitment und Vertrauensforderung bei den Mitarbeitern liegt bei
den Fiihrungskriften teilweise das Verstindnis vor, dass empathisches
Fithrungsverhalten bei den Mitarbeitern den Eindruck von Schwiche,
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Verletzbarkeit, Angreifbarkeit und mangelnder Distanz erzeugen kénne
([30], S. 151 £.). Dies zeigt, dass sozial kompetente, empathie-basierte
Personalfiihrung in Deutschland noch nicht richtig verstanden und
auch noch nicht durchgiingig in der Fithrungspraxis angewendet wird.

Herausforderungen internationaler Projekte und
aktuelle Losungsansatze

In interkulturellen Projekten ist alles anders als in monokulturellen
Projektteams: angefangen von der Entwicklung der Individuen zu
einem Team iiber die Vereinbarung einer gemeinsamen Arbeitsweise
und der Projekeziele bis zur Art und Weise der Kommunikation im
Projekt (und damit ist nicht eine einheitliche Sprache gemeint). Auch
das Erzielen eines gemeinsamen Verstindnisses iiber verbindliche Ver-
einbarungen oder von Zeit als Basis der Terminplanung, die Eskalation
von aufkommenden Problemen, das Verstindnis von und das Einge-
hen noch akzeptabler Risiken, der richtige Umgang mit michtigen
kritischen Stakeholdern oder die Eskalation von Problemen bis hin zur
Bewertung des Projektstatus unterscheiden sich in monokulturellen
und interkulturellen Projektteams erheblich. Diese Liste der Unter-
schiede zu monokulturellen Projektteams lief3e sich noch betrichtlich
ausweiten [22].

Die kulturelle Prigung und damit die Werte und das Verhalten der
Menschen beeinflussen jeden Einzelnen in unbewuf3ter Weise in der
Hinsicht, dass sie auf alles, was das Individuum macht und wie es sich
verhilt, bis hin zu seinem Denk-, Arbeits- und Kommunikationsstil,
einen direkten Einfluss hat. Kultur greift in jede Handlung, jeden Pro-
zess, jeden Arbeitsschritt, jede Kommunikationssituation jedes einzel-
nen Teammitglieds ein und stellt damit — iiber das Erreichen der drei
im Magischen Dreieck des Projektmanagements dargestellten Zielpara-
meter Termine, Kosten und Projektergebnis (modellhafte Darstellung
in Abb. 1) — eine iibergeordnete dritte Dimension dar.

Diese dritte Dimension tritt jedoch nicht immer offen zutage, son-
dern zeigt sich in der Regel indirekt, meist in Form von Missverstind-
nissen. Im Folgenden werden die unterschiedlichen Arten von Missver-
stindnissen in interkulturellen Projekten dargestellt.
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Abb. 1: Das Magische Dreieck des Projekrmanagements in interkulturellen Projekten

Arten von interkulturellen Missverstandnissen
Die Entwicklung einer individuellen Personlichkeit hingt von vielen
verschiedenen Faktoren ab, insbesondere davon, in welcher Familie,
Gesellschaft und in welchem kulturellen Umfeld eine Person aufwichst
[23]. Ein Individuum ist immer den #ufleren Umstinden ausgesetzt,
die einen direkten Einfluss auf seine Entwicklung haben. Dies ist mit
der Definintion von Kultur als kollektiver mentaler Programmierung
[18] gemeint, die die Art und Weise, wie Werte und Normen generiert,
wahrgenommen und von den Individuen gelebt werden, prigt. In ei-
ner Nationalkultur nimmt die Mehrheit der Menschen eine spezifische
Situation dhnlich wahr. Folglich nimmt diese gesellschaftliche Gruppe
auch die Reaktionen auf diese Situation dhnlich wahr und versteht
demzufolge die verbalen, insbesondere aber auch die damit verbun-
denen non-verbalen Botschaften in gleicher Weise.

In internationalen Projekten kommen jedoch unterschiedliche
kulturelle Programmierungen zusammen. Das zeigt sich insbesondere
darin, wie die Menschen miteinander interagieren und kommunizie-
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ren, wie sie also jedwede Art von Botschaft senden oder empfangen
[2]. Aufgrund der unterschiedlichen Arten des Erzeugens, Wahr-
nehmens und Interpretierens der jeweiligen Botschaften fiihrt eine
asymmetrische interkulturelle Kommunikation schnell zu Fehlinter-
pretationen, also zu Missverstindnissen unter den Projektpartnern.
Aufgrund der Tatsache, dass jedes Teammitglied seinen eigenen
kulturellen Hintergrund mitbringt, nimmt jeder die Reaktionen des
anderen Projektpartners in der Art und Weise auf, wie es in seiner je-
weiligen Kultur iiblich ist.

Kommunikationswissenschaftler gehen davon aus, dass nur sieben
Prozent der zwischenmenschlichen Kommunikation auf rein sprach-
licher Ebene stattfindet [24]. Untersuchungen des US-amerikanischen
Mediziners Mehrabian ergaben, dass bei interpersonaler Kommunika-
tion 93 Prozent aller gesendeter Bedeutungsinhalte durch nonverbale
Schliisselreize zum Ausdruck gebracht wird (38 Prozent durch Mimik,
Stimmlage und Augenkontakt und 55 Prozent durch Kérperhaltung).
Insbesondere in interkulturellen Kommunikationssituationen ist auf-
grund der unterschiedlichen kulturellen Prigungen die Wahrschein-
lichkeit sehr grof3, dass es hierbei zu Missverstindnissen kommt. Nach
der kanadischen Kulturwissenschaftlerin Nancy Adler gibt es fiinf
Grundtypen von méglichen interkulturellen Missverstindnissen, die
jeder interkulturelle Projektmanager unbedingt kennen sollte.

Interkulturelle Fehl-Wahrnehmung

»No two national groups see the world in exactly the same way.« ([2],
S. 3) Dieses Phinomen ist verantwortlich dafiir, dass Individuen un-
terschiedlicher nationalkultureller Herkunft Situationen, Handlungen
und Menschen unterschiedlich wahrnehmen. Dabei ist Wahrnehmung
wie folgt definiert: »Perception is the process by which each individual
selects, organizes, and evaluates stimuli from the external environment
to provide meaningful experiences for himself or herself.« ([2], S. 3)
Diese Wahrnehmungsfilter sind weder angeboren noch absolut,
sondern sie sind selektiv, erlernt, kulturabhingig, ungenau, und sie
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verindern sich in der Regel nicht iiber die Zeit. Sie werden in der
Kindheit unbewusst erlernt und dienen dazu, dass der Mensch sich in
seiner jeweiligen Umgebung schnell zurechtfindet (zum Beispiel die
Fihigkeit, wilde Tiere am Geruch zu erkennen, die ein Stidter nicht
realisiert, oder nonverbale Gesten, wenn etwa ein chinesisches Team-
mitglied der Prisentation eines Projektpartners hochkonzentriert, aber
mit geschlossenen Augen offensichtlich schlafend und scheinbar des-
interessiert zuhort). Als Ergebnis solcher Wahrnehmungsfilter nimmt
der eine Mensch Dinge wahr, die ein anderer wiederum nicht einmal
unbewusst registriert.

Interkulturelle Fehl-Interpretation

Da wir Menschen stindig mit einer Vielzahl von Stimuli aus unserer
Umwelt konfrontiert werden, die wir bei Weitem nicht alle verarbeiten
konnen, nehmen wir nur die Dinge wahr, die fiir uns potenziell eine
Bedeutung haben. Wir haben von klein auf gelernt, diese Wahrneh-
mungen stindig und zum Teil unbewusst zu interpretieren.

Interpretation heifdt, »jemandes Verhalten, Auﬁerungen o.A.in
bestimmter Weise deuten, auslegen« [11]. Menschen lernen zu inter-
pretieren, um die Komplexitit des Alltags zu reduzieren. Interpretation
hilft dem einzelnen Individuum, seine Erfahrungen zu kategorisieren,
damit diese nicht tiglich neu gemacht werden miissen, und triigt somit
dazu bei, unsere komplexe Umwelt zu vereinfachen.

»Interpretation occurs when an individual gives meaning to obser-
vations and their relationships; it is the process of making sense out of
perceptions.« ([2], S. 4) Diese Interpretation erlaubt, dass Annahmen
getroffen werden, wie mit tiglichen Routinen umzugehen ist, zum
Beispiel, wie sich eine Tiir 6ffnet und wieder schlief3t, wie sich die
Verkehrsteilnehmer im Straflenverkehr verhalten oder wie im Unter-
nehmen typischerweise Projektbesprechungen ablaufen. Diese Kate-
gorisierungen und Interpretationen hiingen wiederum sehr stark vom
jeweiligen kulturellen Hintergrund der Person ab.
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Interkulturelle Fehl-Bewertung

Zusitzlich zur kulturell geprigten Wahrnehmung und Interpretation
beeinflusst die kulturelle Konditionierung zudem auch die Bewertung
der jeweiligen Situation beziehungsweise eines anderen Individuums
durch eine Person. Bewerten bedeutet, »etwas der Qualitit, Wichtig-
keit nach (ein)zuschitzen oder zu beurteilen« [11].

Etwas zu bewerten heif3t somit, dass ein Individuum jemanden
oder eine Situation beurteilt, in gut oder schlecht einteilt. Und diese
Beurteilung hingt wiederum davon ab, in welcher kulturellen Um-
gebung derjenige aufgewachsen ist. Alle Kulturen haben ein jeweils
gemeinsames Wertesystem, das Kindern von klein auf in der Erziechung
und durch ihr jeweiliges soziales Umfeld beigebracht wird. Dieses Wer-
tesystem definiert, was fiir den Einzelnen oder eine Gruppe gut oder
schlecht beziehungsweise falsch oder richtig ist.

Missverstandnisse in der verbalen Kommunikation

Zusitzlich zu diesen drei Arten von Missverstindnissen auf Basis non-
verbaler Kommunikation gibt es noch das klassische kulturspezifische
Missverstindnis aufgrund unterschiedlicher Sprachen. Asymmetrien
im Senden und Empfangen von Information kénnen in schwerwie-
genden Missverstindnissen enden. Dies passiert dann, wenn zwei In-
dividuen nicht den gleichen kulturellen Hintergrund haben und nicht
die gleiche Muttersprache sprechen. Fehlschliisse treten beispielsweise
in Form sogenannter »false friends« auf. False Friends sind Woérter,

bei denen man aufgrund der Ahnlichkeit annimmt, man kénne sie
aus einer anderen Sprache direkt ins Englische iibernehmen und um-
gekehrt. Missverstindnisse zwischen zwei kulturell unterschiedlich
geprigten Individuen treten in der Kommunikation dann auf, wenn
das Wort in den beiden Sprachen zwar von seinem Wortstamm her
gleich ist, aber in den jeweiligen Sprachen eine unterschiedliche Bedeu-
tung hat. So bedeutet »halb fiinf« im Deutschen 4:30 Uhr und »half
five« im Englischen 5:30 Uhr. Ein »chef« ist im Englischen ein Ster-
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nekoch, der »Chef« im Deutschen ist der Boss. Eine Milliarde heifst
auf englisch »billion, Billion heif3t »trillion« und eine Trillion ist im
Englischen eine »quintillion.« »Actual« bedeutet im Englischen nicht
»aktuell«, sondern »tatsichlich«, »design« auf Deutsch »Konstruktiong,
»construction« ist aber im Englischen das »Bauwesen.« Aber auch im
Hollindischen, Franzésischen, Italienischen und Spanischen gibt es
False Friends mit englischen Wortern. Ein bekanntes Beispiel im Spa-
nischen ist »embarazada«, das zwar dhnlich klingt wie das englische
»embarrasseds, aber »schwanger« bedeutet. Diese Liste liefle sich un-
endlich fortsetzen.

Noch schwieriger wird es, wenn ein Wort vom Wortstamm her
dhnlich klingt und auch eine dhnliche Bedeutung, aber in den jewei-
ligen Sprachen eine andere Konnotation hat: So ist ein »plan straté-
gique« im Franzosischen auch ein strategischer Plan, aber bezeichnet
cher eine vage Vision und ist fern von einer taktischen Umsetzung. Ein
»compromis« ist ein Kompromiss, aber im Franzosischen gehen nur
Verlierer einen solchen ein, da er als Zeichen der Schwiche interpre-
tiert wird. »Critique« wird im franzdsischen als negativ und destruktiv
empfunden, eine »catastrophe« hingegen ist eine hiufig verwendete
Ubertreibung fiir ein kleineres Problem (vgl. [15]). Die resultierenden
méoglichen Probleme aufgrund dieser verbalen Missverstindnisse in
einem internationalen Projekt sind unendlich, zumal die Menschen in
den Projekten in der Regel Experten auf ihrem Gebiet, also Ingenieure,
Designer, Betriebswirte, Architekten sind und eben keine Ubersetzer
oder Linguisten, die sich mit dieser Thematik bereits intensiv ausein-
andergesetzt haben und entsprechend sensibilisiert sind.

Stereotypisierung

Stereotype sind mentale Vereinfachungen komplexer Eigenschaften
oder Verhaltensweisen von Personengruppen. Weltweit werden Stereo-
type benutzt, um die Komplexitit der Umwelt und die Interaktion mit
Menschen anderer Gruppen zu vereinfachen. Das Vorhandensein und
die Anwendung von Stereotypen ist somit ein normaler Vorgang und
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nicht negativ zu bewerten, solange sich der Einzelne der Reduzierung
der Realitit in Form des Stereotyps bewusst ist.

Im interkulturellen Kontext wird »Stereotyping« als »a form of
categorization that organizes our experience and guides our behaviour
toward ethnic and national groups« ([2], S. 5) bezeichnet. Stereotype
beschreiben nicht das tatsichliche Verhalten des einzelnen Menschen,
sondern die Verhaltensnorm einer spezifischen Gruppe.

In interkulturellen Projekten kénnen Stereotype sowohl hilfreich
als auch gefihrlich zugleich sein. Niitzlich kénnen sie in neuen Situa-
tionen sein, wenn zum Beispiel ein Projektteammitglied erstmals mit
seinem neuen Teamkollegen, der aus einem anderen Land stammt,
zusammentrifft. In solchen Situationen kénnen Stereotype dem Team-
mitglied helfen, eine erste Idee davon zu entwickeln, wie der andere
sich verhalten mag. Wichtig bei der Anwendung der Stereotype ist,
sich immer wieder vor Augen zu fiihren, dass das typische Verhalten
einer Gruppe auf den Einzelnen eventuell nicht zutreffen mag. Gefihr-
lich sind Stereotype, wenn sie oberflichlich angewendet, nicht bewusst
reflektiert werden und das Verhalten des anderen kategorisieren.

Der Kreislauf aus Erwartung und Bewertung

Die geschilderten fiinf Arten von interkulturellen Missverstindnissen
zu kennen ist sehr hilfreich fiir interkulturelle Projektmanager. Im
folgenden Abschnitt wird anhand eines Modells gezeigt, auf welchem
Prinzip zwischenmenschliche Interaktionen und Bezichungen basieren.
Allen Menschen gemeinsam ist das nachfolgende Schema, das je-
des Individuum jedweder kultureller Prigung stindig durchliuft: der
Kreislauf aus Erwartung, Wahrnehmung, Interpretation und resultie-
rendem Verhalten. Abbildung 2 zeigt schematisch dieses Muster.
Weltweit gleich ist, dass alle Individuen stindig Erwartungen an
das Verhalten anderer Menschen haben. Zum Beispiel erwarten die
italienischen Projektteammitglieder von ihrem neuen schwedischen
Projektleiter, dass er sie begeistert und ihnen klare Vorgaben macht.
Diese Erwartungen sind zu einem Grofiteil kulturell beeinflusst und
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Erwartung Abb. 2: Kreislauf aus
Erwartung,
Wahrnehmung
Verhalten/ Wahrnehmung und Interpre-
Handlung tation (nach

36])

Bewertung

Interpretation
Gefuhl

fithren zu einer subjektiven Wahrnehmung des Verhaltens des anderen.
So wird zum Beispiel der Projektleiter, der eindeutige Anweisungen
gibt, von seinen Teammitgliedern als starke, fihige und kompetente
Fiihrungspersonlichkeit wahrgenommen. Diese Wahrnehmung fihre
zu einem spezifischen Gefiihl (zum Beispiel des Vertrauens bei den
Teammitgliedern). Dieses Gefiihl (des Vertrauens) wiederum fiihrt zur
Interpretation des Verhaltens Zum Beispiel wird die Eroffnung einer
Diskussion durch den Projektleiter iiber eine zu treffende Entschei-
dung von den Teammitgliedern als Vertrauen des Projektleiters ge-
geniiber seinen Teammitgliedern interpretiert, was wiederum zu einer
spezifischen Handlung fiithrt (zum Beispiel aktive Unterstiitczung des
Projektleiters).

Allerdings konnte die gleiche Situation auch anders ablaufen: Die
italienischen Projektteammitglieder erwarten von ihrem neuen schwe-
dischen Projektleiter, dass er sie emotional bewegt und mit seiner
Begeisterung ansteckt und fesselt sowie jedem einzelnen Mitarbeiter
im Projekt klare individuelle Anweisungen gibt. Der schwedische
Projektleiter verfolgt jedoch einen demokratischen Fiithrungsstil, er
ist sehr sachlich und neutral in der Sache, fragt seine Teammitglieder
nach deren Meinung und trifft Entscheidungen gemeinsam im Team,
in der Projektrunde. Mit diesem Verhalten wird er von seinen italie-
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nischen Teammitgliedern als schwacher Projektleiter wahrgenommen,
der von dem Projekt nicht iiberzeugt ist und nicht selbst entscheiden
kann. Diese Wahrnehmung erzeugt ein Gefiihl der Enttiuschung bei
den Teammitgliedern. Die Enttiuschung wiederum fiihrt dazu, dass
die Eréffnung der Diskussion iiber eine zu treffende Entscheidung von
den Teammitgliedern als Unsicherheit einers verzagten Projektleiters
interpretiert wird. Mit dem Resultat, dass die Teammitglieder nicht in
die Diskussion des vermeintlich schwachen Projektleiters einsteigen
und ihn allein lassen.

Abbildung 3 zeigt den Teufelskreis aus Fehl-Erwartung, Fehl-Wahr-
nehmung, entsprechendem Gefiihl, Fehl-Interpretation und entspre-
chender Handlung, der insbesondere in interkulturellen Situationen
eintritt.

Fehl-Erwartung Abb. 3:  Teufelskreis
Handlung/ Verhal in inter-
andlung/ Verhalten kulturellen
z. B. Misstrauen S
Situationen
Fehl-
Wahrnehmung
Fehl-
Bewertung
Fehl-

Interpretation

Geflhl

Die Handlung der einen Seite provoziert eine spezifische Reaktion bei
der anderen Person. Dies ist ein Prozess, der bei jedem Menschen un-
bewusst binnen Millisekunden abliuft und der Start eines neuen Kreis-
laufs. Parallel liuft der gleiche Prozess auch bei der anderen Person ab:
so auch im Fall des schwedischen Projektleiters, der entweder die Zu-
stimmung oder Ablehnung seiner Teammitglieder wahrnimmt, also die
(Fehl-) Interpretation der anderen (»er ist (un-)sicher«) realisiert und
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entsprechend reagiert und nun tatsichlich (nicht mehr) selbstsicher
handelt.

Alle Erwartungen, die Individuen an den jeweils anderen haben, sei
es im Berufs- oder Privatleben, sind stark kulturabhingig. Aufgrund
der spezifischen Rolle, des Alters, der hierarchischen Position, des Ge-
schlechts, des Bildungsstands, des Berufs, der Religion, der Hautfarbe,
der sexuellen Orientierung usw. werden unbewusst Erwartungen an
das Verhalten des anderen formuliert, an denen er gemessen wird. Wer-
den diese Erwartungen erfiillt, entsteht Zufriedenheit. Werden die Er-
wartungen nicht erfiillt, kommt es im positiven Fall zur Uberraschung
oder sogar zur Begeisterung, im negativen Fall jedoch zu Unzufrieden-
heit beziehungsweise Enttiuschung und Verirgerung (vgl. [20]).

In monokulturellen Situationen sind die Erwartungen, die an das
Individuum aufgrund seiner Rolle, hierarchischen Position, Beruf,
Hautfarbe, Geschlecht usw. definiert werden, dem Einzelnen aufgrund
seiner Sozialisation in einer spezifischen Kultur — teils unbewusst, teils
bewusst — bekannt. Unbekannt ist dem Individuum, welche Erwar-
tungen an ihn oder sie in einem anderen kulturellen Kontext gestellt
werden: Welches Verhalten wird etwa von einem deutschen Ingenieur,
der ein Wasserkraftwerk-Bauprojekt leitet, aufseiten seiner brasilia-
nischen Teammitglieder erwartet? Umgekehrt hat der deutsche Pro-
jektleiter auch spezifische Erwartungen an seine brasilianischen Team-
kollegen, die er ihnen jedoch in der Regel nicht klar mitteilt und die
diese demzufolge auch nicht erfiillen kénnen. Ein neuer Teufelskreis
aus Fehl-Erwartungen, Fehl-Wahrnehmung, Fehl-Interpretation und
entsprechender Handlung ist somit vorprogrammiert.

In interkulturellen Situationen und somit auch in einem internationa-

len Projektteam werden die Erwartungen definiert zum einen aufgrund

= der spezifischen Rolle des anderen im Projekt (zum Beispiel Erwar-
tungen an den dominaten Projektleiter, den unterstiitzenden Pro-
jektassistenten, den akribischen Projektcontroller usw.);

= des Geschlechts des anderen (zum Beispiel Erwartungen an die
ausgleichende Projekdleiterin, die hilfsbereite Projektassistentin, die
kritisch-sorgfiltige Projektcontrollerin);
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= zudem werden diese kulturspezifischen Rollenerwartungen tiber-
lagert von den kulturspezifischen Stereotypen an die jeweilige
nationale Kultur (zum Beispiel US-Amerikaner sind extrovertiert,
Deutsche sind piinktlich und prizise usw.).

Dies fiihrt zu einer unbewussten komplexen Verkettung aus Erwar-
tungen und Bewertungen, die fiir interkulturelle Projektteams gra-
vierende Auswirkungen haben kann. Dieser Prozess beeinflusst jeden
Menschen in seinem tiglichen Verhalten und insbesondere die Arbeit
von internationalen Teams, die aus Individuen mit unterschiedlicher
kultureller Sozialisation bestehen, in einem groflen, bis heute weit un-
terschitzten Maf3.

Kritik an den kulturstandard-basierten
Projektmanagement-Trainings

Ende der 1980er-Jahre entstand aufgrund der zunehmenden Interna-
tionalisierung der Wirtschaft mit dem interkulturellen Trainingsmarke
eine neue Branche und in der Wissenschaft ein neuer Bildungszweig
der interkulturellen Wirtschaftskommunikation. Die am Markrt ange-
botenen Trainingsprogramme sind meist fokussiert auf einen Linder-
schwerpunkt oder einen Themenschwerpunkt wie zum Beispiel inter-
kulturelles Projektmanagement. Ziel dieser Trainings ist es, interkultu-
relle Kompetenz und Handlungsfihigkeit zu erwerben. Dies geschieht
iiber die kognitive, affektive und verhaltensorientierte Ebene. In den
meist nur wenige Tage dauernden Seminaren wird versucht, den Teil-
nehmern mithilfe der sogenannten Kulturstandards bezichungsweise
Kulturdimensionen méglichst viel Wissen iiber andere Nationalkul-
turen zu vermitteln.

Kulturstandards sind kulturspezifisch beschreibbare rollen- und
situationsspezifische Verhaltenserwartungen, welchen kulturspezifische
Normen zugrunde liegen. Sie bieten den Mitgliedern einer Kultur ein
Orientierungssystem des Wahrnehmens, Denkens und Handelns fiir
das eigene und fiir fremdes Verhalten und erméglichen zu entscheiden,
welches Verhalten als normal und typisch anzusehen beziehungsweise
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welches Verhalten abzulehnen ist (vgl. [33]). Die Theorie der Kulturdi-
mensionen basiert auf der Annahme, dass es universelle Themen gibt,
mit denen sich alle Kulturen auseinandergesetzt haben und dadurch
miteinander vergleichbar sind, sobald deren Positionen zu den jewei-
ligen Wertfragen bekannt sind. Ausgehend von diesen Uberlegungen
wurden in den vergangenen Jahrzehnten verschiedene Kulturdimensi-
onskonzepte entwickelt (Hofstede 2001; Trompenaars 1993; Schwartz
1994; Hall 1977), wobei der bekannteste Vertreter kultureller Werteo-
rientierungen der Niederlinder Geert Hofstede ist (vgl. [34]).

Nimmt man nun die oben beschriebenen fiinf Grundtypen méog-
licher interkultureller Missverstindnisse und versucht, diese in den
klassischen kulturstandard- beziehungsweise kulturdimensionen-
basierten Seminaren zu trainieren, stellt man fest, dass sie zwar dazu
dienen, die Ursachen eines interkulturellen Missverstindnisses kognitiv
zu analyieren, aber nicht zur Handlungskompetenz befihigen, diese in
konkreten interkulturellen Projektkonfliktsituationen adiquat anzu-
wenden und somit den Konflikt zur Zufriedenheit aller Beteiligten zu
I6sen. Dies ist jedoch eine wesentliche Anforderung an die Kompetenz
eines interkulturellen Projektmanagers.

Die Kritik an den meist auf Kulturdimensionen basierten interkultu-

rellen (Projekt-)Management-Lehrbiichern und Seminaren lisst sich in

die folgenden Kategorien untergliedern (vgl. [16], S. 110 ff.):

= Kann man etwas so Komplexes wie die Kultur einer groflen Gruppe
von Individuen oder gar einen Nationalstaat in Modellen zusam-
menfassen und messen? Ist das nicht eine viel zu grobe, fahrlissige
Vereinfachung der Realitit?

= Ist es nicht vermessen, die iiberaus komplexen Kulturtheorien
Nichtexperten in wenigen Tagen hochverdichtet vermitteln zu wol-
len? Wird damit das Ziel, eben keine Vorurteile iiber andere Kul-
turen zu vermitteln, nicht eher konterkariert und verschirft?

= In der Kulturtheorie wird der kulturelle Wandel ausgeblendet und
Nationalkulturen als Systeme mit grofier Stabilitit und Kontinuitit
dargestellt, was den Wandel und die Weiterentwicklung von Kul-
turen komplett ausblendet.
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= Ist der Ansatz, dass Kulturen voneinander getrennte, abgrenzbare,
klar umrissene soziale Einheiten darstellen, iiberhaupt realistisch?
Allein der Begriff »interkulturell« suggeriert, dass Individuen aus
unterschiedlichen Gruppen zueinander in Kontakt treten und eine
Kluft hin zu einem neuen »dritten Raumc iiberbriicken.

= Durch die Abgrenzung und den Vergleich der Nationalkulturen
werden die internen Differenzierungen innerhalb der jeweiligen
Kulturen komplett vernachlissigt und kulturelle Homogenitit
konstruiert, was nicht der Realitit entspricht. Kann man iiberhaupt
von nationalstaatlichen Kulturen sprechen? Inwieweit kann man
tiberhaupt noch von kultureller Homogenitit sprechen?

= Inwieweit haben die nationalstaatlichen Kulturtheorien in Zeiten
der Globalisierung noch Relevanz? Sind nicht heute zum Beispiel
fiir das interkulturelle Marketing vielmehr transnationale, homo-
gene Zielgruppen relevant, die die gleichen Werte, Normen, Dif-
ferenzierungsmerkmale und Marken-Codes iiber Lindergrenzen
hinweg miteinander verbindet?

= Die Uniibersichtlichkeit des Trainingsangebots und das Fehlen
von Standards, sowohl in der Ausbildung der Trainer als auch in
der Qualifizierung der Trainingsteilnehmer, machen den interkul-
turellen Trainingsmarkt undurchsichtig. Hinzu kommt, dass der
Titel »Interkultureller Trainer« oder »Interkultureller Coach« kein
geschiitzter Beruf ist. Der gesamte Marke ist auch fiir Experten un-
tiberschaubar.

Gerade internationale Projekte bestehen durch die enge Verkniipfung
sozialer und kultureller Bezichungen zwischen den unterschiedlichen
Stakeholdern aus einer Vielzahl nicht prognostizierbarer Variablen, die
durch die Situativitit interkultureller Beziehungen in immer wieder
anderen Konstellationen eine generelle Praktikabilitit und Umsetzbar-
keit des in den kurzen Trainings vermittelten kognitiven, affektiven
und verhaltensorientierten Wissens nicht gewihrleisten kénnen (vgl.

[12], S. 73).
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Das Ziel der interkulturellen Trainings miisste es daher sein, dass sie
den Teilnehmer dazu bringen, sich in die Fremdperspektive des jeweils
anderen zu versetzen und eine Einschitzung des eigenen Handelns in
der Wirkung auf die Angehérigen einer anderen Kultur bewirken. Das
Reflektieren des eigenen Verhaltens auf andere und das Erlernen neuer
sprachlicher Formen, Auflerungen und nonverbaler Signale und die
Entwicklung von Handlungsalternativen fiir bestimmte Situationen
wiirde den Projektmitgliedern in internationalen Projekten aufleror-
dentlich nutzen. Denn »interkulturelle Handlungskompetenz erfor-
dert interkulturelle Sensibilitit, da fiir die Wahl situativ angemessener
Verhaltensweisen relevante Umweltfaktoren (...) wahrgenommen und
dann korrekt interpretiert werden miissen« ([19], S. 48).

Konsequenzen fiir die Ausbildung interkultureller
Projektmanager

Vergleicht man die in diesem Beitrag herausgearbeiteten erforderlichen
Kompetenzen fiir einen erfolgreichen internationalen Projektmanager
in interkulturellen Projekten mit den Kompetenzen, die die ICB 3.0
(Individual Competence Baseline) der IPMA (International Project
Management Association) vorgibt, stellt man fest, dass die Verhaltens-
Kompetenz-Elemente zwar ein Drittel der Kompetenzelemente
ausmachen, aber diese rein auf nationale Projekte ausgerichtet sind.
Abbildung 4 zeigt alle Kompetenzelemente im sogenannten »Eye of
Competence Model« der IPMA. Das Eye of Competence soll dabei die
Integration aller PM-Elemente bei der Einschitzung einer bestimmten
Situation durch das Auge eines Projektmanagers darstellen.

Die in Abbildung 4 aufgelisteten PM-Verhaltenskompetenz-
Elemente gelten selbstverstindlich allesamt auch und gerade fiir inter-
nationale Projekte. Doch bedarf es vor allem in interkulturellen Pro-
jektsituationen noch weiterer PM-Verhaltenskompetenz-Elemente wie
Agilitit, Resilienz, Ambiguititstoleranz, Vertrauen, Beharrlichkeit und
insbesondere Empathie.

Die erste Studie zum Thema Emotionale Intelligenz (EI) im Pro-
jektmanagement wurde 2006 von R. Turner und R. Mueller durchge-
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PM-Kontextkompetenz-
Elemente
Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung
Einfiihrung von Projekt-, Programm- und
Portfolio-Management
Stammorganisation
Geschéft
Systeme, Produkte und Technologie
Personalmanagement
Gesundheit, Arbeits-, Betriebs-
und Umweltschutz

Finanzierung
Rechtliche
Aspekte

PM-Verhaltenskompetenz-
Elemente

Fuhrung

Engagement und Motivation
Selbststeuerung
Durchsetzungsvermogen

PM-technische Kompetenz-
Elemente
Projektmanagementerfolg
Interessierte Parteien
Projektanforderungen und Projekiziele
Risiken und Chancen

Entspannung und Qualitat

Stressbewaltigung Projektorganisation

Offenheit Teamarbeit
Kreativitat Problemlésung
Ergebnisorientierung Projektstrukturen

Effizienz
Beratung
Verhandlungen
Konflikte und Krisen
Verlasslichkeit
Wertschatzung
Ethik

Leistungsumfang und Lieferobjekte
Projektphasen, Ablauf und Termine
Ressourcen
Kosten und Finanzmittel
Beschaffung und Vertrage
Anderungen
Uberwachung und Steuerung,
Berichtswesen
Information und Dokumentation
Kommunikation
Projektstart
Projektabschluss

Abb 4:  Darstellung der Kompetenzanspriiche an einen Projektmanager in Form des
»Eye of Competence«

fithrt. Die beiden zeigten in ihrer Untersuchung von 400 Projekten,
dass es eine starke Korrelation gibt zwischen der emotionalen Intelli-
genz des Projektmanagers und dem Projekterfolg. Als Konsequenz fol-
gerten sie: »Project managers must be emotionally competent.« [35]
Noch immer ist es schwierig, emotionale Intelligenz zu messen. Es
gibt zwar heute einige EI-Bewertungstools, zum Beispiel von Daniel
Goleman, Peter Salovey, John Mayer und Rueven Bar-On. Aber bis
heute gibt es noch keine Universitit oder Ausbildungseinrichtung, in
der Studenten und zukiinftige Projektmanager emotionale Kompetenz
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erlernen kénnten. Dabei kann man emotionale Intelligenz in jedem
Alter erlernen und trainieren.

Daraus ergibt sich die Herausforderung, neue Seminare und Trainings-
formen fiir internationale Projektmanager zu entwickeln, in denen sie
diese neu zu erlernenden Projektmanagement-Kompetenzen erwerben
koénnen und die sie gut und gewissenhaft auf die Herausforderungen in
interkulturellen Projekten vorbereiten.

=

Die globalen Projektumfeldbedingungen erfordern neue Kompe-
tenzen fiir interkulturelle Projektmanager, um das dafiir erforder-
liche Wissen und die Fihigkeiten zu erlernen und zu trainieren.
Das Verhalten eines jeden Individuums wird stindig von seinen
kulturspezifischen Werten und Normen beeinflusst.

= Jedes Individuum hat spezifische Erwartungen an jeden anderen,

=

=

die durch die Rolle im Projekt und die kulturspezifischen Anforde-
rungen an den Einzelnen geprigt sind.

Mit dem Wissen um die Arten von interkulturellen Missverstind-
nissen konnen diese vorhergesehen und gelost werden.

Seminare konnen vermitteln, den Arbeitsstil der einzelnen Team-
mitglieder in interkulturellen Projekten besser zu verstehen.

= Auflerdem konnen sie den Teammitgliedern nahebringen, wie die-

ses kulturspezifische Wissen projektspezifisch angewendet werden
kann — und zwar in allen Bereichen der PM-technischen Kompe-
tenzen, von den Zielvereinbarungen, der Einhalten von Terminen,
der Entscheidungsfindung und Eskalation von Problemen tiber
die Fithrung von Mitarbeitern und das Stakeholdermanagement
bis zum Umgang mit Anderungen, zum Informationsmanagement
und dem Umgang mit Chancen und Risiken.
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Zusammenfassung

Die heutige globalisierte Projektwelt ist gekennzeichnet
durch internationale Projektarbeit: meist an verschie-
denen Standorten arbeiten internationale Projektteams
virtuell zusammen, um die lokalen Standortvorteile
jeweils optimal zu nutzen. Gerade flr diese Art der
interkulturellen Zusammenarbeit sind Vertrauen und
emotionales Verstéandnis fur die spezifischen lokalen
und kulturellen Besonderheiten besonders wichtig.

Empathie ist nicht nur fir die moderne Mitarbeiter-
fihrung unerldsslich, sondern insbesondere auch zur
Erlangung interkultureller Kompetenz. Insbesondere
in interkulturellen Projektmanagementsituationen
mit international unterschiedlichen Mitarbeitern an
unterschiedlichen Standorten ist Empathie die »se-
cret sauce, die Projektmanager befahigt, die Ziele
aller Projektteammitglieder mit den eigenen Zielen
zu harmonisieren und so das Projekt zum Erfolg zu
fihren. Doch nicht nur bei der Fiihrung internationaler
Projektteammmitglieder, auch flir das Managen inter-
nationaler Projektstakeholder ist Empathie, das Hinein-
versetzen in den anderen und das Verstehen seiner
Motivation und Bedurfnisse, ein erfolgsentscheidendes
Instrument.

Das Wissen um diese Wirkmechanismen zusam-
men mit der Fahigkeit zu empathischer Teamflhrung
kann die Kommunikation und damit die Zusammenar-
beit in interkulturellen Projektteams dramatisch ver-
bessern und somit die Grundlage fur internationalen
Projekterfolg darstellen. Daher gilt es, die Projektma-
nagement-Verhaltenskompetenzen in der Ausbildung
und Zertifizierung von internationalen Projektmana-
gern um diese neuen interkulturellen Verhaltensele-
mente in der neuen ICB 4.0 der IPMA zu ergénzen.
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Strategisches Diversity-Manage-
ment in interkulturellen Markten

Unternehmen konnen durch den Einsatz von Strate-
gischem Diversity-Management eine Wertschopfungs-
optimierung und mehr Innovationserfolg erreichen. Die
Herausforderung besteht darin, das Diversity-Manage-
ment strategisch auszurichten und mit normativen
gesellschaftlichen Anforderungen auszubalancieren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: W wie gesellschaftlich-soziale Vielfalt als strate-
gischer Wettbewerbsvorteil genutzt wird,
B wie diversity-orientierte Business Units, Abtei-
lungen und Teams optimiert werden,
W wie ein Strategisches Diversity-Management in
der Praxis implementiert werden kann.

Tino MicHALSKI, MIrRosLAY Rasic, DARRYL R1zzaTo

Strategisches Diversity-Management im globalen
Hyperwettbewerb

Globale soziokulturelle, demografische und mediale Verinderungen
sowie das zunehmende politische und 6ffentliche Bewusstsein fiir kul-
turelle Unterschiede und gesellschaftlich Benachteiligte im nationalen,
europiischen und globalen Kontext inspirieren international titige
Unternehmen dazu, sich stirker mit einer an verinderte globale Markt-
bedingungen angepasste HR- und Personalpolitik auseinanderzusetzen.
Managementmafinahmen und -ansitze zur Integration und Admini-
stration von gesellschaftlicher und sozialer Vielfalt im Rahmen der be-
trieblichen HR- und Personalpolitik werden als Diversity-Management
bezeichnet. Diversity-Management beschiftigt sich insbesondere mit
personalpolitischen Strategien und Mafinahmen fiir einen produk-
tiven sowie gesellschaftspolitisch sensiblen Umgang mit der Vielfalt
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der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem Unternehmen oder in
sonstigen gesellschaftlichen Institutionen [33; 36]. Als Strategisches
Diversity-Management wird im vorliegenden Beitrag die strategische
Ausrichtung des Diversity-Managements unter expliziter Berticksichti-
gung der ebenso wichtigen normativ-ethischen Aspekte bezeichnet.

Internationale Unternehmen erkennen, dass Diversity-Management
einen positiven Einfluss auf Wertschopfung und Innovation haben
kann, weil ein verstirkter kooperativer Austausch in einer hetero-
genen Mitarbeiterschaft gefordert wird, der fiir die Optimierung von
Wertschopfungsketten [9] und Innovationsprozessen [9; 39; 42] im
globalen Kontext essenziell ist. Durch eine efhiziente und effektive
Kommunikation [25; 30] und Arbeitsweise zwischen den einzelnen
Teammitgliedern mit hoher Diversity werden die Gesamtkosten der
Wertschopfung verringert und die Innovationserfolge verstirkt [39;
44]. Fir international titige Unternechmen im globalen Hyperwett-
bewerb ist es wichtig, sich methodisches und praktisches Know-how
in Bezug auf interkulturelle, transnationale und diversity-orientierte
strategische Koordination und Zusammenarbeit im Unternehmen
anzueignen. Diese Kompetenzen sind wiederum Voraussetzung fiir
die Implementierung praktikabler strategisch ausgerichteter Diversity-
Konzepte [40].

Ein Unternehmen kann aus wettbewerblich-6konomischen Griin-
den (strategische Griinde) und/oder aus ethisch-moralischen und/oder
gesetzlichen Griinden (normative Griinde) die Implementierung von
Mafinahmen fiir den Umgang mit gesellschaftlicher und sozialer Viel-
falt fiir sinnvoll erachten. Daneben kann eine erfolgreiche Férderung
von gesellschaftlicher Vielfalt im Unternechmen auch zur Verbesserung
des Unternechmensimages eingesetzt werden. Da ein Unternehmen in
der Regel wirtschaftliche Ziele verfolgt und am Ende des Jahres den
Erfolg daran misst, wie viel Gewinn erzielt wurde, kann man nicht
immer davon ausgehen, dass ein Unternehmen Diversity-Management
nur aus ideologischen und gesellschaftspolitischen bezichungsweise
aus normativen Griinden praktiziert [18; 19; 20; 26; 27; 33; 38].
Diversity-Management kann durch die mit hoher Diversity mogliche
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signifikante Steigerung der sozialen Komplexitit sowie der kulturspezi-
fischen Kundeninteraktion auch zur Erhéhung des Imitationsschutzes
bei innovativen Geschiftsmodellen eingesetzt werden [42].

In der Praxis werden drei Paradigmen fiir das Diversity-Management
in internationalen Unternehmen eingesetzt [6; 26; 38]. Diese werden
nachfolgend erliutert:

= Antdiskriminierung und Gleichberechtigung

= Zugang und Legitimitit

= Adaption und Effektivitit

Paradigmen des Strategischen Diversity-Managements
zwischen normativen und strategischen Aspekten

Bei dem Paradigma Antidiskriminierung und Gleichberechtigung setzt
sich das Diversity-Management das Ziel, eine diversity-freundliche
Atmosphire zu generieren. Dabei liegt der normative Anspruch auf
Chancengleichheit, Anerkennung und Gleichbehandlung. Erfolg

im Sinne des Paradigmas kann etwa daran gemessen werden, wie

viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch Diversity-Quoten eine
bestimmte berufliche Positionen in der Unternechmensorganisation
erlangt haben oder welche Fortschritte durch diversity-orientierte For-
dermafinahmen erzielt worden sind [6; 28]. Das Implementierungs-
schema dhnelt hierbei dem eines Unternehmens, welches sich dazu
gezwungen sieht, auf gesellschaftliche und damit oft korrespondierende
juristische Rahmenbedingungen zu reagieren, zum Beispiel das AGG
in Deutschland. Das Antidiskriminierungs- und Gleichberechtigungs-
paradigma kann demzufolge als erste Stufe einer Diversity-Manage-
ment-Entwicklung betrachtet werden, in der hauptsichlich die anfing-
lichen Herausforderungen, die bei der Integration von benachteiligten
Gruppen und Personen entstehen, beriicksichtigt werden.

Das Ziel der Gleichbehandlung fiihrt zu einer Homogenisierung
des Belegschaftsbildes, das mit Hilfe von Richtlinien und Vorgaben
realisiert wird und oft durch Gesetze, Verordnungen, freiwillige Selbst-
verpflichtungen und/oder ofhziell deklarierte Unternehmenskulturen
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und deren in Leitbildern festgehaltene egalititsorientierte Wertebot-
schaften inspiriert ist. Diese Richtlinien unterbinden dabei méoglicher-
weise die Entwicklung und Ausschopfung individueller Potenziale, da
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur innerhalb von vorgege-
benen Vorschriften, Regeln und Verhaltenskodizes verwirklichen und
entwickeln kénnen [26; 37]. Hier erhebt sich die Frage, ob dies voll
umfinglich dem Diversity-Ideal entspricht. Das ist hier nur bedingt
der Fall, denn Diversity bedeutet auch die positive Wiirdigung von ge-
sellschaftlicher und sozialer Vielfalt, nicht nur die regelbasierte Umset-
zung von Gleichheitsidealen. Die Herausforderung besteht damit nicht
nur darin, allen Mitarbeitern gleiche Chancen zu geben, sondern sich
iiber die diversity-bedingten Unterschiede der Mitarbeiter bewusst zu
werden und diese sinnvoll, zweckmiflig und erfolgssteigernd fiir das
Unternehmen einzusetzen [6].

Die Schwiiche dieses Paradigmas besteht darin, dass die Entwick-
lung individueller Personlichkeiten mit idiosynkratischen Leistungs-
und Erfolgspotenzialen in der Belegschaft von internationalen Un-
ternchmen durch Vorschriften und Regeln méglicherweise sogar eher
gehemmt werden, weil die Fokussierung zu sehr auf Gleichbehandlung
und damit auf konformes Denken und Handeln in den Arbeits-, Ko-
ordinations-, Steuerungs- und Evaluationsprozessen ausgelegt ist [6;
26; 38].

Wihrend sich das erste Diversity-Paradigma darauf konzentriert,
in einer durch gesellschaftliche und soziale Vielfalt geprigten Beleg-
schaft in praktischer und ideologischer Hinsicht Gleichheit im Sinne
einer neuen Konstruktion der sozialen Wirklichkeit [45] zu generieren
und zu verankern, werden im zweiten Paradigma Zugang und Legi-
timitit als individuelle diversity-bedingte Unterschiede und damit
einhergehende idiosynkratische Leistungs- und Erfolgspotenziale
bewusst gewiirdigt und genutzt. Hier hat die Unternehmensfithrung
erkannt, dass es sich als Wettbewerbsvorteil erweisen kann, wenn sich
die Diversitit der Gesellschaft und die damit korrespondierenden
Marktsegmente in der Belegschaft widerspiegeln [7]. Dies ist dann
der Fall, wenn Wettbewerbsvorteile aus diversity-bedingten Unter-
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schieden generiert werden koénnen, indem etwa Marktsegmente nach
Diversity-Faktoren segmentiert werden und die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die dem Marktsegment zugeordnet sind, ebenfalls die
gleichen Diversity-Merkmale aufweisen. Das gilt beispielsweise, wenn
bestimmte Kundengruppen angesprochen werden sollen oder spezielle
Kompetenzen gefragt sind. So kann etwa ein I'T-Unternehmen sich bei
der Rekrutierung auf Mitarbeiter mit Asperger-Syndrom spezialisieren,
welche eine spezifische, fiir das [T-Unternehmen wertvolle Informatik-
kompetenz aufweisen [6: 26].

Dieses Paradigma ist somit weniger durch normative Ziele, sondern
eher durch strategische und erfolgsorientierte Ziele gekennzeichnet. Es
geht eher darum, durch Anpassung an den gesellschaftlichen Wandel
gezielt hoheren Profit zu erwirtschaften und die Umsitze zu steigern.
Unternehmen versuchen hierbei, bestimmte Kundengruppen besser zu
erreichen, neue Mirkte zu erschlieflen und das Image zu verbessern [6;
26; 38]. So hat zum Beispiel die Telekom Deutschland GmbH jeweils
eine Kundenhotline beziehungsweise ein Callcenter fiir tiirkisch und
russisch sprechende Kunden eingerichtet [17].

Durch die Entwicklung eines Bewusstseins fiir die Bediirfnisse
spezieller Diversity-Gruppen haben aber auch Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Teil von diversity-orientierten Gruppen sind, bessere
Aufstiegschancen, womit auch normative Ziele bedient werden kon-
nen. Zum Beispiel werden fiir den Vertriebsbereich besonders gerne
Mitarbeiter mit Attributen rekrutiert, die mit denen bestimmter
Zielgruppen iibereinstimmen — etwa in Bezug auf Kulturkreis, Alter
und Geschlecht. Auch die Geschiftsfithrerinnen und Geschiftsfiih-
rer auslindischer Tochtergesellschaften internationaler Unternehmen
beziehungsweise Konzerne in Lindern mit nicht-westlichen Kulturen
werden oft aus diesen Kulturen rekrutiert oder sie haben einen bi-
kulturellen Hintergrund, der einerseits aus der Stammbhaus-Kultur des
Konzerns und andererseits aus der Kultur, in der die Tochtergesell-
schaft lokalisiert ist, besteht [6: 26].

Bei dem dritten Paradigma Adaption und Effektivitit wird eine
kombinierte Sichtweise gesellschaftlicher und sozialer Vielfalt postu-
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liert. Damit werden normative Ziele einerseits und strategische Ziele
andererseits ausbalanciert. Dieses Paradigma vereint beide vorange-
gangenen Blickwinkel, indem einerseits die Gleichbehandlung aller
Mitarbeiter angestrebt wird und andererseits die Individualitit und
die damit korrespondierenden individuellen Erfolgspotenziale aller
Belegschaftsmitglieder eines Unternechmens beriicksichtigt werden

[6]. Bei diesem Paradigma besteht der Nutzen darin, dass beide Blick-
winkel in ihrer Kombination bessere Unternechmensergebnisse liefern
koénnen und so eine einseitige Betrachtung vermieden wird, die die
internationale Innovationskraft und die Wertschépfungskoordination
eines Unternechmens hemmen und damit die Konkurrenzfihigkeit

im globalen Hyperwettbewerb negativ beeinflussen kann [7; 21]. In
diesem kombinierten und ausbalancierten Paradigma versuchen die
Fiithrungskrifte des Unternehmens, eine aufgeschlossene und offene
Grundhaltung gegeniiber allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
pflegen. Signalisiert die Unternehmensfithrung, dass Vorschlige zur
Verbesserung der Effektivitit und Effizienz sowie innovative Impulse
akzeptiert und sogar erwiinscht werden, sind Mitarbeiter eher dazu ge-
neigt, zur Optimierung von Geschiftsprozessen und zur Steigerung der
Innovationsdynamik beizutragen [6; 26; 38].

Die erfolgreiche Implementierung des Strategischen

Diversity-Managements

Fiir ein erfolgreiches Strategisches Diversity-Management aus der kom-

binierten Sicht der Diversity-Paradigmen miissen zehn Aspekte der

erfolgreichen praktischen Implementierung in der Unternechmensfiih-
rung, in der Unternechmenskultur und in der Unternehmensorganisati-

on beriicksichtigt werden [6; 8; 22; 26; 31; 38; 40; 41]:

1. Die Unternehmensfiihrung muss begreifen, dass eine vielfiltige Be-
legschaft verschiedene Ansichten, Praktiken, Problemlésungsrouti-
nen und Methoden hat. Diese Vielfalt an Problemlésungsoptionen
und diversity-spezifischen Kompetenzen muss als »Pool an Erfolgs-
routinenc« interpretiert und geschitzt werden.
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Die Unternehmensfithrung muss wiirdigen, dass die verschiedenen
Ansichten und Meinungen einer diversen Belegschaft dem Unter-
nehmen helfen, sich strategisch und operativ weiterzuentwickeln.
Die Unternehmensfithrung muss die verschiedenen Entwicklungs-
chancen und Innovationspotenziale erkennen, die erst durch eine
vielfiltige Belegschaft entstehen.

Die Unternchmensfithrung muss die personliche Entwicklung

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorantreiben. So kann sich
das komplette Leistungspotenzial der Mitarbeiter entfalten und es
konnen verdeckte diversity-bedingte Talente und Kompetenzen
entdeckt und geférdert werden.

Die Unternchmensfithrung muss Offenheit férdern. Es muss
Raum fiir Ideen und konstruktive Diskussionen geben. Es ist
wichtig, dass die Mitarbeiter arbeitsbezogene Wiinsche und Vor-
stellungen kommunizieren kénnen und diese bei Unternehmens-
entscheidungen beriicksichtigt werden.

Mitarbeiter miissen von der Unternechmensfithrung geschitzt wer-
den. Die Unternehmenskultur muss bei jeder Mitarbeiterin und
jedem Mitarbeiter das Gefiihl erzeugen, dass sie beziehungsweise er
ein wichtiger Bestandteil des Unternchmens ist.

Die Absichten der Unternehmensfiihrung miissen maéglichst ver-
zerrungsfrei kommuniziert werden. Damit keine Missverstindnis-
se, kein Zynismus und keine Reaktanz entstehen, miissen grund-
legende Unternchmensstrategien offen kommuniziert werden.
Mitarbeiter miissen sich genau der strategischen Unternechmens-
ziele bewusst sein.

In der Unternehmenskultur muss das Bewusstsein verankert
werden, dass jeder einzelne Mitarbeiter ein hohes Leistungsniveau
erfiillen kann. Die Unternehmenskultur muss signalisieren, dass
Mitarbeiter, die nicht den gesellschaftlichen Mainstream-Idealen
entsprechen, hochgradig leistungsfihig sein kénnen.

Die Unternechmensorganisation braucht eine unbiirokratische und
egalitir ausgerichtete Unternehmenskultur sowie eine moglichst
flache Hierarchie, sodass der Austausch von Ideen und Lésungs-
ansitzen zur Weiterentwicklung des Unternchmens fithren kann.

209



Strategisches Diversity-Management in interkulturellen Mé&rkten

9. Das Unternehmen muss eine adaptive, flexible und agile Unter-
nehmensorganisation generieren.

10. Die Mitglieder der Unternchmensfiihrung miissen die neun zuvor
genannten Voraussetzungen als Rollenvorbilder, als Machtpro-
motoren sowie im tiglichen Fithrungsverhalten vorleben. Dieses
Verhalten muss flankiert und unterstiitzt werden durch damit
korrespondierende unternehmenskulturelle und organisatorische
MafSnahmenpakete.

Strategisches Diversity-Management aus kultureller
und psychologischer Sicht

Der Diversity-Gedanke umfasst prinzipiell alle Aspekte gesellschaft-
licher und sozialer Vielfalt [2]. Diese Vielfalt wichst prinzipiell im
Laufe der Zeit an und neue, vorher unbekannte und/oder nicht ge-
wiirdigte neue Aspekte, Attribute und Merkmale entstehen, die die
bestehende Vielfalt stetig erweitern, zum Beispiel im Bereich der Nah-
rungsmittelindustrie das Marktbediirfnis nach veganer Ernihrung. Um
diese Unterschiede erfolgsfordernd fiir das Unternechmen einzusetzen,
ist eine Evaluation und Klassifikation der einzelnen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Diversity-Team notwendig [11]. Im vorliegenden
Beispiel muss etwa geklirt werden, ob sich Mitarbeiter vegan ernih-
ren. Dies geschieht beispielsweise mithilfe des im nichsten Abschnitt
erliuterten Modells der vier Diversity-Ebenen — eines Modells, das an
die verschiedenen Mirkte und Industriebranchen sowie an die korre-
spondierenden verschiedenen strategischen Maximen angepasst werden
kann. Dabei sind unterschiedliche Aspekte zu beachten. So konnen
etwa die Attribute Alter, Geschlecht und kulturelle Zugehérigkeit als
Faktoren fiir eine Klassifikation dienen [1]. Obwohl die dufleren und
schnell erfassbaren Merkmale einer Mitarbeiter-Personlichkeit Hin-
weise geben kénnen, sollte eine Mitarbeiter-Personlichkeit kulturell
und psychologisch nicht iiberwiegend anhand von sichtbaren Faktoren
evaluiert werden. Das Wesen einer Person erschlief3t sich nicht nur
anhand sichtbarer Merkmale, sondern auch durch eine Vielzahl wei-
terer und in erheblichem Mafle zunichst unsichtbarer Attribute. Das
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Eisbergmodell [5; 13; 14; 15; 16] verbildlicht schematisch, in welcher
Relation sichtbare und unsichtbare Attribute in Kulturtheorie und Psy-
chologie zueinander stehen.

Kulturtheorie Psychologie
Sichtbare kulturspezifische Merkmale Sichtbare individuelle Merkmale
— Kleidung, Kunst, Architektur, Essen — Geschlecht, Alter, Name,
Bewusste Sprache, Kdrpersprache,
Wahrnehmungsebene auReres Erscheinungsbild
— o
Unbewusste
i » Wahrnehmungsebene i e
Unsichtbare Kulturspezifische Merkmale Unsichtbare individuelle Merkmale
— Problem- und — Individuelle Problem- und
Konfliktldsungsstrategien Konfliktldsungsstrategien
— Machtdistanz — Individuelle Erlebnisse
- Kollektivismus/Individualismus — Personlichkeit
— Maskulinitat/Femininitat — Bildung
— Unsicherheitsvermeidung — Gewohnheiten
— Zukunftsorientierung — Sexuelle Orientierung
— Schonheitsideal — Religion
— Erziehung — Politische Ausrichtung
- Zeitempfinden — Biografie

Abb. 1:  Das Eisbergmodell der Kulturtheorie und Psychologie und die Wahrnehmung von
Diversity in internationalen Unternehmen, eigene Abbildung in Anlehnung an [5; 13;
14; 15; 16; 26]

Die Eisberg-Analogie lehrt, dass zur strategisch und marktorientiert
ausgerichteten, diversity-orientierten Evaluation und Klassifikation von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowohl sichtbare als auch unsicht-
bare Attribute herangezogen werden miissen. Versucht man, Mitarbei-
ter ausschlief8lich anhand der sichtbaren Eigenschaften einzuschitzen,
kommt es zu Wahrnehmungsverzerrungen und Stereotypisierungen
sowie daraus folgenden gravierenden Fehleinschitzungen [1]. Deshalb
ist es besonders wichtig, die zunichst unsichtbaren kulturellen und
psychologischen Attribute ebenfalls zu evaluieren und zu klassifizieren.
Dies ist besonders wichtig fiir Personalauswahlprozesse bei Neueinstel-
lungen und Teambildungen.
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Bei der kulturellen und psychologischen Klassifikation und Eva-
luation von Mitarbeiterpersénlichkeiten spielen gemif3 der Eisberg-
Metapher die unsichtbaren Attribute eine wichtige Rolle. In der The-
orie kultureller Systeme reprisentiert der obere Teil des Eisbergs die
sichtbaren kulturspezifischen Merkmale wie Sprache, Kleidung und
Kunst. Der untere, groflere und unsichtbare Teil des Eisberg-Modells
umfasst dabei vorerst unsichtbare sowie unbewusst und/oder partiell
wahrnehmbare Normen, Werte und Philosophien einer Kultur wie
zum Beispiel spezifische Hoflichkeitsformen, Problem- und Konflikt-
l6sungsstrategien, Machtdistanz, Zukunftsorientierung, Schénheits-
ideale, Erziehungsmafinahmen, Kollektivismus, Individualismus,
Gleichbehandlung der Geschlechter, Humor- und Zeitempfinden [23;
32; 33; 34]. In der Psychologie findet sich das Eisbergmodell als Me-
tapher fiir den groflen Anteil von versteckter Motivation und unsicht-
barer Leistungsbereitschaft [32; 35]. Durch die Sensibilisierung fiir
den unsichtbaren Anteil kénnen Fehleinschitzungen der Performance
oder des méglichen Wertbeitrags von Mitarbeitern reduziert werden.
Damit kann eine Verzerrung der Wahrnehmung von Mitarbeitern ver-
mieden werden. In der Psychologie sind die unsichtbaren individuellen
Merkmale, die bestenfalls lingerfristig und/oder unbewusst oder par-
tiell wahrgenommen werden kénnen, die individuellen Problem- und
Konfliktlgsungsstrategien, die individuellen Erlebnisse, die Personlich-
keitsstruktur, die individuelle Bildung, individuelle Gewohnheiten, die
sexuelle Orientierung, die religiosen und politischen Ansichten sowie
die individuelle Biografie [5; 13; 14; 15; 16; 26; 38].

Einen maéglichen Lésungsansatz zur Vermeidung von Fehleinschit-
zungen und Wahrnehmungsverzerrungen im Bereich des strategischen
und marktorientierten Diversity-Managements kann das Vier-Diversi-
ty-Ebenen-Modell liefern [2; 26]. Wenn die Vermeidung von Fehlein-
schitzungen und Wahrnehmungsverzerrungen von Mitarbeiter-Person-
lichkeiten in Bezug auf ihre Diversity-Potenziale und -Kompetenzen
im Bereich des strategischen Diversity-Managements nicht gelingt,
erzeugt das in einem internationalen Unternehmen meist einen erheb-
lichen strategischen Schaden und/oder nicht realisierte Leistungs- und
Erfolgspotenziale.
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Das Modell der vier Diversity-Ebenen als Instrument des
Strategischen Diversity-Managements

Man unterscheidet in dem Modell der vier Diversity-Ebenen die indi-
viduelle Persénlichkeit, die primire, die sekundire und die organisatio-
nale Diversity-Ebene [2; 3; 26; 38].

Personlichkeit

Primére * Alter
« Geschlecht

« Sexuelle Orientierung

« Erscheinungsbild

« Kulturelle Zugehérigkeit

« Physische und
psychische Fahigkeiten

« Geografische Lage

» Einkommen

» Gewohnheiten
Freizeitverhalten

+ Ideologien/Religion

« Bildung

« Berufserfahrung

« Personliches Auftreten
« Status der Eltern
Familienstand

Dimensionen

Sekundare
Dimensionen

Betriebliche Funktion

+ Arbeitsinhalte

« Abteilungszugehdrigkeit

« Dauer der Betriebszugehdérigkeit
« Arbeitsort

« Gewerkschaftszugehorigkeit

* Managementstatus

Organisationale
Dimensionen

Abb. 2:  Die vier Diversity-Ebenen als Instrument des Strategischen Diversity-Managements in
internationalen Unternehmen, eigene Abbildung in Anlehnung an [2; 3; 26; 38]

Die Ebene der Personlichkeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
umfasst deren Einzigartigkeit sowie deren idiosynkratrische Leis-
tungs- und Erfolgspotenziale. Verschiedene Mitarbeiter interagieren
auf unterschiedliche Weise mit ihrer betrieblichen Umwelt. Dem Eis-
bergmodell zufolge basieren psychologische Erwartungshaltungen und
Reaktionen zu erheblichen Teilen auf zunichst nicht sichtbaren und
oft auch unbewussten kulturellen und psychologischen Aspekten [1].
Demnach ist den zu evaluierenden Mitarbeitern in vielen Fillen nicht
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vollig bewusst, welche Eigenschaften die eigene Personlichkeit oder die
Zugehérigkeit zu einer Kultur ausmachen. Dies gilt auch fiir die Fiih-
rungskrifte und Unternehmensstrategen, die Diversity-Evaluationspro-
zesse durchfiihren. In der Personlichkeit ist auch die Rolle verankert,
die Mitarbeiter einnehmen, um sich in der betrieblichen Umwelt zu
etablieren und die auch oft durch die Personlichkeit und kulturelle Zu-
gehorigkeit beeinflusst wird [1].

Die Ebene der primiren Dimensionen umfasst Personlichkeits-
merkmale wie etwa Alter, Geschlecht, sexuelle Orientierung, physische
und psychische Fihigkeiten, Erscheinungsbild und kulturelle Zuge-
horigkeit. Diese veridndern sich, wenn iiberhaupt, nur tiber lingere
Zeitriume. Solche Verinderungsprozesse konnen allerdings auch mit-
hilfe physischer oder psychischer Eingriffe, etwa durch schockierende
psychologische Erlebnisse, beschleunigt werden. Diese Personlichkeits-
merkmale korrelieren unmittelbar mit der Persénlichkeit von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern.

Die Ebene der sekundiren Dimensionen umfasst simtliche
Merkmale, die nicht unmittelbar mit der Personlichkeit von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zusammenhingen. Es handelt sich um
Merkmale wie geografische Herkunft, Einkommen, Gewohnheiten,
Freizeitverhalten, Ideologien, Religion, Bildung, Berufserfahrung, per-
sonliches Auftreten, Status der Eltern und Familienstand [2; 26]. Ein
internationales Unternechmen kann auch eigene sekundire Dimensi-
onen definieren. Diese kénnen, genauso wie primire Dimensionen, zur
Klassifikation und Evaluation von Mitarbeitern und Kundengruppen
dienen.

Die Ebene der organisationalen Dimensionen umfasst Vielfalt im
organisationalen Sinne. Diese unterscheidet sich von der Ebene der
primiren und sekundiren Dimensionen, da sich diese Ebene auf be-
rufsbezogene Merkmale bezicht. Damit werden in dem vorliegenden
Modell der vier Diversity-Ebenen auch organisationale Unterschiede
erfasst. Typische Merkmale sind hier betriebliche Funktion, Arbeits-
inhalt, Abteilungszugehérigkeit, Dauer der Betriebszugehorigkeit,
Arbeitsort, Gewerkschaftszugehorigkeit und Managementstatus. Auch
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hier kann ein internationales Unternehmen eigene Merkmale entwi-
ckeln [6; 26].

Das Modell der vier Diversity-Ebenen kann als ein Klassifikations-
schema fiir Diversity in internationalen Unternehmen genutzt werden
und zeigt, wie sich Mitarbeiter im Bereich der Diversity unterscheiden
konnen. Allerdings muss hier betont werden, dass es im Rahmen der
Diversity-Ebenen auf jeder Ebene eine Vielzahl von Merkmalen geben
kann — je nachdem, welche Merkmale aus der Sicht eines internationa-
len Unternehmens als Diversity-Faktoren definiert werden. Somit kén-
nen die Merkmale, die auf den Diversity-Ebenen zum Einsatz gebracht
werden, sich von Unternehmen zu Unternehmen sowie im Zeitablauf
signifikant unterscheiden.

All diese Diversity-Merkmale oder Diversity-Faktoren kénnen von
einem internationalen Unternechmen aus strategischer Perspektive als
diversity-basierte strategische Erfolgsfaktoren interpretiert und somit
als komparative Wettbewerbsvorteile auf dem Weltmarke betrachtet
und eingesetzt werden. Strategisches Diversity-Management bedeutet,
idiosynkratrische Leistungs- und Erfolgspotenziale, die aufgrund von
Diversity in einer Belegschaft vorhanden sind, zu identifizieren und
diese fiir den Erfolg des internationalen Unternehmens — im Rahmen
normativer, ethischer und juristischer Imperative — strategisch einzu-
setzen. Dabei kann das Modell der vier Diversity-Ebenen einen wert-
vollen Beitrag leisten. Welche Diversity-Faktoren fiir ein Unternchmen
im Einzelfall strategisch wichtig sind, hingt davon ab, welche inter-
national ausgerichteten Wertschopfungs- und Marktpenetrationspro-
zesse, Innovations- und Business Development-Prozesse sowie welche
strategischen Ziele ein internationales Unternchmen verfolgt. Auch die
Unternehmenskultur eines internationalen Unternehmens beeinflusst,
ob die Fithrungskrifte sich mit sozialer und gesellschaftlicher Viel-
falt ernsthaft beschiftigen. Deshalb ist auch eine diversity-orientierte
Zusammensetzung des Topmanagements sowie die Entwicklung von
Diversity-Kompetenzen in den oberen Managementebenen eines in-
ternationalen Unternechmens von hoher Bedeutung. Das Modell der
vier Diversity-Ebenen kann auch in Form einer Diversity-Kompetenz-
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Landkarte weiterentwickelt werden, die eine grafisch aufbereitete
Landkarte aller im internationalen Unternehmen vorhandenen Diver-
sity-Kompetenzen und Diversity-Merkmale darstellt. Diese Landkarte
konnte als App oder Software implementiert werden und allen Mitar-
beitern auf ihren betrieblichen Smartphones, Notebooks und PCs so-
wie als Online-/Cloud-Lésung zur Verfiigung gestellt werden. Mithilfe
dieser Diversity-Kompetenz-Landkarte kénnen die Mitarbeiter dann
zum Beispiel im Rahmen neu gestarteter diversity-sensitiver Innova-
tionsprojekte oder interkultureller Marktpenetrationsprojekte nach
geeigneten Kompetenz- und Merkmalstrigern suchen und diese ziigig
identifizieren [2; 3; 26; 38; 40; 41].

Die Optimierung des Strategischen Diversity-
Managements in der Praxis

Die strategische und unternehmerische Herausforderung fiir ein inter-
nationales Unternechmen besteht zunichst darin, Diversity-Kompeten-
zen moglichst verzerrungsfrei zu erkennen und — darauf basierend — zu
nutzen. Durch den Abbau von Widerstinden gegeniiber Diversity und
durch die Sensibilisierung fiir Wahrnehmungsverzerrungen und die
daraus resultierende Eliminierung von strategisch und normativ kon-
traproduktiven Vorurteilen kénnen im internationalen Unternehmen
die Diversity-Potenziale und die damit korrespondierenden Erfolgs-
und Leistungschancen besser identifiziert und realisiert werden. Un-
ternehmerisch-strategische Ziele, aber auch gesellschaftlich-normative
Anforderungen werden hier ausbalanciert. Wihrend die unternechme-
rischen Ziele der Umsatzsteigerung und Profitmaximierung universell
sind, wechseln die gesellschaftlich-normativen Anforderungen und
Vorgaben, abhingig vom gesellschaftlichen, politischen und kulturellen
Kontext. Zudem miissen die Bediirfnisse moglichst aller identifizier-
baren Stakeholder — wie etwa der Belegschaft, der Kunden und Zu-
lieferer, der Medien und der Offentlichkeit sowie der Investoren-
Community — beriicksichtigt werden, um lingerfristig einen diversity-
basierten komparativen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz
aufrechterhalten zu kénnen. Deshalb miissen bei der Konzeption eines
Unternehmensleitbildes unternehmerische Ziele sowie gesellschaftliche
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Anforderungen fallspezifisch und ausbalanciert beriicksichtigt werden
[6; 8;22; 31].

Die unterschiedlichen Ebenen der gesellschaftlichen und sozialen
Vielfalt offenbaren, wie anspruchsvoll Diversity und die damit kor-
respondierenden normativen und strategischen Aspekte sein kénnen.
Zudem kann ein Spannungsverhiltnis zwischen normativen und
strategischen Aspekten des Diversity-Managements auftreten, der der
Unternehmensfithrung einen Spagat zwischen widerstreitenden Anfor-
derungen und damit »multiple trade-offs« abverlangt.

In der Praxis kénnen Mafinahmen zur Optimierung der Wert-
schopfungsketten sowie zur Steigerung des Innovationserfolgs durch
Strategisches Diversity-Management [43; 44] sowohl auf der Ebene
einzelner diversity-orientierter organisatorischer Einheiten, etwa
Business Units, Hauptabteilungen, Abteilungen oder Teams, als auch
in Bezug auf das Gesamtunternechmen — und zwar in Form einer
Verbesserung der Rahmenbedingungen — durchgefiihrt werden. Zur
Optimierung diversity-orientierter organisatorischer Einheiten, hier
stellvertretend anhand von Diversity-Teams erldutert, sollte zunichst
ein »Ideales Diversity-Profil« fiir das Team entwickelt werden, welches,
basierend auf den Teamzielen, einen Anforderungskatalog fiir die da-
mit korrespondierenden idealen Diversity-Kompetenzen beschreibt.
Danach sollte ein Ist-Diversity-Profil des Teams ermittelt werden
und anschlieflend sollte ein Soll-Diversity-Profil des Teams aus dem
vorhandenen Pool von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit den
gesuchten Diversity-Dimensionen, die im Unternehmen vorhanden
sind, entwickelt werden, welches sich so weit wie méoglich an das »Idea-
le Diversity-Profil« eines Teams annihert. Eine solche Vorgehensweise
wird durch eine unternehmensinterne Datenbank erleichtert, in der

217



Strategisches Diversity-Management in interkulturellen Mérkten

Geschlecht

Kultur / Herkunft /

Muttersprache Alter

Ausbildung

- Ideales Diversity-Profil der Business-Unit oder der Abteilung oder des Teams
I:I Reales Soll-Diversity-Profil der Business-Unit oder der Abteilung oder des Teams

|:| Reales Ist-Diversity-Profil der Business-Unit oder der Abteilung oder des Teams

Abb. 3:  Optimierung von Diversity-Business-Uniss, -Abteilungen und -Teams in internationa-
len Unternehmen in der Praxis (vereinfachtes Beispiel), eigene Abbildung

alle Mitarbeiter mit ihren diversity-relevanten Kompetenzen erfasst
werden [40; 41].

Auf der Ebene des Gesamtunternehmens kénnen auch die Rahmen-
bedingungen fiir Diversity-Teams verbessert werden. Zunichst kon-
nen in Bezug auf das Diversity-Paradigma Antidiskriminierung und
Gleichberechtigung [6; 26; 38] bei den Managementprozessen Maf3-
nahmen zur Unterbindung diskriminierender Handlungen ergriffen
werden. Dies kann zum Beispiel durch eine Meldestelle oder einen
Diversity-Ausschuss realisiert werden. Bei den Geschiftsprozessen wire
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eine Fokussierung auf die Gleichwertigkeit von Anspruchsgruppen
sinnvoll. Dies kann durch eine Leistungsevaluation geschehen. Bei den
Unterstiitzungsprozessen wire die Installation eines diversity-sensitiven
Qualititsmanagements notwendig. Dazu muss ein diversity-sensitives
Qualititsmanagement-Handbuch erstellt werden.

In Bezug auf das Diversity-Paradigma Zugang und Legitimitit [6;
206; 38] sollten bei den Managementprozessen Mafinahmen zur ge-
zielten Abschépfung von Diversity-Potenzialen implementiert werden.
Dies kann durch Quotensysteme erreicht werden, zum Beispiel durch
eine Gender-Quote. Bei den Geschiftsprozessen wire eine strategische
Segmentierung der Kundenvielfalt vorteilhaft. Dies bedeutet eine
gezielte diversity-orientierte Differenzierung der Geschiftsprozesse
gegeniiber den Endkunden. Bei den Unterstiitzungsprozessen wire die
gezielte Akquisition von Diversity-Kompetenzen zu veranlassen. Dies
konnte durch eine entsprechende Sensibilisierung der HR- und Perso-
nalabteilung bei Personalrekrutierungsprozessen geschehen.

In Bezug auf das Diversity-Paradigma Adaption und Effektivitit [6;
26; 38] sollten bei den Managementprozessen MafSnahmen zur Férde-
rung der individuellen Entwicklung durchgefiihrt werden. Dieses Pa-
radigma kann dadurch implementiert werden, dass die Fithrungsebene
der Belegschafts-Diversity Wertschitzung entgegenbringt und als Vor-
bild eines inklusionsorientierten Leitbildes agiert. Bei den Geschifts-
prozessen wire eine individualisierte Abwicklung notwendig, zum
Beispiel in Form einer diversity-orientierten »mass customization«. Bei
den Unterstiitzungsprozessen wire eine diversity-affine Entwicklungs-
und Innovationsférderung sinnvoll. Dies kann beispielsweise erreicht
werden durch anonymisierte Bewerbungen und mithilfe eines aufge-
schlossenen und rezeptiven Ideenpools mit Erfolgsbeteiligung. Auch
eine Talent-Show ist hier denkbar, in der die Mitarbeiter im Rahmen
eines Meetings oder iiber Video-Aufzeichnungen ihre verschiedenen
Diversity-Kompetenzen prisentieren.
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Strategisches Diversity-Management: Fazit und Ausblick
Zur Bewiltigung der anspruchsvollen Herausforderungen des globa-
len Hyperwettbewerbs in Bezug auf die internationale Wertschop-
fungsoptimierung und die Steigerung des Innovationserfolgs [39; 43;
44] internationaler Unternehmen wird zunehmend ein Strategisches
Diversity-Management eingesetzt. Gerade in Bezug auf die Steigerung
des Innovationserfolgs lisst sich zudem festhalten, dass durch ein
Strategisches Diversity-Management eine signifikante Steigerung der
interkulturell inspirierten Produkt- und Dienstleistungs-Innovationen
sowie der interkulturell adaptierten Geschiftsmodell-Innovationen
ermdglicht wird [43]. Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass solche In-
novationen im Sinne des Resource-Based View/Competence-Based
View (RBV/CBV) des Strategischen Managements mit innovativen
Kompetenzen korrespondieren, die in besonderem Maf3e bei Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern mit hoher Diversity vorzufinden sind.
Besonders innovationsrelevant sind hier im Sinne des RBV/CBV die
impliziten Wissens- und Kompetenzanteile, die sogenannten dyna-
mischen, personengebundenen Fihigkeiten, die im Falle von diversity-
basierten Fihigkeiten, Kompetenzen und Problemlésungsroutinen
von entsprechenden Mitarbeitern durch die strategisch ausgerichtete,
systematische und gegebenenfalls massive Erhshung der Diversity von
Business Units, Abteilungen und Teams eingebracht werden kénnen
[38; 43].

Das in diesem Beitrag beschriebene Strategische Diversity-Manage-
ment geht folglich weit tiber die klassische, weitestgehend normativ
und ideologisch orientierte Gestaltung und Optimierung von Diver-
sity in internationalen Unternehmen — etwa in Form der normativ
und ideologisch inspirierten Generierung méoglichst hoher Diversity
in Business Units, Abteilungen und Teams — hinaus [6; 26; 38]. Dies
kann sich im Extremfall im Sinne des »window dressing« in der reinen
Erfiillung von Diversity-Segmentierungen und Diversity-Quoten sowie
PR-orientierten diversity-affinen Webauftritten erschépfen. Das Strate-
gische Diversity-Management ist eher gekennzeichnet durch ein post-
ideologisches, dynamisches, weltoffenes und strategisches Verstindnis
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von Diversity als potenziellem strategischen Erfolgsfaktor in einem
durch Diversity gekennzeichneten interkulturell geprigten Weltmarke.
Dabei sollen und miissen die normativen Diversity-Primissen der
verschiedenen, hier vorgestellten Diversity-Paradigmen in ausbalan-
cierter Form selbstverstindlich respektiert werden. Diversity befindet
sich aus dem Blickwinkel des Strategischen Diversity-Managements in
einem stetigen, dynamischen Entwicklungsprozess, da sich kontinu-
ierlich neue, strategisch und/oder gesellschaftlich sowie sozial relevante
Diversity-Attribute entwickeln, die in der Unternehmensstrategie be-
achtet werden miissen. Beispielsweise muss die Emergenz eines neuen
Weltmarktsegments im Bereich »Lifestyle of Health and Sustainability«
(LOHAS) von einem Strategischen Diversity-Management ziigig und
méoglichst proaktiv wahrgenommen werden und in Form eines neu
generierten strategischen Erfolgsfaktors, der mit den LOHAS-Anforde-
rungen korrespondiert, als komparativer Wettbewerbsvorteil am Welt-
markt implementiert werden [46; 47; 48].

Ahnlich einem »green washingg, welches von vielen internationalen
Unternehmen praktiziert wird, um ihre Oko- und Sozialbilanz nach
auflen scheinbar zu verbessern, ist aus ethischen Griinden ein strate-
gisches Diversity Management abzulehnen, das im Sinne eines »di-
versity washing« nur die Implementierung von Diversity nach auflen
medial und é6ffentlich vorspielt und inszeniert, aber nicht ehrlich, hin-
reichend und tiefgriindig in der Unternehmensorganisation sowie in
der Unternehmensfiihrung und -kultur praktiziert und implementiert.
Ein solches »diversity washing« hat zudem erfahrungsgemifd kaum
Chancen auf nachhaltigen strategischen Erfolg.
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Zusammenfassung

Internationale Unternehmen erhoffen sich durch den
Einsatz von Strategischem Diversity-Management
eine erhebliche Leistungssteigerung, vor allem im
Bereich Wertschopfungseffektivitat und -effizienz

und im Bereich der Innovationserfolgssteigerung. Die
zentrale Herausforderung besteht darin, das Diversity-
Management strategisch erfolgreich auf diese Lei-
stungssteigerung auszurichten und mit normativen
gesellschaftlichen Anforderungen auszubalancie-

ren. Dies bedeutet fur internationale Unternehmen
erstens, Rahmenbedingungen flr ein strategisch
erfolgreiches Diversity-Management unter Wirdigung
der normativen Aspekte zu schaffen und zweitens,
Business Units, Abteilungen und Teams mit hoher Di-
versity zu generieren, die moglichst alle strategischen
und normativen Anforderungen an die zunehmend
anspruchsvollen transnationalen und interkulturellen
Aufgabenkomplexe und Prozessablaufe bei interna-
tionalen Unternehmen im Sinne eines Competence
Fit erflllen kénnen. Dieser Beitrag zeigt auf, welche
Aspekte beim Strategischen Diversity-Management
eine wichtige Rolle spielen und wie Unternehmen ge-
sellschaftliche und soziale Vielfalt mit Hilfe des Stra-
tegischen Diversity-Managements als strategischen
Erfolgsfaktor nutzen kdnnen.
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Selbstwahrnehmung & Konflikt-
potenziale im Projektmanagement

Das Diktum »Erkenne dich selbst« gilt in der Philoso-
phie als der Kénigsweg zum Wissen, auch in der inter-
kulturellen Projektarbeit ist eine adaquate Selbstwahr-
nehmung Grundlage erfolgreicher Teams. Die Analyse
eigener kultureller Pragungen fiihrt dabei oft weiter als
das Rezeptwissen iiber andere Kulturen.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum interkulturelle Sensibilitét ein Bewusstsein
flr eigene kulturelle Prégungen bendtigt,
B dass interkulturelles Wissen nur durch die Ana-
lyse konkreter individueller Situationen entsteht,
m warum dabei Respekt und Toleranz wichtiger sind
als kulturelles Tiefenverstandnis.

GERNOT WOLFRAM, CLAIRE BURNILL-MAIER

»Fiir andere bin ich der Fremde!«
Viele deutsche Unternehmen bieten mittlerweile interkulturelle Trai-
nings fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an, bevor sie im Aus-
land oder Inland in einem transnationalen Projekt eingesetzt werden
[1]. Die Grundannahme, die hier zum Ausdruck kommt, geht davon
aus, dass es ein Grundmaf$ an Wissen iiber andere Kulturen geben soll-
te, ehe man mit der Arbeit an einem gemeinsamen Projekt startet.
Dieser Ansatz ist fraglos richtig und wertvoll, hat aber auch einige
Tiicken. Er griindet nimlich hiufig in der Uberzeugung, dass sich
Menschen entlang bestimmter kultureller Normen innerhalb ihrer
Gesellschaft verhalten und dass man diese Normen nur erlernen
briuchte, um dann kulturell sensitiv zu agieren [2]. Was ldsst sich aber
an kulturellem Wissen sinnvollerweise vermitteln? Welche Aspekte
sollten im Vordergrund stehen? In einer globalisierten Welt, in der Ar-
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beitnehmerinnen und Arbeitnehmer oft ihre Aufenthaltsorte wechseln
und stindig neuen kulturellen Einfliissen ausgesetzt sind, schwinden
die eindeutigen Normen. Wie stark wird beispielsweise ein chinesischer
Manager, der in Harvard studiert hat, fiir ein Unternehmen in Paris
titig war und woméglich noch eine Partnerin aus dem Ausland ge-
heiratet hat, noch in traditionell chinesischen Denk- und Handlungs-
weisen verhaftet sein? Wie wird er reagieren, wenn ihm mit kulturellem
Rezeptwissen iiber die chinesische Kultur begegnet wird?

Gleiches gilt fiir die deutschen Projektmanagerinnen und -manager.
Wie »deutsch« (was immer das in diesem Kontext heiffen mag) sind sie
eigentlich noch nach jahrelanger Erfahrung mit anderen Nationen und
Kulturen? Nur eines lisst sich einigermaflen deutlich untersuchen: die
eigenen Prigungen, Voreinstellungen, Ideen und Assoziationen, die es
in Bezug auf andere Kulturen gibt. Was halten wir fiir »fremd« und wa-
rum? Was erwarten wir? Welches Wissen haben wir und woher kommt
es? Wie wiinschen wir, gesehen zu werden? Und was sind unsere Ziele?

Selbstwahrnehmung

Die Frage, wie wir selbst gesehen werden wollen, l&sst sich vor allem gut beant-
worten, wenn man, wie wir es in unseren Kursen haufig tun, einmal zukiinftige
Projektmitarbeiter — etwa aus Deutschland - fragt, was sie denken wiirden, wenn
man ihnen in einem ersten Projektmeeting mitteilte, einige der zukiinftigen
Projektteammitglieder hatten zuvor einen interkulturellen Trainingskurs Gber
deutsche Kultur und Mentalitét besucht. Zumeist 16ste das eher eine heitere
Skepsis aus, da sich in der Regel nur wenige selbst als »exemplarische Bei-
spiele« flir deutsche Kultur sehen beziehungsweise sehen mdchten.

Diese Fragen lassen sich einigermaflen deutlich beantworten, wenn
sie konkret an einem Individuum untersucht und erfragt werden, das
an einem Projekt beteiligt ist. (Der Artikel bezieht sich auf eine kon-
krete Situation. In anderen interkulturellen Kontexten sind andere
Herangehensweisen zu wihlen und zu beachten, etwa bei Fragen von
Migration und Integration, in politischen (Konflikt-)Kontexten oder
in interkulturellen persénlichen Liebesbeziechungen.) Rezeptwissen
tiber andere Kulturen kann jedoch auf lange Sicht nur in die falsche
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Richtung fiihren, eben weil es von festen statt von flexiblen Kultur-
kategorien ausgeht [3]. Interkulturelles Wissen benétigt daher zuerst
einmal ein Wissen iiber die eigene Person, iiber die eigenen habituel-
len, sprachlichen und wertebezogenen Eigenheiten. Bei einer solchen
Untersuchung wird dann rasch deutlich, dass schon in einer Gruppe
von zehn deutschen Projektmanagerinnen und -managern unterschied-
lichen Alters, unterschiedlichen Geschlechts und unterschiedlicher Bil-
dung aus unterschiedlichen Regionen Deutschlands kein eindeutiges
kulturelles Profil mehr auszumachen ist.

Daher soll es in diesem Beitrag nicht darum gehen, wie man lernt,
andere Kulturen besser zu verstehen, sondern wie man zunichst die
eigene kulturelle Prigung erkennt und welche Wirkungen sie bei
anderen Menschen hervorrufen kann. Dies, so die zentrale These, kann
in der konkreten Projektarbeit zu weitreichenderen Erkenntnissen und
Hilfestellungen fiihren als eine Sammlung von Rezeptwissen zu kul-
turellen Eigenheiten anderer Kulturen. Der Blick aufs Eigene fiihrt so
zu nachhaltigeren Handlungsschritten.

Der Beitrag fokussiert sich im weiteren auf den Ansatz Julia
Kristevas, wonach das Fremde in der eigenen Person einem stindigen
Verdringungsprozess unterliegt und zudem im Umgang mit anderen
Menschen besonders jene Ziige als fremd empfunden werden, die
am schwersten im eigenen Selbstverstindnis zu decodieren sind [4].
Der Beitrag versucht, konkrete Erkenntnisschritte fiir Fiihrungskrifte
bereitzustellen, um eigene Prigungen und Muster zu erkennen. Erst
dann, so die Annahme, kann es zu einem gemeinsamen kooperativen
Handeln innerhalb von Projekten kommen, bei dem nicht unentwegt
gegenseitiges Verstindnis proklamiert wird, sondern eine pragmatische
Ambiguititstoleranz, die auf Respekt und einer offenen positiven

Grundhaltung beruht [5].
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Rezeptwissen versus Selbst-Verstandnis der Akteure im
Projektmanagement

Gutes Projektmanagement setzt die Kenntnis der Strukturen voraus,

in denen man das Projekt durchfithren méchte. Hiufig sind es kul-
turelle Faktoren, die hier genannt werden, wenn es um Schwierigkeiten
geht, ein Projektteam angemessen zu fithren oder allen Projektpartnern
die Ziele und Vorgehensweisen im Projekt zu erkliren [6]. Innerhalb
organisationstheoretischer Ansitze zeigt sich hier immer wieder das
Phinomen, dass unterschiedliche kulturelle Sichtweisen fiir Missver-
stindnisse und Konflikte verantwortlich gemacht werden. Mittlerweile
hat sich eine ganze Literatur dazu etabliert, die zu erkliren versucht,

Der dicke Herr

Vielleicht hilft hier zunachst ein Blick auf eine kuriose Erzahlung des amerika-
nischen Schriftstellers Washington Irving, um die Grundproblematik von kul-
turellem Rezeptwissen zu illustrieren und ihre Schwierigkeiten darzustellen.

In Irvings Kurzgeschichte Der dicke Herr [8] kommt ein Reisender an einem
triben, verregneten Tag in ein altes Wirtshaus. Er bezieht in der belebten Her-
berge ein Zimmer, das ihn schnell beunruhigt. Ungewollt wird er plétzlich mit
Nachrichten aller Art konfrontiert. Vor allem erfahrt er standig Neues Uber einen
umtriebigen Gast, der ein Stockwerk Uber ihm wohnt und den alle Bediens-
teten nur den »dicken Herrn« nennen. Der dicke Herr ruft, seufzt, brillt und
dréngt aus seinem Zimmer, er bestellt Essen und Getrénke, dann wieder gibt
er die widerspruchlichsten Anweisungen. Die Magde und Knechte unterhalten
sich Uber ihn, tuscheln, flistern und raunen. In der Nacht geht der dicke Herr
laut im Zimmer auf und ab, zudem dringen seltsame Gerausche aus seinem
Schlafraum nach unten. Der Reisende hort das alles. Er wird aus den unentwegt
zu ihm dringenden Informationen nicht schlau. Er kann es schlieB3lich kaum
noch aushalten, zu erfahren, wer der dicke Herr ist und wie er aussieht, denn
anhand der Informationssplitter, die er notgedrungen zusammengesammelt
hat (oder die sich seiner bemachtigten), scheint nichts zusammenzupassen. Ist
der dicke Herr alt, jung, krank oder einfach nur cholerisch? Ist er in Not oder ein
Ublicher Tyrann? Der Reisende wird bald verrtickt vor Neugierde. Er schleicht
sich sogar mitten in der Nacht in das Zimmer des dicken Herrn, doch kann er
in der Dunkelheit beim besten Willen nichts Aufschlussreiches entdecken. Am
Morgen nach dem Erwachen sieht er beim Blick aus dem Fenster lediglich noch
die Rickseite der Kutsche, mit welcher der dicke Herr eilig aus dem Hof der
Herberge entschwindet. Weder der Reisende noch der Leser haben trotz der
vielen Informationen ein genaues Bild des dicken Herrn gewinnen kdnnen.
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warum fehlendes Wissen iiber andere Kulturen ein Hauptgrund fiir
interkulturelle Hemmnisse in Projekten darstellt [7].

Die Geschichte Washington Irvings, obwohl schon im 19. Jahrhun-
dert verfasst, ist fiir die Frage nach dem Unterschied zwischen interkul-
turellem Wissen und Verstehen sehr erhellend. Sie fiihrt eine Grund-
iiberzeugung westlicher Interkulturpraxis vor Augen, nimlich dass uns
angeblich erst eine Fiille an Fakten, Informationen und detailgenauen
Nachrichten ein verlissliches Bild iiber gesellschaftliche Phinomene
liefern kann, erst recht in einer anderen Kultur. »Umfassendes Wissen
tiber die eigene und die die Interaktion beeinflussende Fremdkultur
sind bedeutsam fiir interkulturell kompetentes Verhalten« [9], heifit es
hierzu symptomatisch in einem Thesenpapier der Bertelsmannstiftung
zum Thema Interkulturelle Kompetenz.

Die Frage ist nur, um welches Wissen es sich hierbei handeln soll?
Zumeist gelingt es nur, durch andere Kaniile vermittelte Informationen
zu bekommen — also Echos von Tatsachen, so wie der Gast in der Ge-
schichte immer nur Bruchstiicke iiber den »dicken Herrn« mitgeteilt
bekommt, aber kein ganzes, umfassendes Bild gewinnen kann. In diese
Kluft zwischen Wissen und Annahmen wird hiufig das Argument der
anderen Kultur und seine Deutungsnotwendigkeit eingepflanzt. (Ver-
gleiche in diesem Zusammenhang auch dieses Zitat, das nicht aufs
Verstehen, sondern aufs Deuten und Vermuten abzielt: »Interkulturelle
Kompetenz umfasst unter anderem, die generelle Kulturgebundenheit
menschlichen Verhaltens erkennen und akzeptieren zu kénnen, sich
Deutungswissen (Hervorhebung der Autoren) tiber fremde Kulturen an-
zueignen (...)« [10].) Wir treffen auf etwas Unverstindliches, Fremdes
und die zur Verfiigung stehenden Informationen liefern kein ausrei-
chendes Bild — dann ist es fast eine Erleichterung, sich auf Erklirungen
kultureller Unterschiede berufen zu kénnen. Das fiihrt dann rasch zu
der Annahme, dass dort, wo spezifische Situationsherausforderungen
in Projekten entstehen, eben kulturelle Griinde vermutet werden
diirfen. Ein Kollege kommt notorisch zu spit, der Umgangston wird
als zu kalt empfunden, Hierarchien werden kritisiert — fraglos liegt es
hier nahe, nach unterschiedlichen kulturellen Prigungen zu fahnden.
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Die naheliegenden Erklirungsansitze kénnten aber mit gleicher Wahr-
scheinlichkeit auch auf einer zwischenmenschlichen Ebene begriindet
liegen oder auf einer Differenz innerhalb der Ebenen Bildung, Alter,
Geschlecht etc. oder sogenanntem »Platzhirschverhalten«. Julia Kris-
teva hat hier verdeutlicht, dass wir in solchen Situationen vor allem
mit dem »Fremden in uns selbst« beschiftigt sind, mit Fragen des
erworbenen kulturellen Wissens in unseren Herkunftslindern. Was ge-
schieht aber wirklich, wenn es zu Konflikten oder Herausforderungen
in der Zusammenarbeit mit anderen Menschen kommt? Um dies
herauszufinden, ist es zunichst sinnvoll, vorsichtig mit allzu raschen
kulturalistischen Erklirungsmustern zu sein.

Der franzésische Soziologe Bruno Latour hat in seinem Buch »Eine
neue Soziologie fiir eine neue Gesellschaft« [11] einen kritischeren Um-
gang mit der schnellen Etikettierung spezifischer Situationen durch
das Wort sozial gefordert. Die Argumentation lisst sich auch auf das
Wort kulturel] iibertragen, was der Leser bei folgendem Zitat selbst vor-
nehmen kann und soll:

»Wenn Sozialwissenschaftler das Adjektiv ,sozial‘ zu einem Phino-
men hinzufiigen, bezeichnen sie damit einen stabilisierten Sachverhalt,
ein Biindel von Bindungen, die spiter wieder herangezogen werden
konnen, um ein anderes Phinomen zu erkliren. An dieser Verwen-
dungsweise des Wortes ist nichts auszusetzen, solange man damit das
bereits Versammelte bezeichnet, ohne eine iiberfliissige Hypothese iiber
die Natur des Versammelten aufzustellen. Probleme entstehen jedoch,
sobald ,sozial‘ eine Art von Material bezeichnet, als wire das Adjektiv
mehr oder weniger vergleichbar mit anderen Ausdriicken wie hélzern,
stahlern, biologisch, 6konomisch, organisch oder sprachlich. An die-
sem Punkt lst sich die Bedeutung des Wortes auf, denn nun bezeich-
net es zwei vollkommen verschiedene Dinge: erstens eine Bewegung
wihrend eines Prozesses des Versammelns und zweitens eine spezifische
Art von Ingredienz, von der man annimmt, dass sie sich von anderen
Materialien unterscheidet.« [12]

Was meint Latour hier mit dem Begrift Versammeln und welche
Rolle spielt er fir das interkulturelle Projektmanagement? In spezi-
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fischen Situationen der Interaktion zwischen Menschen stellen sich
Bindungen her, die auf bestimmten Assoziationen zwischen den Betei-
ligten beruhen. Diese Assoziationen, die Menschen gegenseitig entwi-
ckeln, sobald sie sich begegnen und miteinander arbeiten, versammeln
sich. Sie kénnen auf Sympathie, Antipathie, Erinnerung, dhnlichen
oder unterschiedlichen Erfahrungen beruhen, freilich auch auf kul-
turellen Faktoren wie dem Teilen bestimmter Wert- und Normvorstel-
lungen. Was sich aber versammelt, muss genau nachgezeichnet und
untersucht werden. Das fordert meistens Zeit, ist mithsam und lang-
wierig. Daher neigen Menschen, laut Latour, dazu, diese Situationen
schnell mit Begriffen wie sozial oder kulturell zu etikettieren, da dies
eine erleichternde Einordnung erlaubt. Besonders in unternehmeri-
schen Kontexten ist diese scheinbare »Zeitersparnis« eine nachvollzieh-
bare Haltung. Ob diese Sichtweise jedoch in die Tiefe einer situativen
Wahrheit fithrt (und damit zu einer wirklich funktionierenden Zu-
sammenarbeit), steht auf einem anderen Blatt.

Kulturalistische Erklarungen

Hier kann die Analyse von Fallbeispielen hilfreich sein, wie sie die unten ange-
fuhrte Datenbank sammelt, als eine Reihe von sogenannten Critical Incidents
(hier am Beispiel von Hochschulen). Gleichwohl werfen all die hier gesammel-
ten Fallbeispiele wiederum die Frage auf, ob die kulturalistische Erklarung der
Vorkommnisse immer in die richtige Richtung fuhrt (vgl. [22]).

Wie man sich selbst analysieren und entsprechend
handeln kann

Im Sinne interkultureller Kompetenz im Projektmanagement kann es
hilfreich sein, sich innerhalb der Phase der Projektteamfindung nicht
auf teure externe Mediatoren oder Trainer (die meistens linderspezi-
fisch ausgebildet sind) zu verlassen, sondern aus der Gruppe heraus
einen Wissensstand aufzubauen, der sich auf die Versammlung der
individuellen Binnenperspektiven konzentriert und die Projektteam-
mitglieder auffordert, Wert- und Normvorstellungen ihres jeweiligen
kulturellen und arbeitsorganisatorischen Selbstverstindnisses zu
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formulieren und der Gruppe zur Verfiigung zu stellen. Die kulturelle
Selbstauskunft jedes Mitarbeiters und jeder Mitarbeiterin steht dabei
im Zentrum der Aufmerksamkeit. So kann ein realistisches Bild indi-
vidueller wie kollektiver Prigungen gewonnen werden. Hierzu kénnen

folgende Leitfragen hilfreich sein:

=

=

Welche Normen, Werte, Umgangsformen sind mir personlich
wichtig?

Welche Riicksichten auf zum Beispiel religiose Besonderheiten (Ge-
betszeiten, Essen, Umgang mit Geschlechterfragen) und ethnozen-
trische Herausforderungen (hiufig dominieren in Projektformaten
europiische und westliche Managementperspektiven) erwarte ich
und warum?

Welche Informationen iiber meine Person und Herkunftskultur
halte ich fiir unerlisslich fiir meine Teamkolleginnen und -kollegen?
(Das konnen zentrale Aspekte sein wie das richtige Aussprechen
und Schreiben von Namen, Empfindlichkeiten gegeniiber spezi-
fischen Hierarchieformen, Benennung von Herkunftswissen — also,
wo liegen etwa die Herkunftsstidte und Regionen von zum Beispiel
polnischen, tschechischen, ungarischen, kanadischen, chinesischen,
indischen Mitarbeitern; welches sind die fiir den Auskunftgeber
wichtigen Besonderheiten dieser Herkunft etc.)

Wias sind fiir mich akzeptable Konsensriume (Einigung auf ein
spezifisches Zeit- und Piinkdlichkeitsverstindnis, Formulierung
einer gemeinsamen Projekt- und Gesprichskultur, Wiinsche an die
Wahrnehmung von kulturellen Eigenheiten?)

Wie konnte eine gemeinsame Projektcharta fiir Ambiguitits-
toleranz aussehen? (Ambiguititstoleranz bezeichnet hier die Bereit-
schaft, Differenzen auszuhalten, ohne sie sofort zu bewerten, weder
im Positiven noch im Negativen)

Auf Basis dieser gemeinsam erstellten Projektcharta, die je nach Team
ausfiihrlich oder tiberblickshaft ausfallen kann, einigt sich das Projekt-

team auf verbindliche Regeln der Zusammenarbeit. Dieses Dokument

236



Selbstwahrnehmung & Konfliktpotenziale im Projektmanagement

sollte auch schriftlich vorliegen und bei Konferenzen, Meetings und
Protokollen stets prisent sein.

Gerade die Tatsache, dass die Projekegruppe selbst hier das Spezi-
fisch-Versammelte formuliert und aushandelt, fithrt im Idealfall zu einer
Ermichtigung der Gruppe, kulturell tolerant und sensibel miteinander
zu agieren. Es wird dann eben nicht mehr das Fremde fokussiert, son-
dern das Gemeinsame, ohne dass dabei jede kulturelle Prigung und
mogliche Empfindlichkeit bis in die Tiefe erhellt werden soll. (Im be-
sten Fall wird in diesem Prozess auch deutlich, dass der Begrift fremd
immer nur als Zuschreibung funktioniert; keine Kultur empfindet
sich selbst als fremd in der Eigenwahrnehmung. Der Begriff spiegelt
vielmehr die Tatsache wider, dass es um das Wort »unverstanden« geht,
denn iiberall dort, wo das schlieffende Wort fremd verwendet wird,
konnte man auch das offene Wort unverstanden einsetzen, das auf
fehlendes Bewusstsein im Wahrnehmenden selbst hinweist.) [13]

Dabeti ist es wichtig zu betonen, dass hier nicht iiber einen quasi-
doktriniren Solidarititsbegriff innerhalb von Projektteams gesprochen
werden soll. Im Gegenteil: Starke selbstbezogene Interessen und Stand-
punkte einzelner Teammitglieder kénnen sogar unter bestimmten
Voraussetzungen eine entscheidende Qualitit fiir den Projekterfolg
liefern.

Der US-amerikanische Soziologe Richard Sennett hat in seinem
Buch 7ogether [14] darauf hingewiesen, dass es einen zentralen Unter-
schied zwischen Solidaritir und Kooperation in der Zusammenarbeit
von Menschen gibt. Solidaritit ist in seinen Augen im 20. Jahrhundert
vor allem ein institutionell verordneter politischer Begriff gewesen, der
sich sowohl in linken wie rechten Ideologien stark ausgeprigt wieder-
findet. »Solidarity named generally the connection between everyday
social bonds and political organization.« [15] Sie wurde politisch er-
wiinscht und strukturiert eingefordert als eine Verordnung von oben.

Sennetts Verstindnis von Kooperation innerhalb verschiedener
Gruppen von Menschen zeigt hingegen ein anderes Verstindnis an,
namlich durchaus ein Spiel mit dem Egoismus von Menschen. Koope-
ration basiert ihm zufolge nicht auf Verordnung, sondern auf der
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Erkenntnis, dass der Einzelne einen Vorteil gewinnt, wenn er Koope-
rationen eingeht. Und das funktioniert freilich nur, wenn er auch selbst
etwas von sich zur Verfiigung stellt. Das ist kein blofler Austausch von
Ressourcen, sondern ein stindiger Aushandlungsprozess, der, wenn

er richtig durchgefiihrt wird, zu stabileren Verhiltnissen fithren kann
als die stindige Aufforderung, solidarisch zu sein. Sennett plidiert fiir
eine Form der Kooperation, die auf den Kulturtechniken des Sich-
Zuhérens, des Managens von Nicht-Ubereinstimmungen und dem
Abwehren von Frustrationserlebnissen basiert. Die Unterschiedlichkeit
von Menschen samt ihrer spezifischen Ressourcen wird héher gewertet
als die Per-se-Annahme, dass die Bindung an die Herkunftskultur der
entscheidende Motivationsursprung fiir bestimmte Verhaltensweisen
sei. Das negiert freilich nicht die Tatsache, dass viele unserer kul-
turellen Prigungen uns tiberhaupt nicht bewusst sind und daher nur
schwer aufgeschliisselt werden kénnen [16]. Durch die Methode einer
kontinuierlichen Selbstauskunft und Reflexion wird hier jedoch ein
pragmatischer Zugang stark gemacht, der vielmehr die unterbewussten
Dimensionen respektiert und in die Reflexion einbezicht. Es werden
aber auch Grenzen des Verstindnisses akzeptiert. Es wird nimlich
darauf verzichtet, stindig Analysen des Nicht-Beschreibbaren vor-
zunehmen, da dies im Projektalltag meist auch keinen angemessenen
Platz findet und daher hiufig im Raum unzulissiger Vermutungen ste-

cken bleibt.

Praktische Konsequenzen fiir die Organisationskultur in
Projekten

Eine Ausnahme von den oben genannten Aspekten muss man sicher
machen, wenn es um die Frage der Organisationskultur geht. Hierzu
liegen eine ganze Reihe profunder Erkenntnisse und Studien vor, die
aufzeigen, wie stark Menschen durch die Erfahrung linder- oder kon-
tinentspezifischer Organisationskulturen geprigt werden kénnen und
in Projekten irritiert sind, wenn sie mit ihnen unvertrauten Manage-
ment- und Organisationsansitzen konfrontiert werden [17].
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Praxisorientierter Vorschlag fiir eine Projektcharta [21]

Teil I:

Jedem Mitglied im Projektteam werden die folgenden Fragen vorgelegt. Bitte
kurze und préazise Antworten. (Papier gegebenenfalls in die Projektsprache tber-
setzen lassen.) Danach werden die Antworten kurz vorgestellt und protokolliert.

Zur Person:

= Welche Normen, Werte, Umgangsformen sind mir personlich wichtig?

= Welche Riicksichten auf zum Beispiel religiose Besonderheiten (Gebetszeiten,
Essen, Umgang mit Geschlechterfragen) und ethnozentrische Herausforde-
rungen (haufig dominieren in Projektformaten europaische und westliche
Managementperspektiven) erwarte ich?

= Welche Informationen Gber meine Person und Herkunftskultur halte ich fur
unerlésslich? (Das kdnnen zentrale Aspekte sein wie das richtige Aussprechen
und Schreiben von Namen, Empfindlichkeiten gegentber spezifischen Hie-
rarchieformen, Benennung von Herkunftswissen — also, wo liegen etwa die
Herkunftsstadte und Regionen von zum Beispiel polnischen, tschechischen,
ungarischen, kanadischen, chinesischen, indischen etc. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern; was sind die wichtigen Besonderheiten dieser Herkunft fiir den
Auskunftgeber etc.?)

= Was sind fuir mich akzeptable Konsensraume (Einigung auf ein spezifisches
Zeit- und Punktlichkeitsverstandnis, Formulierung einer gemeinsamen
Projekt- und Gesprachskultur, Wiinsche an die Wahrnehmung kultureller
Eigenheiten)?

= Wie kdnnte eine gemeinsame Projektcharta fir Ambiguitatstoleranz aussehen
(Ambiguitatstoleranz bezeichnet hier die Bereitschaft, Differenzen auszuhal-
ten, ohne sie sofort zu bewerten, weder im Positiven noch im Negativen)?

Zur Organisation:

= Welche Arbeitsorganisation entspricht meinen bisherigen Erfahrungen und
Kompetenzen (zum Beispiel flache Hierarchie, kooperatives Verhalten, Team-
orientierung beziehungsweise starke hierarische Entscheidungsstrukturen,
Konzentration auf Einzelauftrage etc.)?

= Welche Kommunikationsformen entsprechen am ehesten meinem Arbeitsver-
standnis im Projektteam (zum Beispiel formell, informell etc.)?

= Welche Ricksichtnahmen auf individuelle Arbeitsweisen meiner Person
halte ich fur unerlasslich (zum Beispiel Akzeptanz verbaler Zuriickhaltung,
Schwierigkeiten mit direkter Kritik etc.)?

Zum kulturellen Wissen:

= Welches Wissen tber meine Herkunftskultur wiinsche ich mir im Team?

= Welche Stereotypen tber meine Herkunftskultur habe ich bisher bei anderen
Arbeitserfahrungen erlebt?

= Welche Informationsquellen tUber meine Herkunftskultur wiirde ich bei
Interesse meinen Teamkolleginnen und -kollegen empfehlen (Bucher, Filme,
Dokumentationen, Zeitungsartikel, Ubersetzungen)?
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Teil II:

Nach einer gemeinsamen Gruppenauswertung des oben abgedruckten Fra-

gebogens wird die Projektcharta erstellt, bei der vor allem eine von allen

erméachtigte Projektkultur fokussiert wird. Hierbei sollen drei Aspekte zentral

fokussiert werden:

= Interkulturelle Ziele: Welche MaBnahmen trifft das Team, um kulturelle
Differenzen im Projekt als etwas Wertvolles und Bereicherndes zu erleben?
Welche Regeln in der Kommunikation und in der Arbeitsorganisation sollen
bindend sein, um dieses Ziel zu erreichen?

= Kooperative Akzeptanz: Welche Verhaltens- und Sichtweisen bedtrfen einer
besonderen Ambiguitatstoleranz aller Beteiligten? Was sind Besonderheiten
der Diversitat in der Gruppe (zum Beispiel mogliche politische Differenzen
zwischen griechischen und turkischen, israelischen und paléstinensischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aber auch Fragen der sexuellen Orientie-
rung, des Essens, des Umgangs mit religidsen Pragungen etc.)?

= Pers6nliche Weiterentwicklung: Auf welchen Ebenen kénnen die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter im Projektteam von den individuellen Sichtweisen
anderer Projektmitglieder auf ihre Herkunftskultur etwas lernen und sich
dadurch selbst weiterentwickeln (regelmaBiger Austausch von Best-Practice-
Beispielen aus Projekten, die in den jeweiligen Herkunftslandern durchgeftihrt
wurden, gemeinsames Kochen, Bereitstellung spezifischer Kulturinformatio-
nen fur die Projektteammitglieder.

Anschaulich wird das etwa bei Fons Trompenaars gezeigt, der fiir den
US-amerikanischen Raum die Tendenz einer sogenannten »Lenk-
raketen«-Struktur formuliert, bei der alle Beteiligten vor allem das
Erreichen und Steuern eines gemeinsamen Ziels (»die Lenkrakete«)
fokussieren, wohingegen im mittel- und osteuropiischen Raum seiner
Einschitzung nach die »Eiffelturmstruktur« (starke Konzentration auf
Hierarchien und Prozessabliufe) oder die Familienstruktur (Orientie-
rung auf Fiihrungspersénlichkeiten und familienihnliche Strukturen)
dominieren [18]. Aber auch hier lisst sich das Kernargument des
vorliegenden Beitrags anwenden. Die Richtigkeit solcher Annahmen
hingt von den konkreten Erfahrungen der betreffenden Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen in Unternehmen und Projekten ab. Ein Beispiel:
US-Amerikaner, die iiber fiinf Jahre in einem deutschen Unternehmen
arbeiten, mdgen den hiesigen Organisationsstrukturen vielleicht nicht
in der Tiefe zustimmen, aber, und das ist entscheidend, sie kennen sie
und kénnen nach einer gewissen Zeit darin agieren. Gleiches gilt fiir
deutsche Managerinnen und Manager in den USA oder in anderen
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Lindern. Die Fihigkeit zur — wenngleich auch sehr komplexen und
widerspriichlichen — organisationalen Anpassung oder auch organi-
sationsbezogenen Akkulturation ist in der interkulturellen Forschung
mehrfach nachgewiesen [19], aber vielleicht manchmal in ihrer prak-
tischen Relevanz unterschitzt worden. Organisationsformen kénnen
nur in bedingtem Maf3e umfassend divers sein. Projekte benétigen eine
belastbare Grundstruktur an Regeln, Werten, Normen und Arbeitspro-
zessen, die es allen Projektmitarbeiterinnen und -mitarbeitern erlaubt,
sich einzubringen und ihre Ideen kommunikativ transparent um-
zusetzen. Daher richtet sich auch hier die Frage nach der kulturellen
Struktur ebenfalls an der zentralen Frage aus: Was wurde zu Beginn des
Projektes konkret ausgehandelt? Inwieweit herrscht ein Bewusstsein fiir
kulturelle Differenzen vor und inwieweit gibt es eine Sensibilitit fiir
Formen der Zusammenarbeit, die diese Differenzen wahrnehmen und
integrieren?

Hierzu kann es hilfreich sein, Best Practice-Beispiele zu Beginn
eines Projektes gemeinsam zu studieren. Was sind die Vorziige etwa
einer »Lenkraketen-Struktur«® Welche Herausforderungen stellt sie an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Die Projektleiter von Teams sollten
hier immer in den Kategorien einer »zweiten Ermichtigung« denken.
Die erste Ermichtigung ist eine strategische, die meist durch einen
externen oder internen Auftraggeber erfolgt. Dabei handelt es sich
um den Projektauftrag, die Bestimmung von Zielen und die Auswahl
von Mitarbeitern. Die zweite Ermichtigung ist jene, die eine Gruppe
sich selbst geben muss, im Sinne eines Aushandlungsprozesses, welche
Methoden, Arbeitsansitze und Kommunikationsregeln als bindend fiir
den Projektprozess angesehen werden. Erst mit der gruppeninternen
Bestitigung dieses Werte- und Handlungsschemas, das im besten Fall
auf der kulturellen Selbstanalyse aller Beteiligten fuf3t, kénnen inter-
kulturelle Projekte langfristig erfolgreich sein.
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Medienkompetenz und Sprachkompetenz der Handelnden
Zum Abschluss der vorliegenden Betrachtungen zur Frage der kulturel-
len Selbstanalyse innerhalb von interkulturellen Projekten ist noch auf
das Thema der kulturellen Dominanz einzugehen. Hier zeigt sich eine
der groflen Schwierigkeiten, kritisch mit eigenen Prigungen umzuge-
hen. In Kiirze: Fehlende Assoziationen zu bestimmten anderen Kul-
turen gehoren auch zu einer spezifischen Form der eigenen Prigung.

Umfrage zur kulturellen Dominanz

Bei einer Umfrage [20] unter 180 Studierenden in Deutschland und Osterreich
wurde gefragt, ob sie in der Lage seien, drei zeitgendssische prominente Persén-
lichkeiten (Kultur und Medien) aus den &stlichen Nachbarlandern zu benennen
und in der Folge — als Vergleichsebene — drei zeitgendssische Prominente aus
den USA. Lediglich vier Prozent der Befragten konnte auf die erste Frage eine
adaquate Antwort geben. Jedoch 92 Prozent hatte geringe bis keine Schwierig-
keiten, adaquat die zweite Frage zu beantworten. Die restlichen Befragten (vier
Prozent) konnten keine der beiden Fragen angemessen beantworten.

Hier zeigt sich, wenn auch »nur« anhand einer Untersuchung von
Studierenden, ein massives Problem mit sogenannten »white spaces«
innerhalb unserer kulturellen Sozialisation in der westlichen Welt,

die sich, besonders in Deutschland, immer noch stark westwirts aus-
richtet. Weder durch Filme und Fernsehserien noch durch das Radio
kommen Menschen in Deutschland regelmifSig in Kontakt mit innen-
politischen, dsthetischen, kulturellen und skonomischen Diskursen
ihrer stlichen Nachbarlinder. Dies hat zur Folge, dass es hiufig auch
nur wenige kulturelle Assoziationen zu diesen Kulturen gibt — ganz im
Gegensatz zum US-amerikanischen, aber auch dem angelsichsischen
Kulturraum, der medial omniprisent ist. Allein die Kenntnis der
korrekten lautlichen Aussprache von Namen, Orten und Institutionen
der ostlichen Nachbarlinder weist oft enorme Mingel auf. (So wurden
etwa iiber Jahre hinweg bei Durchsagen in Ziigen der Deutschen Bahn
Richtung Polen die polnischen Stidte- und Ortsnamen falsch aus-
gesprochen, nimlich nach deutschem Lauteverstindnis.) Hier sollte

es ein Mindestmaf3 an kulturellem Praxisaufwand innerhalb von Pro-
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jekten geben, im Sinne einer binnenkulturellen Aufklirung durch die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den jeweils beteiligten Lindern.
Je weniger kulturelle Assoziationen vorhanden sind, desto grofler muss
der Spielraum sein, der den Binneninformation eben jener Kulturen
eingerdumt wird. Auch dies ist ein mafSgeblicher Teil einer funktio-
nierenden Projektcharta. Sprach- und Medienkompetenzen werden in
diesem Kontext immer zentraler.
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Zusammenfassung

Die Analyse eigener kultureller Pragungen seitens
aller Projektteilnehmerinnen und Projektteilnehmer
innerhalb interkultureller Projekte ist nach dem hier
vorgelegten Vorschlag héher anzusetzen als der Ver-
such, sogenanntes Rezeptwissen Uber andere Kul-
turen zu liefern. Die individuellen Pragungsfaktoren
innerhalb eines Projektteams offenbaren zumeist eine
besondere Form von Diversitat, die als Grundlage fir
ein gemeinsames Arbeiten bedeutsamer erscheint als
allgemeine Informationen Uber beteiligte Kulturen.
Daher empfiehlt es sich, innerhalb von Projektteams
eine Projektcharta anzulegen. Diese sollte zu Beginn
des Projektes Fragen nach individuellen Pragungen
und Sichtweisen aufstellen. Sodann sollte sie zu einer
kulturellen Kooperationsstruktur fihren, die — im
Sinne einer zweiten Ermachtigung durch das Pro-
jektteam — als bindend formuliert wird. Hier geht es
darum, individuelle Sichtweisen und Erfahrungen zu
stérken statt vorgebliche generelle Werte und Normen
einer Kultur in den Griff zu bekommen.

245






Projektpraxis

Projekte bei der ISO - eine multikulturelle Erfahrung ......... 249
REINHARD WAGNER

Erfolgreiche Projektarbeit in China........ccccoeeireeiieeiinennnees 265
JoanNE HuanGg

Erfolgreiche Projektarbeit in Algerien..........ccovciveireireinannnns 281
AMIN SAIDOUN

Wenn Kulturen kollidieren:
Projektmanagement & Verwaltung ............ccocoiciieiiciiciicnnnns 301
WALTER GORA

Visual Process Management at Siemens ..........ccccvveiiunenns 331
SONALI WAVHAL

Interkulturelles Projektmanagement
in der Hochschulausbildung.............cccoomimmiimiiciicineeeeanes 365
ANDREAS P. MULLER, MANUEL (GERSTNER






Projekte bei der ISO - eine
multikulturelle Erfahrung

Die International Organization for Standardization (1SO)
erstellt seit 1947 Normen und Standards fiir Gesell-
schaft und Wirtschaft. Wie bei den UN sind auch hier
mehr als 160 Lander engagiert. Der Autor erlautert aus
eigener Erfahrung den Umgang mit diesen multikul-
turell gepragten Projekten.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wer die ISO ist und wie bei ihr Standards ent-
wickelt werden,
B wie die Entwicklung des ersten internationalen
ISO-Standards fiir Projektmanagement verlief,
B was daraus fur die internationale Projektarbeit an
Erkenntnissen abgeleitet werden kann.

REINHARD WAGNER

Die ISO International Organization for Standardization
Die ISO gibt es seit 1947. Gegriindet wurde sie schon im Oktober
1946 bei einem Treffen von Vertretern aus 25 Lindern in London.
Dieses Treffen diente dazu, zwei schon seit einigen Jahren existierende
Organisationen, die ISA (International Federation of the National Stan-
dardizing Associations) und das UNSCC (United Nations Standards
Coordinating Committee) miteinander zu verschmelzen. Im Friihjahr
1947 konnte die ISO dann ihre Arbeit in Genf aufnehmen. Inzwischen
hat die ISO schon fast 20.000 Normen, Standards, Berichte und Spe-
zifikationen veroffentlicht, verpflichtend in den Sprachen Englisch und
Franzosisch, immer 6fter auch in nationalen Ubersetzungen wie zum
Beispiel in deutscher Sprache.

Als Normen werden Dokumente bezeichnet, die durch eine an-
erkannte Organisation und deren Normengremien veroffentlicht
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werden, dies geschieht in Deutschland durch das DIN (Deutsches
Institut fiir Normung e.V.) und im internationalen Kontext eben
durch die ISO. Dabei kommen ein anerkannter Prozess sowie das
Konsensprinzip bei der Entwicklung der Normen zum Einsatz. Andere
Institutionen kénnen zwar auch Dokumente veroffentlichen, die einen
Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit haben, allerdings dann nicht im
Status einer Norm. Solche Dokumente werden dann als »Standard«
bezeichnet. Die Anforderungen an Berichte und Spezifikationen sind
noch geringer, so kénnen Institutionen bei DIN oder ISO Dokumente
zur Veroftentlichung als Bericht oder Spezifikation einreichen, ohne
dass diese denselben Status hitten wie Normen. Das ist aber nicht bei
allen Dokumenten nétig, hier spielen sicher die Reaktionsgeschwindig-
keit von ISO und DIN auf aktuelle Entwicklungen in Technik und/
oder Gesellschaft eine Rolle (unter anderem die Elektromobilitit und
ihre Anforderungen an Normung) wie auch die Notwendigkeit bezie-
hungsweise der Nutzen von Normen fiir die Gesellschaft. So sieht man
heute zum Beispiel die Entwicklung von Managementsystemnormen
kritisch, weil zum Teil hohe Investitionen fiir Unternehmen damit ver-
bunden sind, diese einzufithren und auf einem akzeptablen Niveau zu
erhalten.

Mit den angesprochenen Beispielen wird auch die Vielfalt der Nor-
mungsarbeit deutlich. Neben technischen Sachverhalten (unter ande-
rem Schnittstellen von Adaptern fiir Mobilfunkgerite), Normen fiir
Managementsysteme und -aspekte (unter anderem Qualititsmanage-
mentsysteme) wie auch fiir Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung,.
Nicht alle Normen der ISO haben international die gleiche Bedeutung
erlangt. Die Bestseller in den letzten Jahren waren beispielsweise die
Normen der ISO 9000 zum Qualititsmanagement. Sehr viele Organi-
sationen haben sich bei ihren Managementstandards an den Anfor-
derungen dieser Normenreihe orientiert und sich auch danach zer-
tifizieren lassen. Hier wird schnell auch das Problem der Normung
deutlich. War die Idee urspriinglich, dass die Organisationen die Nor-
men selbst anwenden und auf die individuellen Bediirfnisse anpassen,
hat sich eine Dienstleistungsindustrie gebildet, die rund um Normen
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ihre Geschifte macht, so zum Beispiel durch Training, Beratung und
Zertifizierung. Das hilft einerseits bei der Verbreitung der Normen,
andererseits sind, wie oben aufgezeigt, oft unverhiltnismifSige Kosten
damit verbunden.

Dies ist allerdings nicht Sinn und Zweck der Normungsarbeit von

ISO und den nationalen Normungsinstituten. Sie verfolgen primir die

folgenden Ziele:

= ein einheitliches Verstindnis zu einem Sachverhalt schaffen,

= den aktuellen Stand von Wissenschaft und Technik sowie die Eig-
nung von Produkten, Prozessen und Dienstleistungen fiir ihren
geplanten Zweck festhalten,

= den Austausch von Produkten und Dienstleistungen sowie die
technische und kommunikative Zusammenarbeit international
erleichtern und

= eine Basis fiir eine kontinuierliche Rationalisierung schaffen.

Normen werden oft als Richtschnur fiir die Zusammenarbeit von Ver-
tragspartnern herangezogen (unter anderem als Vertragsgrundlage), als
Maf3stab zur Bewertung vor Gericht (unter anderem als Referenz) oder
als Mittel der Politik, um eine Entwicklungsrichtung auf Basis von
Normen und Standards festzuschreiben. Insofern sind hohe Maf$stibe
an die Normen selbst beziehungsweise an deren Entwicklungsprozess
zu stellen. Dies soll im folgenden Abschnitt im Mittelpunkt stehen.

Die Entwicklung von 1ISO-Normen

ISO-Normen werden in einem definierten Rahmen entwickelt. Es

gelten Grundprinzipien fiir die Entwicklung:

= Die Normen miissen Antworten auf Marktanforderungen bieten.
Damit soll sichergestellt werden, dass die ISO nicht zum Selbst-
zweck Normen entwickelt, die an den wahren Marktanforderungen

vorbeigehen. Jedes internationale Normungsprojekt wird von ei-
nem Stakeholder mit Hilfe eines NWIP (New Work Item Proposal)
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initiiert und kann nur mit Zustimmung von zwei Dritteln der Mit-
gliedslinder eines Komitees gestartet werden.

= ISO-Normen integrieren die global verfiigbare Expertise. In einem
TC (Technisches Komitee) organisieren sich die global verfiigbaren
Experten und bearbeiten die entsprechenden Normungsprojekte.

= Bei der Normung werden alle interessierten Kreise beteiligt. Damit
sind Vertreter aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Nicht-Regie-
rungs- und Verbraucherorganisationen gemeint. Die Beteiligung
dieser Kreise wird mittels aktiver Mitarbeit an der Normung wie
auch durch das Einholen von Feedback im Rahmen der Nor-
mungsarbeit organisiert.

= Die Arbeit bei der ISO beruht auf dem Konsensprinzip. Niheres
dazu im folgenden Abschnitt.

Nachdem ein Normungsprojekt angenommen wurde, organisiert der
von einem Land vorgeschlagene Convenor (Arbeitsgruppenleiter) zu-
sammen mit einem — gegebenenfalls aus einem anderen Land stam-
menden — Sekretir die Arbeiten auf Basis der ISO-Direktiven. Diese
schreiben den Normungsprozess, die (Zwischen-)Ergebnisse und die
Rollen der Beteiligten vor. Ein ISO Code of Conduct beschreibt die
sieben Prinzipien der Normungsarbeit. Weitere Dokumente unterstiit-
zen die Experten bei ihrer Arbeit. In Erginzung dazu bietet die ISO
immer wieder spezifische Trainings zur Normungsarbeit an.

Der Normungsprozess der ISO verliuft iiber mehrere Phasen (siche
Abb. 1). Nach dem Vorschlag fiir ein Normungsprojekt in der »Pro-
posal Stage« und der Annahme des NWIP geht es in die »Preparatory
Stages, in der die Experten des Komitees sich eine Meinung zur Norm
bilden und einen ersten Normentwurf (»Working Draft«) entwickeln.
Dieser Entwurf stellt die Meinung der von den Mitgliedslindern
entsandten Experten dar, nicht die des Komitees. Dessen Meinung
wird in der nichsten Phase eingeholt. Die »Committee Stage« dient
dazu, den Normentwurf iiber die nationalen »Spiegelgremien« — den
Normenausschiissen aller Mitgliedslinder — zu diskutieren und Kon-
sens zu erzielen. Am Ende der Phase existiert die Norm als CD (Com-
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mittee Draft). In bestimmten Fillen kénnen die beiden letztgenannten
Phasen iibersprungen werden. Obligatorisch ist dagegen die »Enquiry
Stage«. In dieser Phase werden alle Mitgliedslinder der ISO (nicht

nur diejenigen des spezifischen TC) um eine Kommentierung und
Entscheidung gebeten. Das Ergebnis ist der DIS (Draft International
Standard). Bei einer hohen Zustimmungsquote kann die Norm direkt
zur Verdffentlichung bei der ISO eingereicht werden. In vielen Fillen
geht man aber noch einen Zwischenschritt, nimlich den der »Approval
Stages, die finale Abstimmung mit Kommentierung in allen Mitglieds-
lindern der ISO. Der finale Entwurf ist der FDIS (Final Draft Interna-
tional Standard). Der gesamte Prozess dauert iiblicherweise zwischen
24 und 36 Monaten.

Stages for developing ISO Standard

Enquiry
stage (40)

Publication
stage (60)

Proposal
stage (10)

obigatory . optional

Abb. 1:  Standardvorgehen bei der Entwicklung von ISO-Normen (Quelle: 1SO)

Auch nach der Veréffentlichung einer Norm ist die Arbeit noch nicht
beendet. Alle finf Jahre ab dem Zeitpunkt der Versffentlichung einer
Norm wird gepriift, ob die Norm weiterhin nétig ist bezichungs-
weise ob Aktualisierungen am vorliegenden Dokument vorgenommen
werden miissen.

Entscheidungsfindung im multikulturellen Umfeld der ISO

Die ISO folgt dem Prinzip »Ein Land, eine Stimmex, das heifst,
jedes Land hat bei Abstimmungen das gleiche Gewicht, gleichgiiltig
ob es ein reiches oder ein armes Land, ein Land mit vielen oder mit
wenigen Einwohnern ist, jedes Land ist gleichberechtigt. Es gibt ver-
schiedene Situationen, in denen bei der ISO eine Entscheidung iiber
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die Stimmen der Mitgliedslinder herbeigefiihrt wird, unter anderem
die Zustimmung zu neuen Projekten, Freigaben von Dokumenten nach
den jeweiligen Entwicklungsprozessschritten und Entscheidungen in
Bezug auf organisatorische Fragen. Dies ist alles in den Direktiven der
ISO geregelt. Bei der Entwicklung von international giiltigen Normen
in einem multikulturellen Gremium ist aber mehr als die Entscheidung
mittels Stimmabgabe nétig. Dies wiirde unweigerlich zur Bildung von
Koalitionen und politischen Prozessen fithren und damit die Arbeit der
ISO erschweren.

Deshalb folgt die ISO dem Konsensprinzip. Konsens ist in den
ISO-Direktiven wie folgt definiert: »General agreement, characterized
by the absence of sustained opposition to substantial issues by any im-
portant part of the concerned interests and by a process that involves
seeking to take into account the views of all parties concerned and to
reconcile any conflicting arguments. Consensus need not imply unani-
mity.« Damit miissen die Beteiligten weder gleicher Meinung sein,
noch miissen sie Kompromisse eingehen.

Bei einem Kompromiss gibt jeder etwas nach, sodass am Ende zwar
eine Losung zustande kommt, mit der aber keine Seite so recht zu-
frieden ist. Bei mehreren Dutzend beteiligten Lindern wire das Finden
eines Kompromisses eine schwierige Aufgabe und wiirde sicher weg
von der eigentlichen inhaltlichen Aufgabe fiithren. Auch Einstimmig-
keit in einem multikulturellen Entwicklungsprozess wie bei der ISO ist
nur schwer erreichbar. Dazu sind die Interessenlagen der Beteiligten oft
zu unterschiedlich. Die Suche nach einem Konsens bedeutet, alle Be-
teiligten ihre Interessen, Sichtweisen und Argumente zur Sprache brin-
gen zu lassen und zu diskutieren. Die Diskussionen in den Gremien
der ISO werden so lange gefiihrt, bis alle Argumente ausgetauscht sind
und keine Seite mehr gegen eine Formulierung oder ein Dokument ist.
Letztlich gilt es natiirlich auch, das iibergeordnete Interesse der ISO an
der Verdffentlichung von Standards zu bestimmten Sachverhalten mit
dem Partikularinteresse einzelner Experten oder Linder abzuwigen.
Nicht durch eine Abstimmung, sondern vielmehr durch einen fairen
Austausch von Argumenten wird die Zusammenarbeit im Rahmen
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der ISO gestaltet. Mit diesem Verfahren wird auch sichergestellt, dass
die Qualitit der ISO-Normen hoch ist. Der Abstimmungsprozess er-
moglicht allen interessierten Kreisen, sich maximal einzubringen. Das
Verfahren kann méglicherweise zu einer langen Abstimmungsdauer
fithren — dessen ist sich die ISO bewusst, setzt aber insbesondere auf
die Vorteile auf der Beziehungsebene zwischen den Beteiligten. Es

liegt insbesondere in den Hinden von Convenor und Sekretir einer
Arbeitsgruppe, den Konsens durch eine geschickte Moderation aller
Beteiligten hinzubekommen. Dies steht beim Fallbeispiel im folgenden
Abschnitt im Vordergrund.

Fallbeispiel: Entwicklung der ISO 21500 Guidance on Project
Management

Da es in diesem Buch um interkulturelles Projektmanagement geht,
soll die Entwicklung der ersten internationalen Projektmanagement-
Norm der ISO als Fallbeispiel dienen — wahrlich ein multikulturelles
Erlebnis. Vor dem Start an der ISO 21500 gab es keine echte ISO-
Norm zum Projektmanagement, lediglich die ISO 10006 Quality
Management Systems — Guidelines for quality management in pro-
jects war als Interpretation der Qualititsmanagementnormen der ISO
9000-Reihe verfiigbar. Das fiihrte natiirlich dazu, dass jedes Land seine
eigene Norm zum Projektmanagement entwickelte oder Standards von
Verbinden wie IPMA (International Project Management Association)
oder PMI (Project Management Institute) iibernahm. Deshalb startete
die BSI (British Standards Institution) eine Initiative bei der ISO,

um ein neues Projekt zur Normung des Projektmanagements auf den
Weg zu bringen. Nach Zustimmung der ISO zur Griindung eines PC
(Project Committee) trafen sich knapp 80 Delegierte aus mehr als 30
Lindern zur konstituierenden Sitzung, um die Zielsetzung der Norm,
den Fahrplan und die Organisation der Arbeitsgruppen festzulegen.
Bei diesem Treffen wurde recht schnell die politische Dimension des
Vorhabens deutlich. So hatten die groflen Projektmanagement-Ver-
binde (unter anderem IPMA und PMI) eigene Standards fiir das
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Management einzelner Projekte veréffentlicht und sahen nun diese
durch eine neue ISO-Norm in Gefahr. Uberdies war es zu diesem Zeit-
punke sicherlich auch ungliicklich, dass neben dem Briten Dr. Gordon
Brown, der als Convenor des PC fungierte, ein Angestellter des PMI
die Sekretariatsfunktion fiir das PC iibernahm und — nach Meinung
vieler Beobachter — offensichtlich direkt Einfluss auf das Normenpro-
jekt ausgeiibt werden sollte. So startete das Projekt im November 2007
in London in einer fiir die Zusammenarbeit denkbar ungiinstigen
Konstellation, die es insbesondere den Gruppenleitern schwer machte,
die Arbeitsgruppen auf die Erarbeitung der Kapitel des Normentwurfs
zu fokussieren.
= Die Arbeitsgruppe 1 unter Leitung einer Amerikanerin kiimmerte
sich um die Begriffe der Norm,
= die Arbeitsgruppe 2 unter Leitung des Autors war fiir das Herz-
stiick, die Prozesse der Norm, zustindig und
= die Arbeitsgruppe 3 unter Leitung eines Briten sollte das Rahmen-
werk beziehungsweise die Konzeption zur Einbettung der Prozesse
in die gesamte Prozesslandschaft erarbeiten.

Auch die Aufteilung der Leitungsfunktionen war ein politischer Kraftake.
So beanspruchten sowohl Amerikaner als auch Briten bei allen Arbeits-
gruppen eine Fithrungsrolle. Dass ein Deutscher letztendlich die Fiih-
rung der wichtigsten Arbeitsgruppe iibernehmen durfte, war einerseits
der Tatsache geschuldet, dass weder die Briten noch die Amerikaner
einander den Vortritt lassen wollten und lieber auf einen neutralen
Dritten setzten und andererseits ISO nicht akzeptiert, dass bestimmte
Linder die Normungsarbeit in einem bestimmten Fachgebiet dominie-
ren. Die Diskussion setzte sich dann bei der Verteilung der Sekretariate
fort. Nachdem die USA weitere Ressourcen zusagten, erhielten sie die
Sekretariate fiir Arbeitsgruppe 2 und 3 zugesprochen, die Franzosen
tibernahmen das Sekretariat von Arbeitsgruppe 1. Insgesamt also ein
eher schwieriger, von politischen Ambitionen geprigter Auftakt fiir ein
international bedeutendes Projekt. Dementsprechend standen in Lon-
don auch mehr die formalen Aspekte und weniger inhaltliche Fragen
im Mittelpunkt der Arbeit.
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Der Schliissel fiir die Ausgestaltung der Zusammenarbeit sowie der
Inhalte der Norm lag in der Beziehungsarbeit. Wichtig war, dass jeder
Teilnehmer der Arbeitsgruppe sich mit seinem fachlichen Hintergrund
und Branchenfokus vorstellen sollte. Dies half den Arbeitsgruppen,
besser zu verstehen, mit welchem Blick jemand an Diskussionen teil-
nahm und warum bestimmte Argumente vorgebracht wurden. So
wurden die Teilnehmer vor Diskussionen aufgefordert, immer auch
ihren fachlichen Hintergrund zu benennen, damit die Beitrige in der
Diskussion besser eingeordnet werden konnten, so zum Beispiel: »Wir
in der Bauindustrie wenden das Risikomanagement auf diese Weise
an...« Hilfreich fiir den Start in die Normungsarbeit war auch die
Verfiigbarkeit anderer Standards oder Normen. So reichten die USA
iiber ANSI einen Teil des PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) ein, Deutschland die DIN-Normen 69901 in den Teilen
1, 2 und 5 sowie Grofbritannien den Standard BS 6079:2002. Interes-
santerweise verfiigten alle anderen beteiligten Linder iiber keine oder
lediglich iiber Teile von Projektmanagement-Normen. Ein Vergleich
dieser Standards forderte zutage, dass das Denken bei Deutschen,
Briten und Amerikanern im Projektmanagement durchaus sehr unter-
schiedlich ist. So stehen fiir die Amerikaner die Methodik beziehungs-
weise Prozesse im Vordergrund, bei den Briten steht wiederum tradi-
tionell der Business Case beziechungsweise die Verbindung zwischen
dem Projekt und dem Business im Fokus. Bei uns in Deutschland sicht
man das Projektmanagement traditionell eher als Fithrungskonzeption,
so ist zwar auch ein Prozessmodell wichtig, viel wichtiger sind aber die
Kompetenzen der Beteiligten und die Verbindung zur Unternehmens-
filhrung.

Die Arbeit nahm mit der Diskussion der Unterschiede eigentlich
erst richtig an Fahrt auf. Bei der ISO kommt erschwerend hinzu, dass
nicht immer die gleichen Teilnehmer bei den Treffen anwesend sind,
das heift, bei jedem Treffen muss zu Beginn vom Convenor erliutert
werden, wie der aktuelle Stand der Normungsarbeit ist, welche Ent-
scheidungen bis dato getroffen wurden, welche Arbeiten aus welchen
Griinden bei dem Treffen anstehen. Ansonsten lduft man Gefahr, jedes
Mal die gleichen Sachverhalte wieder und wieder zu diskutieren.
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Arbeitssprache Englisch

Die Arbeitssprache bei der ISO ist Englisch, jedoch haben nicht alle Teilnehmer
der Arbeitsgruppen die gleiche Sprachféhigkeit, neben den Muttersprachlern
gibt es viele Delegierte, die nur méBig Englisch sprechen beziehungsweise
verstehen. Deshalb gibt es bei jeder Arbeitsgruppensitzung einen sogenannten
»Language Monitork, also eine oder mehrere Personen, die darauf achten, dass
immer ein verstandliches Englisch gesprochen wird und jeder bei der Verwen-
dung der fremden Sprache folgen kann. Interessanterweise gibt es aber selbst
zwischen den Delegierten der USA, GroBbritanniens, Indiens und Australiens
erhebliche Unterschiede in der Verwendung beziehungsweise Aussprache des
Englischen. So fanden immer wieder Diskussionen tber Begrifflichkeiten statt,
die zumeist mit Hilfe des Oxford English Dictionary gelést wurden. Bei der ISO
wird traditionell auf »English English« gesetzt, inzwischen hat sich aber »interna-
tional English« durchgesetzt.

Der Klirung von Begrifflichkeiten kommt bei der Entwicklung von
ISO-Normen eine erhebliche Bedeutung zu. So werden immer wieder
Begriffe aus einem bestimmten Kontext verwendet, der in anderen
Kontexten nicht gebriuchlich ist oder mit einer anderen Bedeutung
hinterlegt wird. Aufgabe des Convenor ist es, in den Arbeitsgruppen-
sitzungen die Delegierten aufzufordern, alle Begriffe erst zu erliutern,
bevor sie in einem Text verwendet werden. Das erfordert einerseits
viel Zeit, hilft aber anderseits bei der Kommunikation und Konsens-
findung,.

Wie kann tatsichlich Konsens in einer derart politisch aufgeladenen
Atmosphire und bei so unterschiedlichen Meinungen erreicht werden?
Die Antwort liegt sicherlich in der Fihigkeit von Convenor und Sekre-
tir, wihrend der Prisenzsitzungen ausreichend Zeit fiir die Diskussion
kritischer Punkte einzuplanen, sich selbst stets neutral zu verhalten und
zwischen den Positionen der Beteiligten zu vermitteln.
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Beziehungsebene

Generell fordert eine gute Beziehungsebene die Lésung von Problemen. Als
Convenor habe ich selbst oft zu dem Trick der »Bio-Pause« gegriffen. Dabei
handelt es sich um eine Auszeit, bei der sich widerstreitende Delegierte an der
Kaffeetheke oder anderswo treffen, um Losungsanséatze auszuloten.

In den Gremien der ISO trifft man sich in der Regel einmal pro Jahr fir eine
Woche. In dieser Woche stehen traditionell etliche »social events« im Mittel-
punkt, bei denen sich die Teilnehmer besser kennenlernen und somit auch
besser verstehen kénnen. So hat die deutsche Delegation 2008 alle Delegierten
des ISO/PC 236 nach Miesbach geladen und einen Bayrischen Abend veranstal-
tet. Dartiber reden alle Beteiligten heute noch. Die Veranstaltung hat damals
geholfen, das Eis zu brechen.

Das ISO/PC 236 fiir die Entwicklung der ISO 21500 umfasste bis

zu 120 Experten aus knapp 40 Lindern. Die Arbeitsgruppe setzt sich
aus bis zu 70 Personen (abhingig von den Themen) aus 30 Lindern
zusammen. Schwierig zu steuern sind fiir die Arbeitsgruppe aber ins-
besondere diejenigen Personen, die gar nicht an den Treffen teilneh-
men kénnen, unter anderem weil sie verhindert sind oder weil sie iiber
die nationalen Spiegelgremien zwar die Normentwiirfe kommentieren,
nicht aber an Sitzungen der ISO beteiligt sind. Hier iibernechmen ei-
nerseits die Delegationsleiter der einzelnen Linder eine wichtige Funk-
tion. Diese miissen die nur virtuell beteiligten Experten tiber den Ar-
beitsfortschritt, das Vorgehen und die Spielregeln der Zusammenarbeit
laufend informieren. Dariiber hinaus kann der Convenor auch weitere
Prisenzsitzungen fiir eine Arbeitsgruppe (also nicht das gesamte Ko-
mitee) anberaumen, um in den Diskussionen voranzukommen.

Die Grenzen von Webkonferenzen

Da die Reiseaufwendungen teils immens sind, kommt bei der ISO auch verstérkt
die Webkonferenz mit dem Tool WebEx zum Einsatz. Dieses Tool erméglicht die
Diskussion von Sachverhalten mittels Video, Sprache, Chat und Dokumenten-
bearbeitung. Da erhebliche Unterschiede bei den Zeitzonen bestehen, sind der
Diskussion immer auch Grenzen gesetzt. So finden WebEx-Konferenzen mit
Vertretern aus Japan, Australien, Europa und den USA oft kurz vor Mitternacht
mitteleuropaischer Zeit statt, da ist es dann in Japan und Australien friih am
Morgen und in den USA Nachmittag. Nicht alle WebEx-Teilnehmer sind dann
gleichermafen konzentriert.

259



Projekte bei der ISO — eine multikulturelle Erfahrung

Wie wirken sich kulturelle Unterschiede auf die Arbeit der ISO aus?
Hier gilt es vor allem, die Unterschiede in der Kommunikation zu
adressieren. Wihrend Deutsche, Amerikaner oder die Delegierten aus
Skandinavien sehr direkt in der Kommunikation sind und sich sehr
aktiv in Diskussionen einbringen, sind die Vertreter anderer Lander
oft zogerlich, warten ab oder trauen sich nicht, vor grofler Runde
ihre Meinung kundzutun. Hier ist es wieder Aufgabe von Convenor
und Sekretir darauf zu achten, dass alle Teilnehmer méglichst gleiche
Redeanteile oder Chancen zur Beteiligung haben, diese sogar gezielt
dazu aufzufordern, ihre Meinung einzubringen. Japan entsendet bei-
spielswiese oft eine sehr grofle Delegationen zu den Arbeitstreffen, die
japanischen Teilnehmer kommunizieren aber oft mehr in ihrer eigenen
Delegation, anstatt sich mit ihren Delegierten direkt in den Arbeits-
gruppen zu engagieren. Die amerikanische Delegationsleitung stimmt
sich jeden Morgen beim Friihstiick mit ihren Delegierten ab und gibt
die Richtung vor, eine Abstimmung mit anderen Lindern erfolgt dann
zum Beispiel beim Tee oder Abendessen. Oft ist die Kommunikations-
dichte abseits der Arbeitsgruppentreffen sehr hoch.

Auch die Entscheidungs- beziehungsweise Konsensfindung ist bei
einem so multikulturell besetzten Teilnehmerkreis schwierig. Da ist es
die hohe Kunst des Convenor, zu Beginn geniigend Raum fiir offene
Diskussionen zu geben und dann nach und nach auf die Lésung von
Sachverhalten im Sinne eines Konsenses hinzuwirken. Wie oben be-
schrieben, ist Konsens nicht damit zu verwechseln, dass alle Beteiligten
einverstanden sind, vielmehr geht es darum, alle kritischen Argumente
anzuhéren und so weit wie méglich zu beriicksichtigen. Geht nichts
mehr, dann lautet die Schliisselfrage: »Kannst Du damit leben?« Sie
signalisiert die Bereitschaft eines Delegierten, sich auf eine Losung ein-
zulassen, auch wenn sie nicht zu 100 Prozent mit dem {ibereinstimmt,
was gewiinscht war. Wichtig ist, dass alle Argumente ausgetauscht
sind und die wichtigsten Punkte beriicksichtigt wurden. Stimmt die
Beziehungsebene in einer Arbeitsgruppe, dann ist es auch gar nicht
so schwer, zu einem Konsens zu kommen. Eine Abstimmung, bei der
ein Delegierter oder eine Gruppe von Delegierten verliert, ist fiir die
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Beziehung eher schlecht. Deshalb lohnt sich die Suche nach einem
Konsens immer. Dies wird selbstverstindlich nicht in allen Kulturen
gleich gesehen oder gelebt. So gehoren viel Geduld, eine demokratische
Haltung und vor allem die Wertschitzung anderer Meinungen zu den
wichtigsten Werten der Arbeit bei der ISO.

Wichtig sind — wie bei jedem Projekt auch — die Reflexion der
Arbeit und die Sammlung von Lessons Learned am Ende jeder Arbeits-
gruppensitzung. So lisst sich die Zusammenarbeit und die Qualitit der
Normen wesentlich verbessern. Auch das Feiern und die Anerkennung
des Geleisteten ist eine wichtige Sache bei der ISO, deren Arbeit von
allen ehrenamtlich erbracht wird. Dazu gehort einerseits, Land und
Leute parallel zu den Treffen kennenzulernen. Im Rahmen des ISO/PC
236 gab es Treffen an interessanten Orten wie London, Washington,
Miesbach, Tokio, Rio de Janeiro und Paris. Abbildung 2 zeigt die Teil-
nehmer des ISO/PC 236 bei der letzten Sitzung im Friihjahr 2012 vor
der Verdffentlichung der Norm in Paris.

SO 21.500
ANAGEMENT

Abb. 2:  Die Teilnehmer der letzten Sitzung des ISO/PC 236 Projektmanagements
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Die Entwicklung der Norm hatte mit viereinhalb Jahren fast 50
Prozent linger gedauert als geplant, der Erfolg der Norm im interna-
tionalen Markt rechtfertigt zwei Jahre nach Versffentlichung den
Aufwand. Die ISO 21500 ist auf Platz 5 der ISO-Bestsellerliste. Viel
wichtiger: Nach dem Ende der Arbeiten an der ISO 21500 Guidance
on Project Management wurde mit den Arbeiten an Normen fiir das
Portfoliomanagement, die Governance in Projekten und das Pro-
grammmanagement begonnen. Da die meisten Teilnehmer des ISO/
PC 236 die Arbeit auch an diesen Normen fortsetzten, kénnen nun
die Friichte der Bezichungsarbeit geerntet werden. Insofern spielt auch
die Kontinuitit in den Arbeitsgruppen eine wichtige Rolle bei inter-
kulturellen Projekten. Ist das Vertrauen erst einmal hergestellt, ist es
auch in anderen Projekten sehr niitzlich. Allerdings wird nun viel Wert

darauf gelegt, neue Teilnehmer zu integrieren und in die Arbeitsweise
der ISO einzufiihren.
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Zusammenfassung

Die ISO ist eine internationale Institution, die in ehren-
amtlicher Arbeit Normen entwickelt. Normungspro-
jekte der ISO sind multikulturell besetzt, teilweise sind
Experten aus mehr als 30 Léandern in Arbeitsgruppen
direkt oder indirekt beteiligt. Das stellt natirlich eine
grof3e Herausforderung flr die Fihrung der Projekte
dar. Um den von der ISO geforderten Konsens bei

der heterogenen Gruppenzusammensetzung und bei
vielfaltigsten politischen Strémungen zu erreichen, ist
viel Zeit und eine professionelle Moderation der Dis-
kussionen erforderlich. Das gilt nicht nur flir Prasenz-
veranstaltungen, sondern auch fir virtuelle, weltweit
verteilte Treffen Uber Onlinetools wie zum Beispiel
WebEx. Wie das Beispiel der Entwicklung von ISO
21500 gezeigt hat, ist, um erfolgreich zu sein, die
Beziehungsarbeit das wichtigste Element der Fiih-
rungsaufgabe.

Da immer mehr Projekte international und interkul-
turell stattfinden — so zum Beispiel in der Lieferkette
der Automobilindustrie, in Konsortien der Bauindus-
trie oder in gemeinnitzigen Projekten der Nichtregie-
rungsorganisationen — kommt es auch dort auf die
oben aufgezeigten Punkte an. Bei Projektmanagern
ricken zunehmend die sozialen Kompetenzen in
den Fokus. Sie sollten auch in der Lage sein, multi-
kulturelle Projektgruppen zu moderieren. Dies sollte
sowohl bei der Auswahl als auch beim Einsatz und in
der Qualifizierung von Projektmanagern berlicksichtigt
werden.
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Erfolgreiche Projektarbeit
in China

Projekte im internationalen Geschaftsumfeld stellen
hohe Anspriiche an die Leitung. Die sollte die Gepflo-
genheiten, Denkweisen und Erwartungshaltungen vor
Ort gut kennen und respektieren. Die Autorin gibt
wichtige Hinweise und Tipps fiir ein interkulturelles
Projektmanagement mit Fingerspitzengefiihl.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: M wie sich ein Projektleiter auf Projekte in China
und Taiwan vorbereiten kann,
B welche typischen Fehler er mit welchen Mitteln
vermeiden kann und
B wie sich mogliche Krisenursachen minimieren
lassen.

JoanNE HuaNG

Vorbereitung eines Projekts in China - Ein guter
Lageplan ist der erste Baustein zum Erfolg

Die klassischen PM-Ansitze und -Methoden wurden im Westen
entwickelt und sind von den dort vorherrschenden abendlindischen
Denk- und Verhaltensmustern geprigt. Im Gegensatz dazu ist in-
ternationales Projektmanagement zunichst einmal bestimmt durch
Differenz und die Vielfalt der Menschen, die verschiedene Werte und
Sichtweisen mitbringen. Auflerdem agiert man auf einem fremden
Spielfeld. Wer sich in China sofort zielstrebig in die Arbeit stiirzt, ohne
sich zuvor mit der »Fremdheit« vertraut zu machen, stolpert sozusagen
mit verbundenen Augen auf einem unbekannten Gelinde umbher. Fiir
China-Projekte ist deshalb neben den iiblichen PM-Plinen zusitzlich
ein Lageplan nétig. Eine solche interkulturell-systemische »Lagepla-
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nung« gewihrleistet einen grofleren Handlungsspielraum und vermin-
dert schon im Vorfeld mogliche Risiken und Konflikte.

Bei einer guten »Lageplanung« sollten mehrere Aspekte beriicksichtigt

werden:

= Erweiterung des Blickwinkels: Meist liegt die Konzentration zu stark
auf einzelnen Fixpunkten und dem aktuellen Entwicklungsstand.
Falls das Projekt nicht wie gewiinscht verlduft und der Projektlei-
tung die dazu nétigen Informationen fehlen, ist die Situation ver-
gleichbar mit der eines Blinden im Nebel. Um dies zu vermeiden,
ist eine Erweiterung des Blickwinkels notwendig, um das Projekt-
system als Ganzes von »aufSen« betrachten zu kénnen. Das Pro-
jektumfeld ist mit einem sozialen System vergleichbar. In der Ge-
schiftswelt Chinas gibt es, ebenso wie in Deutschland, bestimmte
Muster und Spielregeln.

Praxistipp

Richten Sie den Blick auf das gesamte System, so bekommen Sie die notige
Ubersicht und behalten zugleich die Faden in der Hand. Sie sollten also vorab
so viele Stakeholder wie moglich mit deren interaktiven Beziehungen im System
identifizieren. Eine gute Hilfe dabei ist die Erstellung sowohl des chinesischen
als auch des deutschen Organigramms. Beide Grafiken kénnen dann unter dem
Aspekt der Hierarchien miteinander verglichen werden. Auf diese Weise wird
klar, welche Hebel Sie gegebenenfalls an bestimmten Stellen gezielt ansetzen
kdnnen.

= Zukunfis- und Lisungsorientierung: Zwischen den Konfliktbewilti-
gungsmethoden Chinas und Deutschlands liegen Welten. Die chi-
nesische Methode ist harmonieorientiert, in Deutschland hingegen
setzt man auf das offene Gesprich. Vor diesem Hintergrund sind
Konflikte oft vorprogrammiert. Viele Deutsche tun sich aufgrund
des reservierten Verhaltens der Chinesen schwer, Konflikte friihzei-
tig zu identifizieren. Umgekehrt fithlen sich viele Chinesen in der
kulturellen Zwangsjacke des auslindischen Partners genauso un-
wohl, die ihnen vorschreibt, Probleme direkt anzusprechen. Mit der
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Zeit summieren sich Fehlinterpretationen und Missverstindnisse.
Wenn man irgendwann Auseinandersetzungen als solche wahr-
nimmt, sind sie oft bereits eskaliert.

Praxistipp

Die Ursachen von Konflikten liegen in der Vergangenheit. Gerade deshalb

ist darauf zu achten, dass Sie nicht zu lange auf Vergangenem herumreiten,
sonst kann es leicht passieren, dass alle Beteiligten sozusagen im Sumpf der
Probleme steckenbleiben und sich die Konflikte dadurch ungewollt vergréBern.
Sie sollten zwar versuchen, den Sachverhalt zu verstehen, sich gleichzeitig aber
auch bemihen, Diskussionen liber Recht und Unrecht zu vermeiden. Konstruk-
tive Lésungen sind immer zukunftsorientiert, Ihr Blick sollte stets nach vorne
gerichtet sein. Damit steuert auch das gesamte Team »vorwarts«.

= Aufbau eines persinlichen Kontakimetzes: Das Projektteam fiir sich zu
gewinnen ist durchaus wichtig. Es ist jedoch nicht ratsam, alle Auf-
merksamkeit auf das Team oder eine Kontaktperson zu konzentrie-
ren. Vielmehr gilt es, Kontakte mit relevanten Personen (key per-
sons) in anderen Abteilungen und Geschiiftsbereichen zu pflegen.
Praxistipp

Die Kontakte der Projektleiter in China sind wichtige Ressourcen, die sich insbe-
sondere im Notfall als sehr nitzlich erweisen kénnen. Oft benétigen Sie zusatz-
liche Informationen oder Tipps, méchten genauer wissen, was gerade in der
jeweiligen Prozessphase oder im Team abléduft oder wiinschen sich ein »drittes
Auge« fir den toten Punkt im eigenen Blickfeld. Der friihe Aufbau eines eigenen
Netzwerks ist dabei eine ausgezeichnete Investition.

Interkulturelle Teamfiihrung

Ein wichtiger Erfolgsfaktor bei Auslandsprojekten ist die richtige
Einschitzung der Mannschaft und deren leistungssteigernder Einsatz
(Wilhelms) [1]. Chinesen sind nicht alle gleich. Simtliche Chinesen in
einen Topf zu werfen ist bereits der erste Fehler. Sicherlich spielen Geld
und Karriere im chinesischen Arbeitsleben eine zentrale Rolle, doch
die wichtigsten Methoden zur Mitarbeiterbindung und Motivation in
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China haben hiufig nichts mit materiellen Werten zu tun. Hierbei sind
mehrere wichtige Aspekte zu beriicksichtigen:

Selektive Mitarbeiterfihrung

Man sollte sich darauf einstellen, dass chinesische Kollegen aus den
verschiedensten Ecken Chinas stammen. Fiihrungskrifte sollten be-
sonders darauf achten, woher ihre chinesischen Mitarbeiter kommen
und wo sie studiert haben. Der Unterschied ist zwar nicht gravierend,
aber Denkweise, Erwartungshaltungen und Verhaltensmuster bei der
Arbeit unterscheiden sich doch voneinander. So spielt es durchaus eine
Rolle, ob die Mitarbeiter im Ausland studiert haben oder nicht, ob sie
aus der Kiistenregion oder aus dem Hinterland kommen, ob sie ver-
heiratet sind, ob ihre Familien in der Nihe wohnen und dergleichen
mehr. Diese Unterschiede spielen vor allem bei der Zukunftsplanung
der Mitarbeiter eine Rolle. Stammt ein Chinese beispielsweise aus dem
Hinterland, plant er in der Regel, vier oder fiinf Jahre in einer Kiisten-
region zu arbeiten. Sein Hauptinteresse besteht darin, in diesem Zeit-
raum so viel Geld wie méglich zu verdienen und danach in die Heimat
zuriickzukehren. Er ist daher auch bereit, Uberstunden zu leisten. Die
Menschen aus der Stadt des Firmensitzes bezichungsweise aus einem
Ballungsgebiet interessieren sich hingegen neben dem Gehalt stirker
fiir Stabilitit. Thnen ist es wichtig, nach der reguliren Arbeitszeit nicht
zu spit nach Hause zu kommen. Diese Hintergrundinformationen
fithren zu verschiedenen Arten der Mitarbeitermotivation.

Praxistipp

- Achten Sie angesichts unterschiedlicher Arbeitsmethoden darauf, ob die chine-
sischen Mitarbeiter mit der deutschen Arbeitsweise auch wirklich vertraut sind.
Anders als in Deutschland, wo man gewohnlich ganzheitlich arbeitet, geht man
in China stufenweise vor. Diese Arbeitsweise ist mit Sicherheit zeitaufwendig
und auch oft »nacharbeitsbedrftigk, aber das gesamte Wirtschaftsumfeld ist so
angelegt. Auch hier entstehen leicht Reibungspunkte.
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Interaktive Annaherung im Projektteam und Entwicklung des
Teamgeists

Genauso wie in Deutschland wird auch in China eine gute Arbeits-
atmosphire geschitzt. Im Vergleich legen Chinesen sogar noch mehr
Wert auf einen harmonischen Umgang mit den Menschen am Arbeits-
platz. Im deutschen Arbeitsumfeld versteht man darunter die Schaf-
fung eines guten Betriebsklimas. Dariiber hinaus ist eine interaktive
Beziehung zwischen den Kollegen gefragt. Das bedeutet, dass sich
Chinesen wiinschen, auflerhalb von Geschiftsessen auch privat etwas
mit ihren auslindischen Partnern zu unternehmen, zum Beispiel Small
Talk zum gegenseitigen Kennenlernen, ein spontanes Kaffeekrinzchen,
ein gemeinsames Mittagessen, einen Kneipenbesuch oder auch ge-
meinsame sportliche Aktivititen.

Praxistipp

Solche Versuche der gegenseitigen Anndherung bedeuten nicht, dass daraus
sofort eine enge Freundschaft entstehen muss. Unter Freundschaft in der Ge-
schaftswelt verstehen Chinesen etwas Ahnliches wie die Deutschen unter einer
guten Bekanntschaft. Der héfliche Umgang miteinander ist dabei zwar immer
Voraussetzung, aber man sollte es auch nicht tGbertreiben.

Eine interaktive Partnerschaft dient in erster Linie dazu, eine lockere,
vertraute Stimmung zwischen den Teammitgliedern zu schaffen. Je ver-
trauter Menschen miteinander sind, desto stirker fiihlen sie sich einan-
der verbunden. Dies wiederum férdert die Bildung eines kohirenten
Teams, was fiir die Projektarbeit enorm wichtig ist. Die interaktive
Beziehungspflege zwischen Kollegen wird von Chinesen auflerdem ge-
nutzt, um personliche Meinungen auszutauschen und sich schon vorab
iiber die geschiftliche Vorgehensweise zu verstindigen. Dieser infor-
melle Verstindigungskanal ist in China viel wichtiger als die formale
Kommunikation.

Ein gutes Arbeitsverhiltnis fordert konstruktive Prozessabstimmung
und Produktivitit. Auf einem sogenannten »Beziehungsthermometer«
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lasst sich die Arbeitsatmosphire messen. Auf der Messskala von 0 (kalte
und unpersonliche Stimmung zwischen den Kollegen) bis 10 (perfekt
und harmonisch) beginnt eine funktionsfihige Zusammenarbeit ab
einem Messwert von 5.

Teamflihrung — Gleichheit versus Hierarchie

Bei der Teamfiithrung liegen die grofSten Unterschiede zwischen
Deutschland und China im unterschiedlichen, kulturbedingten Fiih-
rungsstil und in der Erwartungshaltung. Die kulturelle Prigung der
Deutschen fordert »Gleichheit fiir alle«. In China jedoch hat jeder ei-
nen bestimmten Platz in der Hierarchie. Die Deutschen legen oft Wert
auf Zusammenarbeit auf »gleicher Augenhéhe«. So schén das sein

mag — bei der internationalen Projektfithrung kénnte es ein Hindernis
darstellen.

Selbstverstindlich freuen sich Chinesen dariiber, wenn sie als Part-
ner geschitzt werden. Die damit einhergehende Arbeitseinstellung und
Verantwortung sind ihnen aber fremd. Gleichheit, Demokratie und
Logik sind Neuerungen, die aus dem Westen kommen. Seit zweitau-
send Jahren ist China vom Konfuzianismus und dessen hierarchischer
Ungleichheit geprigt. Im 21. Jahrhundert ist der Konfuzianismus dank
des Einflusses westlicher Kultur liberaler geworden. Trotzdem bestehen
in der chinesischen Gesellschaft auch heute noch ganz klare soziale
Rahmenbedingungen und dementsprechende Erwartungshaltungen.
In vielen Unternehmen herrscht immer noch die schlichte Regel von
Befehl und Gehorsam. Freiheit und Gleichheit hingegen sind nur in
einem eingeschrinkten Rahmen erlaubt und méglich. Die Gruppe hat
immer Vorrang, Individuen ordnen sich unter. Nur unter Gleichge-
stellten und zwischen »Mann und Frau« sind die Unterschiede gering.
Eine ausfiihrliche Erklirung zum Konfuzianismus und zum adiquaten
Umgang mit Chinesen gibt die Autorin in ihrem Buch »China besser
verstehen« [2].

Diese Mentalitit und die daraus resultierenden Handlungswei-
sen sind fiir viele Deutsche fremd und gewshnungsbediirftig. Wenn
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jemand selbst ganz oben auf der Hierarchieleiter rangiert, tut er sich
damit ohne Zweifel leichter. Steht man jedoch irgendwo in der Mitte,
kann das gegebenenfalls frustrierend sein. Manchmal fiihlt man sich
von den chinesischen Kollegen vor den Kopf gestoflen oder nicht ernst
genommen. Umgekehrt ist es genauso.

Um das chinesische »Phinomen« besser zu verstehen, versetzen Sie
sich am besten in die Zeit der 1950er-Jahre in Deutschland zuriick.
Damals gab es auch hier noch strenge soziale Verhaltensmuster und
Benimmregeln. China befindet sich heute durch den Wirtschaftsboom
und die gleichzeitig geltenden grofien traditionellen Vorgaben in einer
dhnlichen Situation. Eine gute Verstindnishilfe bietet dabei die Lehre
des Konfuzius. Die Lektiire der sogenannten »Fiinf zwischenmensch-
lichen Beziehungen« des Konfuzius und der interaktive Kontext ma-
chen klarer, wie die Kollegen »ticken«. Es ist nicht notwendig, in Chi-
na alles mitzumachen, aber ein gewisses Verstindnis fiir die Spielregeln
verschafft Thnen groflere Bewegungsfreiheit und zugleich eine breitere
Pufferzone fiir potenzielle Konflikte.

Praxistipp

Grundsaétzlich sollten Sie am Anfang ausreichend Zeit daflir einplanen, die
chinesischen Mitarbeiter mit den deutschen Arbeitsmethoden vertraut zu
machen. Dies geschieht am besten durch ausfihrliche Erklarungen, was von
ihnen erwartet wird. Am geeignetsten sind dazu konkrete Beispiele oder Vor-
lagen, damit die chinesischen Kollegen eine bessere Vorstellung bekommen.
Eine sofortige Kontrolle der einzelnen Schritte ist gut, um herauszufinden, ob
alles wie gewtinscht durchgefiihrt wird. Bei Abweichungen helfen sofortige
Korrekturen, aber auch mit Lob sollten Sie groB3zligig umgehen. Durch prak-
tische Ubungen lernen Chinesen die neue Arbeitsweise kennen. Diese schritt-
weise Betreuungsarbeit ist lastig und zeitaufwendig und in Deutschland sehr
ungewohnlich. In China stellt sie aber eine enorme Hilfe dar, um Projekte
voranzutreiben. Jeder Schritt der oben erwahnten »Kleinarbeit« flihrt zu einer
Annaherung der Denkweisen. Eine gro3zligige zeitliche Vorausplanung ver-
ringert den eigenen Zeitdruck. Jede Bemuhung von lhrer Seite wird von den
chinesischen Mitarbeitern geschéatzt, und Sie werden als »guter Leiter« wahrge-
nommen. Genauso wie in Deutschland gilt auch in China die Regel vom »Geben
und Nehmen«. Wenn Sie bereits viel »gegeben« haben, dann dirfen Sie daflr
auch etwas fordern (nehmen), namlich mehr Leistung.
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Konfliktpotenziale bei internationalen Projekten -
Identifikation und Praventivmafinahmen

Bei der internationalen Zusammenarbeit stellt sich fiir alle Projektleiter
dieselbe Herausforderung: Kommunikation mit geringem Verstindi-
gungsverlust trotz kultureller und sprachlicher Schranken. Aber was

ist zu tun, um Projekte vor moglichen Krisen aufgrund kultureller
Differenzen zu bewahren? Optimal ist es, mégliche Krisenursachen
friihzeitig zu erkennen und Konflikte bereits im Vorfeld zu vermeiden.
Kommt ein Konflikt doch zum Vorschein, ist es wichtig, die Ursachen
und die Stakeholder schnellstméglich zu identifizieren. Dementspre-
chend werden die passenden Methoden zur Konfliktlosung eingesetzt,
bevor der Konflikt eskaliert. Bei einer Eskalation ist namlich noch
mehr Zeit- und Energieaufwand nétig, um alle beteiligten Parteien zu
beruhigen. Der hiufige Zeitverzug internationaler Projekte kann durch
Achtsamkeit und geschickte Schlichtung vermieden werden.

Krisenursachen in der internationalen Zusammenarbeit lassen sich in
drei Bereiche einteilen:

= Arbeit (sachlicher Aspekt),

= Mensch (personlicher Aspekt) und

= Kultur (landesspezifischer Aspekt).

Siehe hierzu Abbildung 1. Erfahrungsgemif$ werden viele Konfliktsi-
tuationen zwischen den Partnern durch kulturelle Missverstindnisse,
Ungeschicklichkeit oder aus persénlichen Griinden verursacht. Oft
summieren sich solche kleinen Missstimmungen bei internationalen
Geschiften. Es kommt vor, dass sie von einer Partei verdringt werden,
und die andere Partei sie vielleicht gar nicht wahrnimmt. Eine solche
Anhiufung kleiner Unstimmigkeiten hat einen Schneeballeffekt. Zu
einem spiteren Zeitpunkt manifestiert sie sich in Form scheinbar sach-
licher Meinungsdifferenzen oder methodischer Unterschiede. Wenn
der Konflikt dann irgendwann eskaliert, ist es sehr schwer herauszufin-
den, was die urspriinglichen und wahren Ursachen sind.
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Sachlicher Aspekt Organisatorische Mangel,
Kompetenzmangel,

Unklarheit von Ziel und Inhalt,
Methodenkonflikt,

Sachliche Meinungsunterschiede,
klarer Verantwortungsbereich,

Personlicher Aspekt ‘ ‘ Kulturspezifischer Aspekt
Aneinander Rollenerwartung (Hierarchie),
vorb) , Arbeitseinstellung,
Personliche Interessen, Kommunikationsmuster,
Personlichkeit, Konfliktfahigkeit,

Folgen: Missverstandnisse,
Fehlinterpretationen und Vorurteile

Abb. 1:  Interkultureller Krisen-Eisberg — migliche Krisen- und Konfliktursachen

Interkulturelle Kommunikationsfahigkeit als internationale
Qualifikation

Bei der interkulturellen Kooperation spielt Kommunikationsfihigkeit
eine besonders entscheidende Rolle. Laut einer Untersuchung von Bin-
der im Jahr 2010 hat Kommunikation den prozentual gréfiten Einfluss
auf den Erfolg globaler Projektdurchfiihrung [3]. Eine Verbesserung
interkultureller Kommunikationskompetenz fiihrt daher zur Steige-
rung der Unternchmensproduktivitit.

Kompetenzsteigerung bei der Kommunikation ist ein persénlicher
Lernprozess, der eine hohe Aufmerksamkeit im Alltagsgeschehen er-
fordert, da Kommunikation nicht nur ein Datenaustausch ist. Die An-
nahme, Kommunikation und Verstindigung seien dasselbe, ist falsch
und gefihrlich. (»Der Horer, nicht der Sprecher, bestimmt die Bedeutung
einer Aussage«, Heinz von Foerster, 1997 [4]).
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Ein Geschiftsgesprich beinhaltet mehrere Aspekte. Der Kernpunke
ist zweifellos ein Sachthema. Niemand kann jedoch garantieren, dass
das Gesprich — wie gewiinscht — sachlich und ohne »Zwischenténe«
verlduft. Im internationalen Geschiftsalltag besteht zusitzlich die Ge-
fahr, dass eine fiir den einen Partner »normale« Handlung oder Gestik
vom auslindischen Kollegen falsch verstanden oder, im schlimmsten
Fall, als aggressiv oder gar feindselig ausgelegt wird.

Praxistipp

Interkulturelle Kommunikationskompetenz erfordert, dass Sie sich selbst und
Ihre Art der Kommunikation mit anderen kennen. Sie erfordert aber auch Kennt-
nisse Uber die Denkart der anderen und deren gewohnte Kommunikationswei-
sen. Die westliche Kommunikationskultur, besonders die ausgepragte deutsche
Eigenheit der Streitkultur, hat ebenso ihren Hintergrund wie die chinesischen
Kommunikationsformen. Es ist wichtig, dass Sie erkennen, wie die anderen
diese »Streitkultur« wahrnehmen und darauf reagieren. Kommunikation ist im
Grunde ein Ergebnis ununterbrochener Reflexionen und Reaktionen.

Krisen interkulturell vorbeugen — wie es in China gemacht wird

In der Regel bemiihen sich Chinesen, ein streitfreies Arbeitsumfeld zu
wahren. Chinesische Erziehungsprinzipien sind dafiir verantwortlich,
dass viele Chinesen Konfrontationen lieber aus dem Weg gehen. Tat-
sichlich haben sie kaum Ubung darin, wie man »verniinftig« miteinan-
der streitet. Daher fiihlen sie sich bei sich verhirtenden Konfrontati-
onen hiufig persénlich beleidigt.

Meinungsunterschiede und Konflikte gehéren auch in China zum
Geschiftsalltag. Chinesen bewiltigen diese Problematik mit einer »Ent-
schuldigungskultur«. Die Technik dabei ist, dass man sich entschuldigt,
bevor man mit der sachlichen Diskussion beginnt. Die dazu verwende-
ten Floskeln sind zum Beispiel »Sorry« und »Excuse me« auf Englisch,
auf Deutsch »Verzeihung« und »Es tut mir leid«. Man entschuldigt
sich also fiir eine bestehende schlechte Stimmung, fiir bevorstehende
Unannehmlichkeiten und Ahnliches. Unmittelbar anschliefend folgt
dann ein Gegenargument oder eine Kritik. Auf diese Weise vermitteln
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Chinesen ihre friedlichen Absichten bei einer Konfrontation und ver-
meiden zugleich einen méglichen Gesichtsverlust.

Feedback und Riickmeldungen von chinesischen Partnern und Kol-
legen zu bekommen, ist nicht immer einfach. Es wird sogar behauptet,
dass Chinesen keine eigene Meinung hitten. Jeder Chinese hat aber
sehr wohl eine eigene Meinung. Eine 6ffentliche Meinungsiuflerung
wird dennoch wegen der bestechenden sozial-hierarchischen Ordnung
unterdriick.

Praxistipp

© Wenn Sie méchten, dass sich die Kollegen frei auBern, dann missen Sie auch
etwas dafir tun. Sie missen den Partner etwas naher kennenlernen. Wenn eine
gewisse Gefuihlsnédhe und Vertrautheit vorhanden sind, ist auch ein Chinese
bereit, seine ehrliche Meinung zu sagen.

Interkulturelle Kommunikation

Es gibt diverse Methoden zu kommunizieren, zum Beispiel die verbale
und die nonverbale Kommunikation. Weiterhin ist da noch die Rheto-
rik, bei der man sich zusitzlich mit Hilfe von Stimmlage, Licheln und
anderen Mitteln verstindlich macht. In China herrscht vor allem die
Form der »strategischen Kommunikation«. Man verstindigt sich zum
Beispiel mithilfe einer spezifischen Zeit- oder Sitzordnung. Hier ein
Beispiel: Ein kluger Verkiufer achtet darauf, einen wichtigen Kunden
um 10.30 Uhr statt um 9.30 Uhr zu besuchen. Auf diese Weise kann
er anschlieflend ein gemeinsames Mittagessen mit ihm einplanen.

Tabelle 1: Die vier Kommunikationsebenen (in Anlehnung an Bolten [5])

Verbale Kommunikation: Para-verbale Kommunikation:
Niedriger vs. hoher Kontext; Lautstarke, Stimmlage, Sprech-
Sprachgebaren; rhythmus, Lachen, Husteln, Pausen, ...

direkte vs. indirekte Kommunikation;
Sach- vs. Beziehungsorientierung

Non-verbale Kommunikation: Extra-verbale Kommunikation:
Mimik, Gestik, Kérperhaltung, Zeit, Ort, Kleidung, flhlbare und
Blickkontakt, Distanz etc. sensorische Aspekte
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Praxistipp

Bei einer Unstimmigkeit mit auslandischen Partnern achten Sie auf die oben
genannten drei Krisenpotenziale (Arbeit, Mensch und Kultur) und identifizieren
Sie das wirkliche Problemfeld. Bei einer sachlichen oder persénlichen Proble-
matik sind die géngigen Methoden, die in Deutschland angewandt werden, auch
in China einsetzbar. Bei einem kulturellen Problemfeld hingegen wird Fingerspit-
zengefiihl und interkulturelles Verstéandnis benotigt.

Zusitzlich ist das »4-Ohren«-Modell von Schulz von Thun dabei eine
gute Hilfe. Der Kommunikationsprozess griindet nach Tomaschek auf
Diversitit (siehe auch [6]). Mit den »vier sensiblen Ohren« werden

die Informationen einer Aussage vom Hérer bemessen und bewertet,
was der Sprecher kaum beeinflussen kann. Bei der Vorbereitung eines
Gesprichs, das Kritik beinhaltet, ist bei chinesischen Kollegen zu emp-
fehlen, insbesondere auf diese »vier Ohren« zu achten, siche Abbildung
2. Es ist unklug, sofort mit »Sachkonflikten« zu beginnen. Das kénnte
eine Abwehrhaltung der anderen bewirken, und das Gesprich endet
unfreiwillig mit endlosen Schuldzuweisungen.

Praxistipp

Nutzen Sie die indirekte Kommunikation, und machen Sie einen kurzen Umweg.
Versetzen Sie sich in die Lage des Partners und seien Sie seine innere Stimme.
Hier einige Beispiele: »Innere Konflikte« kann man als Selbstkritik auBBern, wie
zum Beispiel: »lch kenne das von mir selbst, manchmal geschieht ...«. »Bezie-
hungskonflikte«, die eine Vertrauenskrise bedeuten, kann man so angehen: »lch
habe grof3es Vertrauen...«. »Bedirfniskonflikte«, die Interessenkonflikte darstel-
len, kann man mit dem Satz einleiten: »Wir wollen doch gemeinsam das Ziel ...
erreichen.« Erst dann folgt unmissverstéandlich der Sachaspekt. Damit kommen
Sie besser und konfliktfreier ans Ziel.
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Selbstkundgabe-Ohr
Was ist das flir einer?
Was ist mit ihm?

= personliche Diagnostik

Sach-Ohr
Wie ist das zu verstehen?
= Sachverstandnis

Appell-Ohr

Was soll ich denken, fiihlen,
tun oder unterlassen?

= gespurter Appelldruck

Beziehungs-Ohr

Wie fiihle ich mich behandelt?
Was denkst du von mir?

= personliche Betroffenheit

Die ,,vierohrigen Empfanger
(nach Schulz von Thun)

Abb. 2:  Psychologische Vorgiinge bei der zwischenmenschlichen Kommunikation (nachgebautes
Modell nach Karl Benien/Schulz von Thun [7])

Nachhaltigkeitsprinzip — der Partner ist kein Gegner

Das Harvard-Konzept der Verhandlungsfithrung von Roger Fisher und
William Ury erzielt eine konstruktive Zusammenarbeit und eine fried-
liche Einigung in Konfliktsituationen. Bei einer nachhaltigen Einigung
sollten demnach die personlichen Befindlichkeiten der Beteiligten ne-
ben dem unternehmerischen Streben berticksichtigt werden (vgl. [8]).
Gesundes Misstrauen ist unter gewissen Umstinden zwar gerechtfer-
tigt, aber eine konstruktive Haltung dabei ist, instinktives Misstrauen,
das ja auch eine natiirliche Schutzfunktion hat, positiv zu nutzen. Man
wird dadurch hellhériger fiir einen Trick oder ein listiges Manéver.

Misstrauen sollte dem Entstehen einer guten Partnerschaft nicht im
Weg stehen. Es sollte auch nicht zur Debatte stehen, wer zuerst damit
anfingt, Vertrauen zu schenken. Wer die Initiative ergreift, der lenkt
auch zugleich den Projektverlauf.
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Tabelle 2: Nachhaltigkeitsprinzip — Verhaltensmuster bei der Kommunikation

Orientierung

(Quelle: [9])
Kompetitives Verhalten Kooperatives Verhalten
Ziel Mehr zu bekommen als der Zufriedenheit auf beiden
andere Seiten
Zeitliche kurzfristig langfristig

Beziehung »Es ist mir egal« »Es ist mir wichtig«
Haltung »Dein Problem ist dein »Dein Problem ist auch
Problem« mein Problem«
Ansprechpartner | Gegner Partner
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Zusammenfassung

»Die Uhren im Ausland ticken anders.« Auslandspro-
jekte sind stark mit (Ver-)Anderungen und Risiken
verbunden. Wer anspruchsvolle internationale Projekte
leiten will, braucht in einer fremden Geschéaftsumwelt
vor allem Durchhaltevermégen und gute Nerven.
Abgesehen von anderen Markt-, Branchen- und Un-
ternehmenskonditionen mussen die Projektleiter im
Ausland zusétzliche Einflussfaktoren bei der Projekt-
durchfihrung in Betracht ziehen: die Andersartigkeit
der operativen Arbeits- und Entscheidungsablaufe, die
Gesetzgebung, andere Geschéftsgepflogenheiten und
kulturelle Einflussfaktoren wie Werte, Denkweisen und
Erwartungshaltungen. Nicht zuletzt kdnnten aufgrund
falscher Bewertung nitzlicher oder irrefihrender
Informationen und inkorrekter Einschatzung bestehen-
der Rahmenbedingungen gravierende Fehlentschei-
dungen getroffen werden. Dieser Beitrag beschaftigt
sich mit der Frage, wie sich Projekte in China und
Taiwan effizient und moglichst reibungslos abwickeln
lassen. AuBBerdem werden die méglichen Konfliktur-
sachen sowie die Methoden der Konfliktvermeidung
durch effektive Kommunikation dargestellt.

Folgende Aspekte stehen dabei im Mittelpunkt: Wie
sollte sich ein Projektleiter auf Projekte in China und
Taiwan vorbereiten? Worauf sollte er achten? Welche
typischen Fehler lassen sich von Beginn an vermei-
den? Welche Mittel stehen ihm dazu zur Verfigung?
Welche Ursachen haben mogliche Krisen und welche
Wege gibt es, um diese zu vermeiden?
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Erfolgreiche Projektarbeit
in Algerien

Die algerische Gesellschaft ist durch eine Jahrhunderte
alte Kultur, politische und soziale Entwicklungen,
Gebrauche und Umgangsformen gepragt, die sich
teilweise von mitteleuropaischen Vorstellungen stark
unterscheiden. Eine Herausforderung an die interkultu-
relle Kompetenz eines Projektmanagers.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m welche kulturellen Besonderheiten Projekt-
manager in Algerien berilcksichtigen mussen,
B welche Erfahrungen der Autor dort beim Aufbau
einer Projektmanagement-Organisation machte,
B welche Erfolgsfaktoren und Handlungsempfeh-
lungen sich aus diesen Erfahrungen ergeben.

AMIN SAIDOUN

Einleitung

»Die Fihigkeit zur Wahrnehmung unterschiedlicher Wertesysteme und
Regeln, die Verfiigbarkeit eines Repertoires von Wissensbestinden und
die Bereitschaft und Fihigkeit, Orientierungen und wechselseitig nicht
geteilte kulturelle Normen und kommunikative Regeln zu erkennen,
zu beherrschen oder aushandeln zu kénnen« [1]: Diese Definition
interkultureller Kompetenz wird in diesem Papier zugrunde gelegt,

um ihre Bedeutung fiir Manager und Fiihrungskrifte, die Projekte in
einem reichen Entwicklungsland wie Algerien erfolgreich vorbereiten,
durchfiihren und abschlieflen mochten, zu unterstreichen.

Im Anschluss an die Beschreibung einiger wichtiger kontextueller
Besonderheiten Algeriens geht der Autor im dritten Teil des Beitrags auf
ein Fallbeispiel ein, bei dem er auf eigene empirische Projektmanage-
menterfahrungen zuriickgreifen kann. Danach werden die wesentlichen
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interkulturellen Erfolgsfaktoren des Projektmanagements fiir Projekt-
manager, die sich im algerischen Umfeld bewegen und dort erfolgreich
sein wollen, in Form von Handlungsempfehlungen zusammengefasst.

Interkulturelle Kompetenz

Sucht man iiber herkémmliche Internetsuchmaschinen nach dem
Stichwort »Interkulturelle Kompetenz«, erhilt man Hunderte von
Zieltreffern. Nach Bolten [4] ist dennoch festzustellen, dass Kultur
unter dem Blickwinkel der interkulturellen Thematik bildungspoli-
tisch noch nicht so ernst genommen wird, wie es in einer Zeit zuneh-
mender Globalisierung eigentlich erforderlich wire. Kritisch ist auch
die Fehleinschitzung, dass »Interkulturelle Kompetenz« in der Regel
nur in eigener Initiative erworben werden kann. Vielfach wird auf
Erfahrungslernen gesetzt. Um die Komplexitit des Begriffes »Inter-
kulturelle Kompetenz« besser zu verstehen und einzugrenzen, geht der
vorliegende Artikel davon aus, dass damit die Fihigkeit beschrieben
wird, Prozesse zu verfolgen, die im Wesentlichen die Dynamik des
Zusammenlebens von Mitgliedern unterschiedlicher Lebenswelten,
deren Beziehungen zueinander und ihre Interaktionen untereinander
betreffen [6].

Interkulturelle Konstellationen »ereignenc sich in Projekten, welche
bekanntlich zeitlich befristet sind, und werden in ihnen permanent
neu erzeugt. Dies geschieht in einer Zwischenwelt C, die weder der
(deutschen) Lebenswelt A noch der (algerischen) Lebenswelt B voll-
kommen entspricht. Die drei Lebenswelten werden nicht abstrake ver-
mittelt, sondern im Sinne von Bolten [4; 6] durch konkrete einzelne
Individuen, die gemeinschaftlich handeln. Was Lebenswelt A und B
voneinander unterscheidet, sind die Abhingigkeiten und Interaktionen
der Individuen. Weil es sich um ein Handlungsfeld und um einen
Prozess handelt, darf man sich eine Interkultur also nicht statisch — als
Synthese von A und B — vorstellen. Vielmehr kann in interkulturellen
Begegnungen eine vollstindig neue Qualitit, eine Synergie im Sinne
eines klassischen Lerneffekts entstehen, die fiir sich weder A noch B
erzielt hitten [6].
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Um einen konkreten Rahmen zu definieren, in dem interkulturelle
Kompetenz den Projektmanager zum Erfolg bringt, wird im folgenden
Abschnitt auf die kontextuellen Besonderheiten Algeriens eingegangen.

Kontextuelle algerische Besonderheiten

Von der Planwirtschaft zu einer graduellen Liberalisierung der
Okonomischen Gegebenheiten

Algeriens Wirtschaft wurde nach der Unabhingigkeit des Landes 1962
bis 1988 nach dem sowjetischen Modell der Planwirtschaft gefiihrt (de
facto gilt das in vielen Bereichen bis heute). In fast 30 Jahren sind hier-
durch enge Beziehungen zu den ehemaligen Lindern des Warschauer
Paktes entstanden, darunter auch zur DDR. Somit geniefSen deutsche
Ingenieure aus den ehemaligen Bundeslindern heute noch ein hohes
Ansehen in Algerien, insbesondere im Bereich der Bauwirtschaft und
der Schwerindustrie. Die gemeinsame »ideologische« und »wirtschafts-
politische« Vergangenheit wird als komparativer »kultureller Kompe-
tenzvorteil« deutscher Manager in Algerien heute hiufig unterschitzt.

Seit Ende der 90er-Jahre hat die fortschreitende Liberalisierung zu
einer schrittweisen (")ffnung des algerischen Marktes gefiihrt, obwohl
bis dato Algerien nicht der Welthandelsorganisation WTO beitreten
konnte und die Verhandlungen dariiber wegen fehlender Umsetzung
vereinbarter Reformen andauern.

Zahlreiche Projekte fuhren zu einem groRen Bedarf an lokaler
Projektmanagementkompetenz

Algerien hat zwischen 2004 und 2014 iiber 500 Milliarden US-Dollar
an Projektgeldern fiir die Entwicklung des Landes ausgegeben, dabei
handelt es sich um Investitionen im Bereich Infrastrukturentwicklung
— wie zum Beispiel Wohnungs- und Straflenbau, Transport (U-Bahn,
Strallenbahn, Schienennetz), petrochemische Industrie und Landwirt-

schaft.

283



Erfolgreiche Projektarbeit in Algerien

Bis 2020 sind iiber 200 Milliarden US-Dollar fiir weitere Investi-
tionen geplant. Dies ist dank der Erdél- und Erdgasexporte und der
damit verbundenen Deviseneinnahmen méglich. Vor diesem Hinter-
grund ist es erstaunlich, wie wenig lokale Projektmanagementkompe-
tenz vorhanden ist und dass diese Disziplin weder an Hochschulen,
Universititen noch an Instituten gelehrt wird (oder allenfalls auf
niedrigem Niveau, wobei es an wichtigen Grundlagen fehlt). Eine Zer-
tifizierungsstelle fiir Projektmanagement gibt es bis heute in Algerien
nicht.

Defizite des algerischen Bildungssytems

Neben den fehlenden Projektmanagement-Lehrgingen und Curricula
ist festzustellen, dass sich das algerische Bildungssystem insgesamt,
von den Schulen bis hin zu den Universititen, in den vergangenen 30
Jahren aus unterschiedlichen Griinden verschlechtert hat. Dadurch ist
es schwer, Arbeitskriifte zu finden, die nach internationalen Standards
ordentlich ausgebildet sind und die zu erfolgreichen Projektmanagern
»on« und »off the Job« entwickelt werden kénnen. Die algerische Re-
gierung bekennt sich nur teilweise zu diesem Missstand. So lisst sie
zum Beispiel bis heute keine Privatuniversititen zu, die die Qualitit
der Ausbildung durch strengere Aufnahmevoraussetzungen verbessern
kénnten.

Kultur- und entscheidungstheoretische Besonderheiten

Kultur befasst sich mit der Art und Weise, wie Menschen die Realitiit,
gelernte und verarbeitete Verhaltensweisen in ihrer Gesellschaft wahr-
nehmen und aufbauen. Im Kontext von Projektmanagement kann auf
unterschiedliche theoretische Modelle zuriickgegriffen werden, um

die oben genannte Wahrnehmung und den Aufbau der Realitit zu be-
schreiben.
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Nach dem Hofstede-Modell darf im algerischen Kontext des unten
geschilderten Fallbeispiels (Aufbau einer Projektmanagement-Organi-
sation in Algerien) folgende Erkenntnis festgehalten werden:

In einer vornehmlich minnlichen Arbeitswelt mit einer zuneh-
menden Anzahl von Frauen herrscht im Allgemeinen eine hohe
Machtdistanz in den Organisationen. Ein fortschreitender Individu-
alismus prigt die algerische Gesellschaft insgesamt, die fiir deutsche
Verhiltnisse noch relativ kollektiviert wirken mag. Dies spiegelt sich in
den Arbeitsweisen und Organisationsformen zahlreicher Unternehmen
wieder.

Entscheidungen entstehen in der Regel auf der Grundlage vielfil-
tiger Informationen, die einem vollstindig zur Verfiigung stehen. Man
sollte zwischen mehreren Alternativen auf einer intellektuellen und
rationalen Basis abwigen konnen. In der Praxis sind jedoch die benoti-
gten Informationen in aller Regel unvollstindig. Insbesondere im alge-
rischen Kontext sind viele Rahmenbedingungen wenig transparent und
dndern sich hiufig. Dies wirft die Frage auf, wie unter solchen Bedin-
gungen Entscheidungen getroffen werden kénnen. Kulturell bedingt
bediirfen in Algerien kommerzielle, politisch motivierte, status- und
anerkennungsbedingte Entscheidungskriterien rationaler Entschei-
dungsmodelle.

Aufgrund fehlender Informationen im Projektmanagementkontext
kommt es hier hiufig zu irrationalen Entscheidungen, die auf Intu-
ition, Emotionen und auch Improvisation basieren und somit nur
teilweise zum Erfolg fithren. Auch in solchen Fillen kénnen Entschei-
dungen kohirent und erfolgreich sein, basierend auf Emotionen und
einem guten Instinkt. Oftmals werden auch im Vorfeld der Umsetzung
gar keine Entscheidungen getroffen. Ziele und Wege werden erst wih-
rend der Umsetzung beleuchtet, Entscheidungen dann schrittweise

getroffen (siche Abb. 1).
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Fallbeispiel: Aufbau einer Projektmanagement-
Organisation in Algerien

Zur Verdeutlichung der Bedeutung interkultureller Herausforderungen
beim Management von Projekten in Algerien beschreibt der Autor an
dieser Stelle teilweise seine eigenen Erfahrungen, die er in seiner Funk-
tion als Projektmanager machte.

Die International Project Management Association (IPMA) mit
Sitz in der Schweiz ist ein internationaler Dachverband, bestehend aus
55 nationalen Projektmanagement-Verbinden auf allen Kontinenten,
der das Ziel verfolgt, den Berufsstand des Projektmanagers auf glo-
balem Niveau zu entwickeln. IPMA expandiert seit seiner Griindung
vor 50 Jahren und strebt weiterhin nach Innovationen, kultureller Viel-
faltigkeit, Dynamik und Respekt sowie Wachstum und Qualitit. Dies
sind die Ziele, die IPMA bis heute erfolgreich machen. Seit Ende 2012
befasst sich IPMA auch mit der Griindung eines algerischen Projekt-
management-Verbandes. Der Prozess umfasst neun Schritte (siche Abb.
2). Die Griindung des Verbandes soll durch ein Team von Pionieren
der IPMA — zertifizierte Projektmanager aus unterschiedlichen Wirt-
schaftszweigen — erfolgen.

1. Suche nach 2. Organisation

einem zuver- einer Konferenz 3. Entwicklung
lassigen alge- Uber PM-Training von PM-Trainings-
rischen Partner und Zertifizierung in Curricula

(Y[c19)] Algier

4. Durchfuihrung von "Train 5. Marketing +
the trainer- Veranstaltungen” Anwerbung von
und Werbung fur Zertifizierungs-
Zertifizierungskandidaten kandidaten

6. Zertifizierung von
Projektmanagern
durch IPMA in F

7. Grundung
eines PM-
Verbandes in
Algier

8. Entwicklung
von PM-
Aktivitaten

9. Bewerbung des
Lokalverbandes bei IPMA

Abb. 2:  Griindungsprozess eines lokalen Projektmanagement-Verbandes
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Der algerische Partner ist Algeriens grofite Management-Trai-
ningseinrichtung mit landesweit iiber 12.000 Studenten und Fiih-
rungskriften. Im Griindungsprozess (Schritte 1 bis 6, Abb. 2) wird der
deutsch-algerische Projektmanager vom franzésischen Projektmanage-
ment-Mitgliedsverband unterstiitzt, da dies vom algerischen Partner
gewiinscht wird.

Das internationale Projektteam hat mit der algerischen Partnerein-
richtung INSIM (Institut International de Management) eine gemein-
same Absichtserklirung unterzeichnet. Ziel ist es, eine Reihe von Mei-
lensteinen in einem Jahresplan zu realisieren und einen Mittelfristplan
zur Verbandsentwicklung auszuarbeiten.

Der Griindungsprozess kann leider nur schrittweise erfolgen, da
das Engagement und die Motivation im Wesentlichen vom algerischen
Partner abhingig ist. Hier gibt es offenbar auch ein anderes Verstind-
nis des Begriffs »Engagement«. Aus diesem Grunde ist es sehr wichtig,
dass mithilfe einer ausgeprigten interkulturellen Kompetenz verdeut-
licht werden kann, wie die Erwartungshaltungen hinsichtlich des
Projektergebnisses und des Projektprozesses auf beiden Seiten konver-
gieren konnen. Die Fihigkeit, dies in einem Projekt zu erkennen und
umzusetzen, kann nach Thomas [18] in einem Modell fiir kulturelle
Intelligenz (KI) (siche Abb. 3) zusammengefasst werden, und es wird
auch im vorliegenden Fallbeispiel deutlich.

288



Erfolgreiche Projektarbeit in Algerien

Abb. 3:  Modell fiir
kulturelle
Intelligenz

(Quelle: [18])

Kulturelle
Intelligenz

An dieser Stelle sollen aus unserem Fallbeispiel anhand des oben ge-
nannten Modells interkulturelle Kompetenzen abgeleitet werden:
= Wissen, zum Beispiel Kompetenz »Sprachwissen«: Obwohl Franzs-

sisch die erste Sprache Algeriens im Bereich der Wissenschatt ist,
werden in der Praxis und im Projektverlauf »Algerisch« (Arabisch
mit vielen vereinnahmten franzésischen Wértern), Franzosisch,
Arabisch und Kabylisch (eine alte Berbersprache) verwendet. Das
Beherrschen einer dieser Sprachen hilft dem Projektmanager, das
Vertrauen des Projektpartners zu gewinnen. English ist auch in
Algerien auf dem Vormarsch, obwohl es bis dato noch in beschei-
denem Maf3e gesprochen wird (insbesondere innerhalb der ilteren
Generation).

= Achtsamkeit, kulturelle »metacognition« (Nachdenken iiber das

Denken): Reflektieren iiber die eigene Rolle und die Rolle des ande-
ren sowie Empathie sind mafigeblich in den zwischenmenschlichen
Beziehungen unseres Projektbeispiels. Warum finanziert ein alge-
rischer Milliardir als alleiniger Sponsor eine Konferenz zum Thema
Projektmanagement mit 200 Teilnehmern (Schritt 2, Abb. 2) und
nimmt auch personlich einen ganzen Tag lang teil? Die Vermutung
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liegt nahe, dass er Projektmanager fiir sein eigenes Firmenimperium
gewinnen mochte. Beim Anwenden von »Achtsamkeit« wird jedoch
klar, dass politische Beweggriinde sein Handeln motivieren. Anwe-
senden Journalisten teilt der Milliardir mit, die algerische Regie-
rung verhindere die Auslandsexpansion seines Imperiums, obwohl
er damit Arbeitsplitze in Algerien schafft. Das Projektmanagement
wirkt in diesem Kontext wie eine férderliche Nebenerscheinung.
»Achtsamkeit« hilft uns zu verstehen, wie wir auch in Zukunft im
Sinne des Projekterfolgs eine treue und konstruktive Bindung mit
diesem wichtigen »Stakeholder« pflegen kénnen.

= Verbalten, zum Beispiel Kompetenz »Managementstil«: Der sogenann-
te »westliche«, hiufig in amerikanischen Business Schools gelehrte
und gelebte Managementstil ist nicht sonderlich hilfreich im alge-
rischen Kontext, obwohl in einigen algerischen Business Schools
und Trainingsorganisationen, geprigt durch »Trends und Werbung
internationaler Management Schools, ein solcher Stil angestrebt
wird. Dagegen prigt ein bezichungsorientierter und teilweise auto-
ritirer Managementstil die algerischen Fithrungsstrukturen.

Es sei darauf hingewiesen, dass interkulturelle Kompetenz nicht mit
einer Technik gleichzusetzen ist [17]. Es handelt sich dabei eben nicht
nur um ein Biindel von Instrumenten, die in einem kurzen Training
vermittelbar sind und je nach Situation effizient eingesetzt werden
konnen. Vielmehr geht es um Haltungen und Einstellungen, die aus
einem speziellen Wertchintergrund erwachsen sind. In diesem Sinne
ist der Erwerb interkultureller Kompetenzen eine lebenslange Aufga-
be, die nicht mit einem einzelnen Fortbildungskurs abgeschlossen ist,
sondern sich immer wieder an den Anforderungen, die aus der gesell-
schaftlichen Realitit und den sich wandelnden Berufssituationen resul-
tieren, orientieren muss.

Im Anschluss an die Beschreibung des Fallbeispiels werden im fol-
genden Abschnitt die wesentlichen interkulturellen Erfolgsfaktoren zu-
sammengefasst, die beim Projektmanagement im algerischen Kontext
zu beriicksichtigen sind.
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Wesentliche interkulturelle Erfolgsfaktoren
Was Projektmanager bei Projekten in Algerien beachten missen

Der Autor kann an dieser Stelle nicht auf die zahlreichen kulturel-

len Merkmale des algerischen Selbstverstindnisses im Bereich des
Projektmanagements eingehen, sofern iiberhaupt von einem solchen
Selbstverstindis gesprochen werden kann. Es ist jedoch darauf zu ach-
ten, dass das grofite Land des Maghreb differenziert zu betrachten ist.
Die urspriingliche Bevélkerung durch Berberstimme, die tiirkische
Vorherrschaft unter den Deys von Algier, die 132 Jahre wihrende
Kolonialisierung durch Frankreich und der darauf folgende blutige
siebenjihrige Unabhingigkeitskrieg — all das hat tiefe Spuren in Alge-
rien hinterlassen. Es gibt aus diesem Grund sensible Bereiche, die im
Projektmanagement und in der Zusammenarbeit mit dem algerischen
Projektpartner im vorher beschriebenen Fallbeispiel auffallen: Kritische
Auflerungen sollten entweder ganz vermieden beziehungsweise positiv
formuliert werden — nicht nur zu politischen Fragen, die man am be-
sten vermeidet, wenn nicht ausdriicklich danach gefragt wird.

Ein ausgeprigter Charakterzug, der in der Zusammenarbeit mit
dem Projektpartner auffillt, ist der Stolz. Dieser ist teilweise legitimiert
und wird bestirkt durch die Folgen des Unabhingigkeitskrieges gegen
die »Grand Nation« Frankreich (1954-1962), teilweise auch durch das
Streben lokaler Stimme nach Unabhingigkeit im Zuge zahlreicher
Eroberungen in der Region durch andere Vélker (bis zuriick zu den
Phéniziern, 1460 vor Christus). Vor diesem Hintergrund sollte man
Projektpartnern immer auf gleicher Augenhshe begegnen. Abwertende
Auflerungen iiber orilichen Gepflogenheiten oder das Geschiiftsgeba-
ren sind auf jeden Fall zu vermeiden. Fragen nach Frauen gleichen, je
nach Sozialgefille, einem »Killer-Verhalten«, ebenso wie der Genuss
von Alkohol und Schweinefleisch. Dies sollte der ausgewihlte Projekt-
manager beriicksichtigen.

Aufgrund der hohen Machtdistanz, die in algerischen Fithrungs-
strukturen/-kulturen herrscht, ist ein selbstbewusster Fiithrungsstil,
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gemifSigt durch ein selbstbewusstes »Understatement« und eine be-
tonte Bescheidenheit, ein weiterer interkultureller Erfolgsfaktor in der
Projektdurchfiihrung. Autoritit und ein klares Hierarchiebewusstsein,
gepaart mit Fach- und PM-Kompetenz, sollten in der Zusammenarbeit
herausgestellt werden.

Ein besonderes kulturelles Merkmal ist auch der Umgang mit »Ef-
fizienz« und das damit verbundene Zeitverstindnis. »Die Eile kommt
vom Teufel, die Ruhe vom Barmherzigenc, ist ein arabisches Sprich-
wort, das ein Projektmanager im algerischen Kontext beherzigen sollte.
Das gilt zum Beispiel auch fiir den Beginn einer Konferenz, der sich
hiufig um 30 bis 60 Minuten verspitet.

Eine weitere Herausforderung an die interkulturelle Kompetenz
des Projektmanagers ist das, was man aus deutscher Sicht als »Unzu-
verlissigkeit« bezeichnen konnte. Beim algerischen Projektpartner wird
dies kulturbedingt hiufig nicht so wahrgenommen. Der Grundsatz
»Man halte sich an das Vereinbarte«, der in Deutschland und ande-
ren europiischen Lindern in der Regel auch in der Projektarbeit als
selbstverstindlich gilt, wird in unserem algerischen Projektkontext von
Projektpartnern hiufig anders interpretiert. Dann wird etwa die Nicht-
einhaltung einer Vereinbarung durch unvorhersehbare duflere Faktoren
gerechtfertigt. Haufig ist es auch so, dass sich Projektmanager der Ei-
genverantwortung entzichen, indem jemand anderes dafiir verantwort-
lich gemacht wird, dass vereinbarte Ziele nicht erreicht wurden.

Diese Haltung hat sowohl historische als auch erzieherische Ursa-
chen. Die Bevormundung durch die franzésische Kolonialmacht in der
Vergangenheit, durch den algerischen Staat in den letzten 40 Jahren
oder durch das Bildungssystem fiihren hiufig dazu, dass Projektpartner
die Ubernahme von Verantwortung scheuen, sich personlich nicht
genug engagieren oder das Geschehene fatalistisch hinnehmen und
nichts zur Anderung einer (hiufig kritischen) Situation beitragen (zum
Beispiel kénnen in unserem Fallbeispiel genannt werden: Termin-/Mei-
lensteineinhaltung, Budgeteinhaltung, Arbeitsqualitit etc.).

Eine wichtige interkulturelle Kompetenz im Griindungsprozess ei-
ner Organisation in Algerien ist die Férderung von Eigeninitiative und
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Selbstindigkeit. Projektpartner verlangen aus unterschiedlichen Griin-
den, auf die hier nicht niher eingegangen wird, dass der internationale
Projektpartner viel Arbeit leistet, wobei sich diese im Gegenzug beim
algerischen Projektpartner nicht immer ausreichend wiederspiegelt
(Beispiel: Griindung eines lokalen PM-Verbandes). Dies geschieht teil-
weise unbewusst, da die Anspriiche, die im Fallbeispiel gestellt werden,
gemessen an lokalen Verhiltnissen, hoch erscheinen. In diesem Kon-
text ist Mentoring (siche nichster Abschnitt) besonders wichtig, ebenso
wie beispielhaftes Fiihren (Leading by Example). Doch darf man den
Projektpartner auch nicht »bevormunden, da damit fehlende Eigeni-
nitiative womdglich noch unterstiitzt wird.

Mentoring: regelmaBiges systematisches Verfolgen vereinbarter
Meilensteine

Ein ausgeprigtes Mentoring ist im Umgang mit algerischen Projekt-
partnern erforderlich, da selbstindiges und genaues Arbeiten — ins-
besondere bei der jiingeren Generation (70 Prozent der Bevolkerung
ist unter 35 Jahre alt) — nicht selbstverstindlich ist. In der Tat fithren
das niedrige Niveau des Bildungssystems, gepaart mit einer schlechten
Vorbildfunktion vieler algerischer Fithrungskrifte in Sachen Leistungs-
prinzip (Role Model) und eine zunehmende soziale Ungerechtigkeit
hiufig dazu, dass junge Menschen ihre Zukunft perspektivlos betrach-
ten und somit demotiviert an die Arbeit gehen. Das Mentoring und
die Schaffung eines Selbstbewusstseins bei dem algerischen Partner,
sein Schicksal trotz einer vorherrschenden »Baraka-Einstellung« (In-
challah, deo volente) selbst in Hand nehmen zu kénnen, erfordert viel
Energie und Geduld.

In der Projektarbeit und bei den Projektpartnern werden Arbeits-
mafistibe wie soziale Kompetenz, analytische Fihigkeiten und Arbeits-
einstellung hiufig unterschitzt oder nicht geniigend wahrgenommen.
Ausnahmen bestitigen wie immer die Regel. Doch es ist festzustellen,
dass viele qualifizierte Fiihrungskrifte iiber die letzten Jahre Algerien
verlassen haben und Talente dem Brain- und Work-Drain ins Ausland
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gefolgt sind (laut Statistik aus 2012 handelt es sich um sieben Millionen
Algerier). Die Folge ist, dass wihrend des Projektverlaufs in unserem
Fallbeispiel mehr Zeit eingeplant werden musste, héhere Budgets erfor-
derlich waren und geringe Qualititsstandards akzeptiert werden muss-
ten, da sonst die Gefahr bestanden hiitte, die Projektpartner zu iiberfor-
dern. Dieses Bild dndert sich, je nach unternehmerischer Zielgruppe,
mit welcher man in Algerien im Projekt zusammenarbeitet.

Dabei diirfen vier Unternehmens-Cluster unterschieden werden [19]:
= Staatsunternehmen/Verwaltungen: Hier sind Managementstrukturen
in der Aufbau- und Ablauforganisation unter betriebswirtschaft-
lichen Gesichtspunkten noch unterentwickelt und funktionieren

wie vor 40 Jahren nach dem Muster der Planwirtschaft (wenig
Effizienz und Marktorientierung, wenige betriebswirtschaftliche
Kenntnisse, wenig Fiihrungs- und Projektmanagement-Kompe-
tenz).

= Mittelstindische private Familienunternehmen: Hier gibt es gute
Vorzeige-Beispiele im Bereich Projektmanagement-Kultur (zum
Beispiel NCA Rouiba, CEVITAL), bei denen teilweise Projektma-
nagement-Biiros (PMO) nach internationalen Standards und eine
ausgeprigte betriebswirtschaftliche und marktorientierte Fithrungs-
kultur existieren.

= Vertretungen auslindischer GrofSunternehmen: In diesen Unterneh-
men wird beim Projektmanagement nach den unternehmensin-
ternen oder auch nach internationalen Standards gearbeitet (zum
Beispiel Alstom, Thales, Siemens, GE etc.), wenngleich die Prisenz
zertifizierter Projektmanager noch gering ist.

= Algerische Kleinunternehmen: Dies sind Unternehmen, deren Anzahl
tiber die letzten Jahre stark zugenommen hat, bei denen jedoch auf-
grund ihrer Aktivititen (Handel, Import-Export etc.) und aufgrund
ihrer Gréfle noch wenig Bewusstsein/Interesse fiir Projektmanage-
ment vorhanden ist.
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Kontextualisierung der Projektergebnisse/Projektablauf

Ein Projekterfolg beziechungsweise -misserfolg ist oft bedingt durch die
sogenannte »zwischenkulturelle Wahrnehmung«. Mit anderen Worten
geht es darum, wie Projekterfolg in der Zwischenwelt C [4] wahrge-
nommen wird.

Die divergierenden Sichtweisen des Projektmanagements und der
interkulturellen Interpretationen des Projektfortkommens miissen
nach Klinke [12] beriicksichtigt werden. Dies erméglicht eine Rationa-
lisierung der Interpretation des Projektfortschritts und somit eine An-
nihrung der Interpretationen beider Projektpartner. Im vorliegenden
Fallbeispiel sprechen zwar beide Projektpartner franzosisch, haben aber
dennoch ein unterschiedliches Selbstverstindnis und eine unterschied-
liche kulturelle Interpretation hinsichtlich der realisierten Projektmei-
lensteine, obschon diese Meilensteine zu Projektbeginn gemeinsam
definiert wurden.

Beispiel 1: Absprachen zur Erreichung von Meilensteinen

Der Autor stellt in seiner Funktion als Projektmanager in einem freundlichen Ton
fest, dass ein vereinbarter Meilenstein objektiv nicht erreicht wurde. Die Antwort
des algerischen Projektpartners lasst nicht lange auf sich warten. Sie lautet:
»Wir sind hier nicht in Europa, lieber Kollege«. Hilfreich in einer solchen Situa-
tion ware, schon bei Projektbeginn, obwohl 100 Prozent gemeinsam vereinbart
wurde, nur mit einer maximalen Zielerreichung von 50 Prozent zu rechnen.
Somit kann jeder der Projektpartner sein Gesicht wahren, Konflikte werden
vermieden und es wird gemeinsam konstruktiv auf die néchsten 50 Prozent der
noch zu realisierenden Meilensteine hingearbeitet.

Beispiel 2: Motivation verstarken

Ein Meilenstein konnte nicht erreicht werden — mit der Begriindung, dass die
Internet-Verbindung tber zwei Monate instabil war. Erklért man seinem Projekt-
parter, dass dies auch in anderen Gegenden der Welt passiert und die Meilen-
steine trotzem erreicht werden (als Fallbeilspiel wurde in diesem Kontext Nepal
genannt), kann man ihn bei seinem Stolz packen, sodass er seine Bemiihungen
zur Erreichung des néachsten Meilensteins verstarkt.
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Aus einer makrokulturellen, vergleichenden Perspektive konnte der
Satz »Wir sind hier nicht in Europa« ein Hinweis auf den Unterschied
zwischen einer »High context«- und »Low context«-Kommunikation
[9] darstellen. Aus deutscher Perspektive mag die geduflerte Feststel-
lung zur Nichteinhaltung der vereinbarten Meilensteine korrekt sein.
Die Bezeichnung »Projektmeilenstein nicht/verspitet erreicht« stellt
einen kulturellen Vergleich dar und basiert auf eigenen kulturellen
Werten. Folglich ist es im Interesse aller Projektbeteiligten, ein Gleich-
gewicht zu finden zwischen objektiv auf das Projektmanagement bezo-
genen und interkulturellen Interpretationen des Projektfortschritts.

Verbale Kommunikation als interkulturelle Kompetenz:
zwischenmenschlich und mundlich versus rational und schriftlich

Teil des Mentorings ist eine regelmiflige Kommunikation. In unserem
Fallbeispiel ist festzustellen, dass die miindliche Kommunikation (Te-
lefon/Skype/face-to-face) wesentlich wirksamer ist als die schriftliche,
wenngleich E-Mails eine wichtige Rolle spielen und das Schriftliche
schon deshalb gilt, weil es eine Spur hinterlisst. Die Wirksamkeit der
miindlichen Kommunikation hiingt mit den dabei transportierten
Emotionen zusammen, die im algerischen Kontext ein grofies Gewicht
haben und somit auf den Projektpartner stirker einwirken. Besonders
geschitzt wird auch, dass Themen besprochen werden, die anscheinend
nicht unmittelbar und sachlich mit dem Projekt zu tun haben. Die
Fihigkeit, hier eine verbale Bezichung mit seinem Gesprichspartner
aufzubauen und Kommunikationsnihe herzustellen, bringt dem Pro-
jektmanager erhebliche Vorteile im Umgang mit dem Personal seines
Projektes.

Je mehr Querschnittsmengen zwischen den einzelnen Kreisen
(siche Abb. 4) im Zuge der Kommunikationsanniherung gebildet wer-
den, desto mehr Qualitit in der Kommunikation und Vertrauen in der
Projektarbeit kann erreicht werden. Aus dieser Perspektive betrachtet,
verliert die schriftliche Kommunikation erheblich an Bedeutung, ob-

wohl sie erforderlich bleibt.
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Abb. 4:  Annihrung von Kommunikations-
kreisen (der innere Kreis stellt die

hichste Stufe der bezichungsorien-
e tierten verbalen Kommunikation dar)

Eine gemeinsame ideologisch gepragte Vergangenheit

Wie einleitend erwihnt, gibt es bis heute bei deutschen Fiihrungs-
kriften der ehemaligen DDR und algerischen Fiithrungskriften eine
gemeinsame wirtschafts- und sozialpolitische, ideologisch geprigte Ver-
gangenheit. Der Sozialismus der 60er- bis 80er-Jahre hat dazu gefiihrt,
dass ein regelmifSiger Kultur-, Technologie- und Wissensaustausch zwi-
schen beiden Lindern durch die Entsendung deutscher Entwicklungs-
krifte nach Algerien gepflegt wurde. Bergbau, Chemische Industrie,
Transport und Kommunikation sind Bereiche, in denen interkulturelle
Kompetenzen bei beiden Projektpartnern auf eine deutsch-algerische
Gemeinsambkeit aufbauen konnen, unterstiitzt durch das hohe Ansehen
des Labels »Made in Germany«. Trotz Globalisierung und internatio-
nalem Wettbewerb kommen diese Vorteile teilweise auch in unserem
Fallbeispiel »Griindung einer PM-Organisation in Algerien« zum
Tragen und kénnen gegeniiber dem Wettbewerb (insbesondere dem
amerikanischen PMI) zum Vorteil des internationalen Projektpartners
IPMA genutzt werden.

Improvisationstalent

Wie aus dem Modell der Entscheidungstheorie von Busch [3] abgelei-
tet, hat man im algerischen Kontext hiufig nur wenige Informationen
fiir das Treffen von Entscheidungen zur Verfigung. Vor diesem Hinter-
grund ist die interkulturelle Kompetenz mafgeblich, Entscheidungen
zugleich mit der Ziel- und Prozessfindung zu treffen. Dies setzt in der
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Regel eine gute Improvisationsfihigkeit voraus. Ahnlich wie es Musi-
ker oft tun, beobachtet man seine Mitspieler, sein Publikum und die
allgemeine Atmosphire. Man lisst sich von diesem Kontext dazu inspi-
rieren, die richtigen Noten zu spielen, die mit den Noten, der Melodie
und der Rhythmik der Mitspieler als schéne Musik erklingen. Wenn
man das auf das interkulturelle Projektmanagement tibertrigt, sind alle

Projekt-Stakeholder zufrieden.
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Zusammenfassung

Interkulturelle Kompetenz beim Projektmanagement
im algerischen Kontext verdeutlicht einige Merkmale
sowie kultur- und entscheidungstheoretische Hinter-
griinde, die ein Projektmanager beriicksichtigen sollte.
Im beschriebenen Fallbeispiel handelt es sich um die
Grindung einer Projektmanagement-Organisation in
Algerien.

Die Besonderheiten des algerischen Kontextes
muss ein Projektmanager kennen, um wesentliche in-
terkulturelle Erfolgskompetenzen bereits vor Projektein-
satz zu beachten: die Auswahl des richtigen Projekt-
personals, die Notwendigkeit eines ausgepragten
Mentorings, die Kontextualisierung von Projektablaufen
und Projektergebnissen, die intensive verbale Kom-
munikation mit allen Projektpartnern, die Berlck-
sichtigung einer eventuell vorhandenen gemeinsamen
6konomisch-ideologischen Vergangenheit und - viel
Improvisationstalent.

Da sich Algerien zunehmend 6ffnet und sich da-
durch lokale Projektmanager einfacher an internatio-
nale Projektmanagement-Standards anlehnen kdnnen,
wird die Bedeutung interkultureller Kompetenzen
als Erfolgsfaktor im Projektmanagement zunehmen.
Doch bis dahin wird noch einige Zeit vergehen. Fiir
das groB3te Land Afrikas, das bestrebt ist, bis 2030 ein
Schwellenland zu sein [13], kdnnte die Zeit allerdings
knapp werden.
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Wenn Kulturen kollidieren:
Projektmanagement & Verwaltung

Wenn wir von offentlichen IT-Projekten horen, dann ste-
cken diese oft in Schwierigkeiten oder laufen finanziell
aus dem Ruder (LKW-Maut, Gesundheitskarte). Offent-
liche Auftraggeber und private Unternehmen ziehen
hier oft nicht an einem Strang. Wie lasst sich diese
Zusammenarbeit verbessern?

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® warum komplexe IT-Projekte die 6ffentliche
Verwaltung oftmals tberfordern,
m warum Unternehmen haufig am »Behdrdenden-
ken« scheitern und
m welche Faktoren im Rahmen der Offentlichen Ver-
waltung Projekterfolge moglich machen.

WALTER GORA

Einleitung: Beispielhafte Fehlschlage bei IT-Projekten
Laufen Projekte in der Offentlichen Verwaltung generell schlechter?
Und wenn ja, woran liegt dies? Diese Fragen stellen sich schnell, wenn
man den Verlauf von Projekten im Behordenbereich analysiert.

Die Vorurteile, insbesondere aufseiten der privaten Steuerzahler,
sind sehr grof§ und werden durch viele Veréffentlichungen immer
wieder aufs Neue bestitigt. Typische Meinungen zu Behérdenprojekten
im I'T-Bereich, die der Autor in den letzten Jahren gesammelt hat, sind

in der Abbildung 1 aufgefiihrt.
Das Handelsblatt hat Anfang 2014 eine Veréffentlichung des Steuer-

zahlerbundes aufgegriffen und verschiedene grofle I'T-Projekte in der
Offentlichen Verwaltung auf ihren Erfolg hin untersucht [1].
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Von IT-Projekten hort
und liest man nur dann,
wenn es wieder einmal
daneben ging!

Kostet immer mehr Geld,
bringt aber tatséchlich
wenig ...

Gibt es tberhaupt
erfolgreiche
IT-Projekte?

Abschreckende
Anglizismen-Flut

Je mehr man sich
mit IT-Projekten
beschaftigt, desto schlimmer
wird das alles ...

Den Biirger (und damit
erst recht den Politiker)
interessiert das

tberhaupt nicht

Abb. 1:  Typische Meinungen zu Behirdenprojekten im I1-Bereich

= Beispiel Elena: Das Bundesministerium der Finanzen stoppte den
»elektronischen Entgeltnachweis« nach achtjihriger Vorbereitung.
Die Kosten fiir die Unternehmen, die sich grofitenteils bereits
auf die Einfithrung vorbereitet hatten, schitzt man auf mehrere
Hundert Millionen Euro. Die Kosten fiir den Steuerzahler wurden
nicht verdffentlicht, liegen aber wahrscheinlich auch im dreistelligen
Millionenbereich.

= Beispiel ELStAM: Eigentlich sollte das »elektronische Lohnsteuer-
abzugsverfahren« bereits 2011 die papierbezogene Lohnsteuerkarte
tiberfliissig machen, doch die Probleme waren so grof}, dass die alten
Karten noch Jahre linger nétig waren.

= Beispiel Fiscus beziehungsweise Konsens: Seit mehr als 20 Jahren
wollen die Finanzminister von Bund und Lindern eine einheitliche
Software fiir alle Steuerarten und alle Finanzimter einfiihren. 1991
startete man das ambitionierte Projekt »Fiscus«. Es sollte 15 Jahre
spiter scheitern, mit einem geschitzten Schaden von mehr als einer
Milliarde Euro. Aufgeben wollten die Verantwortlichen der Finanz-
verwaltungen das im Grundsatz sinnvolle Projekt dann aber doch
nicht: Unter dem Namen »Konsens« wurde es neu konzipiert.
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Dieses »programmierte Chaos« ist nicht auf die Finanzverwaltung
begrenzt: So dauerte die Einfithrung der elektronischen Gesundheits-
karte fast acht Jahre linger als geplant — zum Teil unter der Verant-
wortung derselben Personen, die auch schon beim zuvor aufgefithrten
Finanzprojekt »Fiscus« mitwirkten. Trotz der langen Vorbereitungs- und
Entwicklungszeit unterscheidet sich die aktuelle Gesundheitskarte funk-
tional kaum vom Vorgingermodell. Lediglich Stammdaten wie Name,
Adresse, Geburtsdatum und Versicherungsnummer sind auf dem Chip
gespeichert. Allerdings kostete die Entwicklung und Einfithrung der
neuen Gesundheitskarte nach Angaben des Bundesgesundheitsministe-
riums circa 1,4 Milliarden Euro.

Dabei war die urspriingliche Zielsetzung der Gesundheitskarte so-
wohl ambitioniert als auch sehr sinnvoll. Die Karte sollte Patienten
Doppeluntersuchungen ersparen, wenn sie zum Beispiel den Arzt wech-
seln oder ein Krankenhaus aufsuchen miissen. So sollten Blutgruppe,
Vorerkrankungen, erstellte Diagnosen und Rontgenbilder durch den
behandelnden Arzt abgerufen werden kénnen. Die dafiir nétige I'T-
Infrastruktur zur Speicherung und Verwaltung dieser medizinischen
Patientendaten wurde aber nie realisiert. Zudem hinkte jahrelang die
Technikausstattung in den Arztpraxen und Krankenhiusern den Pla-
nungen weit hinterher. Fiir Verzégerungen sorgte auch die Befiirchtung
der Arzte, dass die anfingliche Fingabe aller Daten an ihnen ohne
finanzielle Kompensation hiingen bleiben werde. Von Gegnern wurde
immer wieder das Thema »Datenschutz« und die Sicherheit der per-
sonenbezogenen Daten als kritisch aufgefiihrt, was nicht nur zu einer
hohen Unsicherheit in der 6ffentlichen Diskussion, sondern auch zu
massiven Zweifeln am Gesamtprojeke fiihrte.

Ein weiteres Beispiel fiir das Versagen offentlicher Projekte ist der
Polizeibereich. Lang ist die Reihe fehlgeschlagener Projekte in den
Bereichen Einsatzleitsysteme und Vorgangsbearbeitungs-/Fahndungs-
systeme. Unzihlige parlamentarische Untersuchungsausschiisse haben
sich in den letzten 20 Jahren mit diesen Projekten beschiftigen miissen.
Der grofite Fehlschlag »gelang« jedoch dem BKA.

303



Wenn Kulturen kollidieren: Projektmanagement & Verwaltung

Am Ostermontag 2001 sollten das neue System INPOL-neu zur
Fahndungsabfrage und — in Ergiinzung dazu — das passende Vorgangs-
bearbeitungssystem AGIL starten. Mehr als 15 Jahre Vorarbeit wurden
geleistet und selbst am Ostersonntag war das Bundeskriminalamt
(BKA) sicher, dass der Produktivbetrieb des neuen polizeilichen Infor-
mationssystems klappen wiirde. Nur: Die Inbetriebnahme des neuen
I'T-Systems scheiterte, das Prinzip Hoffnung ging auch bei der Polizei
nicht auf. Mehr als 200 Millionen Euro, so die Ergebnisse unabhingi-
ger Recherchen, wurden in den Sand gesetzt — und dies nicht nur beim
BKA, sondern auch bei den Bundeslindern.

Als letztes kritisches Beispiel soll hier das Projekt »Herkules« auf-
gefiihrt werden. Der bedeutungsschwangere Projektname sollte dafiir
stehen, dass die Kommunikation und die administrativen I'T-Systeme
der Bundeswehr auf den Stand der Technik gebracht werden. Da
das Bundesverteidigungsministerium diesen Kraftakt den eigenen
Leuten bei der Bundeswehr nicht zutraute, wurde die Erneuerung als
»Outsourcing«-Projekt mit einer Laufzeit von zehn Jahren bis 2016
ausgeschrieben und an ein Konsortium grofler IT-Unternehmen (IBM,
Siemens u.a.) vergeben.

Das Ziel war, die gesamte Bundeswehr mit moderner Informations-
und Telekommunikationstechnik auszustatten, das heifdt, 140.000
Computer, 7.000 Server, 300.000 Festnetz- und 15.000 Mobiltelefone
an 1.500 Standorten an ein hochmodernes Netz anzuschlieffen. Ur-
spriinglich waren dafiir 5,8 Milliarden Euro vorgesehen, bis 2012 stie-
gen die Kosten gemifd einer Studie des Bundesrechnungshofs auf 7,8
Milliarden Euro. Ob die Bundeswehr mit Eigenmitteln die Ziele giins-
tiger und schneller erreicht hitte, erscheint angesichts der Komplexitit
des Vorhabens allerdings mehr als fraglich.
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Detailanalyse eines Beispielprojektes
Hintergrund

Der Autor des Beitrags verfiigt iiber mehr als 25 Jahre Beratungs-, Pro-
jektmanagement- und Projektcontrolling-Erfahrung in der Offentli-
chen Verwaltung, speziell bei grofen IT-Vorhaben. Beispiele hierfiir
sind der Informationsverbund Berlin-Bonn (IVBB), diverse IT-Projekte
bei der Polizei in verschiedenen Lindern sowie eGovernment-Projekte
in mehreren Bundeslindern.

In bleibender Erinnerung ist dem Autor ein Projekt, zu dem er erst
in einer relativ spiten Phase und kurz vor der Riickabwicklung hin-
zugerufen wurde. Da in diesem hochpolitischen Projekt nahezu alles
schief ging, was schief gehen konnte, wird dies im Nachfolgenden als
exemplarisches Negativbeispiel, insbesondere im Hinblick auf das Zu-
sammenwirken von Behérden und der Privatwirtschaft, analysiert.

Das nachfolgend dargestellte Projekt, das aus formalen Griinden
nur anonymisiert beschrieben werden kann, fithrte dazu, dass bei dem
vorgesehenen Auftragnehmer ein umfangreiches Review durchgefiihrt
wurde. Die Ergebnisse miindeten in einen umfangreichen Checklisten-
Katalog, der die methodische Grundlage fiir die Beteiligung dieses
Unternehmens an zukiinftigen Grof3projekten der ffentlichen Hand
wurde.

Projektgegenstand und Rahmenbedingungen

Ziel und Gegenstand des Projektes war der Aufbau einer 6ffentlich-

rechtlichen Abrechnungsstruktur zur Gebiihrenerhebung im deutsch-

sprachigen Bereich mit folgenden Zieldaten:

= Aufbau eines zentralen Abrechnungssystems durch eine 6ffentlich-
rechtliche Institution fiir circa 20.000 Wirtschaftsteilnehmer mit
Inbetriebnahme zu einem politisch vorgegebenen Zieldatum

= Etablierung der dezentralen Erfassungssysteme bei den betroffenen
Wirtschaftsteilnehmern sowie Schulung aller Beteiligten
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= Politisch kommunizierter dreistelliger Euro-Millionenbetrag als
Obergrenze fiir die Entwicklung und Einfithrung des Abrechnungs-

systems

Zur Schaffung der rechtlichen Grundlagen fiir dieses neue Gebiihren-
erhebungs- und Abrechnungssystem wurde ein spezifisches Gesetz
erarbeitet und verabschiedet, in dem nicht nur die erforderlichen ju-
ristischen Bestimmungen enthalten waren, sondern eine Vielzahl tech-
nisch-funktionaler Beschreibungen, unter anderem zu den Bereichen
Datensicherheit und Datenschutz. Wihrend tiblicherweise gesetzliche
Bestimmungen technologieneutral formuliert werden, forderte dieses
Gesetz explizit die Einhaltung bestimmter technologischer Spezifika-
tionen, die ihrerseits einen hohen Innovationsgrad hatten. Ein gleich-
wertiges Projekt war zu diesem Zeitpunkt mit dieser Funktionalitit und
diesen Technologien weltweit noch nicht realisiert worden.

Die Realisierung konnte nicht behordenintern erfolgen, da die er-
forderlichen Ressourcen zur Entwicklung und zur Einfiihrung dieses
Abrechnungssystems noch nicht einmal im Ansatz vorhanden waren.
Der Auftraggeber sah sich vielmehr in der Rolle des Planers, Uber-
wachers und Steuerers.

Aufgrund der Grofle musste die Realisierung des Vorhabens euro-
paweit ausgeschrieben werden. Gesucht wurde ein IT-Unternechmen,
das die skizzierten Leistungsinhalte realisieren und die Einfithrung des
Systems inklusive der Installation der Vor-Ort-Komponenten und der
Schulung der Wirtschaftsteilnehmer durchfiihren sollte. Um eine Kos-
tenexplosion zu vermeiden, die bereits in der Planungsphase aufgrund
der Neuartigkeit und Komplexitit des Vorhabens von vielen Experten
vorausgesagt wurde, entschied sich die verantwortliche offentlich-recht-
liche Stelle, die Entwicklung und Einfithrung des Gesamtsystems zum
Festpreis auszuschreiben.

Hinzu kam ein hoher Druck von politischer Seite, wo einerseits das
neu zu entwickelnde System als beispielhaft fiir die eigene Innovations-
kraft gesehen wurde, andererseits noch vor Abschluss der internen
Aufwandskalkulation maximale Kosten-Obergrenzen pressewirksam
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angekiindigt wurden. Die internen Kosten-/Nutzen-Betrachtungen
wurden unter diesem Druck auf diese politisch vorgegebene Obergren-
ze ausgerichtet, die Berechnung alternativer Szenarien (zum Beispiel
Kostensteigerungen) war unerwiinscht und unterblieb damit als Folge
des politischen Einflusses.

Rahmenbedingungen

. Zusammengefasst gab es damit folgende festgesetzte Rahmenbedingungen fir

die Realisierung des Vorhabens:

= Von der Politik definierter und ambitionierter Zieltermin fir die Inbetrieb-
nahme des Abrechnungssystems

= Von der Politik in Form eines Gesetzes vorgegebener funktionaler und zum
Teil technischer Rahmen fiir die Realisierung des Abrechnungssystems

= Von der Politik definierte maximale Kostenobergrenze flir die Realisierung
und Einflihrung

Probleme bei der Ausschreibung und Vergabe

Auf der Basis der zuvor beschriebenen Rahmenbedingungen und Leis-
tungsanforderungen wurde vom Auftraggeber eine EU-weite Ausschrei-
bung durchgefiihrt. Hierzu wurden umfangreiche Leistungsbeschrei-
bungen von einer Vielzahl von tatsichlichen, aber auch vermeintlichen
Experten erarbeitet.

Im Rahmen der Ausschreibung und der Vergabe kam es zu folgenden

Problemen:

= Die unterschiedliche Qualitit der Leistungsbeschreibungen sowie
Widerspriiche in den Beschreibungen beziehungsweise Spezifika-
tionen fiihrten zu einer Vielzahl von Fragen der Bieterfirmen. Auf-
grund nicht ausreichender Beantwortung (aus Sicht der Bieter) kam
es zu einer Vielzahl von Riigen und Einspriichen im Rahmen der
Ausschreibung. Die Zuschlagserteilung verzogerte sich in der Folge
um vier Monate, was aber — gemif der fixen »Vorgaben« durch die
politische Ebene — keinen Einfluss auf den durch die ausschreibende
Stelle vorgegebenen Produktivsetzungs- und Abnahmetermin hatte.
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= Insgesamt wurden 26 Gerichtsverfahren durch die Einspriiche von
Bieterfirmen ausgelost. Selbst nach Zuschlagserteilung an eines
der IT-Unternehmen war ein Grof3teil der Gerichtsverfahren noch
nicht entschieden. Dadurch bestand das Risiko, Monate nach Auf-
tragserteilung den gesamten Auftrag und damit auch die bereits be-
gonnenen Arbeiten beziehungsweise Leistungen des Auftragnehmers
als unzuldssig beurteilen und damit (ohne Bezahlung) einstellen zu
miissen.

Trotz der Flut an Gerichtsverfahren wurden sie alle zugunsten des
Auftraggebers entschieden, bis hin zu einem Urteil des Europiischen

Gerichtshofs (EUGH).

Problemursachen bei der Ausschreibung

Die Ursachen fur die Probleme im Rahmen der Ausschreibung und Vergabe

lagen zusammengefasst in folgenden Punkten:

= Unterschiedliche und in Teilen unzureichende Qualitét der Leistungsbeschrei-
bungen, wodurch sich Interpretationsspielrdume ergaben

= Hoher Einfluss der Politik auf die 6ffentlichkeitswirksamen Eckpunkte

= Hoher Einfluss von vermeintlichen Experten auf die Ausgestaltung der Lésung

= Fehlende unabhéngige Qualitatssicherung, sodass die Rahmenbedingungen
und Anforderungen des Projektes hinsichtlich Kosten- und Zeiteinhaltung
sowie Qualitat und Leistung in Teilen unbestimmt war.

Probleme aufgrund falscher Annahmen des Auftragnehmers

Der ausgewihlte Bieter, ein erfahrenes und marktfithrendes US-ame-
rikanisches I'T-Unternehmen, hatte als Generalunternehmer einen
»Kampfpreis« geboten und diesen als Festpreis deklariert. Der Auf-
tragnehmer hatte in seinem Angebot zudem noch zugesichert, dass alle
erforderlichen Anderungen im Festpreis enthalten seien. Sein grofites
Problem war aber, dass er nicht damit rechnete, dass die gesetzlichen
Grundlagen nochmals geiindert wurden und damit das Grundgeriist
seiner Leistungszusage. Allerdings hatte der Bieter es im Angebot ver-
siumt, sich dahingehend abzusichern.
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Die Folgen dieser gesetzlichen Anderungen waren vielfiltig, die wich-

tigsten sind nachfolgend beschrieben:

= Es ergaben sich neue technische und funktionale Problemstellungen.
Auf Initiative eines wissenschaftlichen Beirats forderte der Auftrag-
geber den Einsatz einer neuen Technologie, die erst wenige Monate
zuvor zum Patent angemeldet worden war. Praktische Realisierun-
gen oder Einsatzerfahrungen gab es hierzu keine. Der Auftragneh-
mer akzeptierte diese Anderung.

= Fiir etliche Bereiche (zum Beispiel Datensicherheit) mussten die
Spezifikationen erst noch erarbeitet und abgestimmt werden. Im
praktischen Projektalltag verweigerten die Mitarbeiter des Auftrag-
gebers jede entscheidungsrelevante Abstimmung, da sie fiirchteten,
bei Verzégerungen, Kostenerhshungen oder gar beim Fehlschlag des
Gesamtprojektes in die Mitverantwortung gezogen zu werden.

= Die Art der Gebiihrenerhebung erwies sich als juristisch zweifelhaft
und die gesetzlichen Grundlagen als nicht ausreichend tragfihig.
Fiir den Auftragnehmer fiihrte dies dazu, dass nach Technologie und
Funktionalitit nun auch der Workflow des Vorhabens komplett ge-
dndert werden musste. Das urspriingliche Angebot des Auftragneh-
mers war nur noch in Bezug auf den definierten Festpreis relevant.

Probleme des Auftragnehmers

Ursachen fir die Probleme im Rahmen der Realisierung aufseiten des Auf-

tragnehmers waren:

= Keine ausreichende Betrachtung der Risiken, speziell derjenigen, die sich auf-
grund der Kultur im 6ffentlich-rechtlichen Bereich ergeben

= Zusicherung eines Festpreises bei uneingeschrankter Akzeptanz aller
moglichen Anderungsanforderungen durch den Auftraggeber

= Fehlende Kosten- und Zeitpuffer

= Unzureichende Vorsorge des Managements fir die gesamte Projektlaufzeit —
im Vordergrund stand das »Gewinnenwollen«
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Probleme durch Umorganisation des Auftraggebers

Fiir die Organisation der Gebiihrenerhebung sowie fiir den Betrieb des
vorgeschenen Abrechnungssystems auf Auftraggeberseite waren in der
Ausschreibungsunterlage Rahmenbedingungen und organisatorische
Eckpfeiler aufgefiihrt. Vor dem Hintergrund einer politisch motivierten
Neuorganisation des Auftraggebers waren auch diese Aspekte schon
bald nach Auftragsstart nicht mehr giiltig.

Organisatorische Probleme bei 6ffentlich-rechtlichen Auftraggebern

- Typische organisatorische Probleme bei 6ffentlich-rechtlichen Auftraggebern

sind:

= Fehlende personelle Kontinuitat, gutes Personal »verschwindet« in die
Behordenhierarchie und steht dem Projekt nicht mehr zur Verfiigung

= Hoher politischer Einfluss auf die Stellen- und Personalbesetzung — »fach-
liches Know-how« kann ggf. auch schaden, da es die Abh&ngigkeit von der
politischen Ebene verringert

= Orientierung der Politik und damit auch der Fiihrungsspitzen in der Ver-
waltung an Legislaturperioden. Austausch des Personals nach politischen
»Wenden«

Aufseiten des Auftraggebers wurde eine neue Gesellschaft (»Betreiber-

organisation«) gegriindet und mit einem neuen Management bezie-

hungsweise neuem »unbelasteten« Personal besetzt. In der Konsequenz

ergaben sich dadurch folgende Auswirkungen:

= Das neue Management kannte weder die Vorarbeiten und Planun-
gen noch die zwischenzeitlich erfolgten Absprachen. Zahlreiche
Absprachen (auf technischer, funktionaler und organisatorischer
Ebene) wurden aufgrund des mangelhaften Verstindnisses fuir die
zuvor durchgefiihrten Arbeiten infrage gestellt und teilweise neu
entschieden.

= Wihrend der Einfithrungsphase des Abrechnungssystems kam es zu
einer erneuten, ebenfalls politisch initiierten Reorganisation. Sowohl
das Management als auch die Strukturen der Betreiberorganisation
dnderten sich nahezu komplett. Das neue Management war auf-
grund der fehlenden Erfahrung nicht entscheidungsfihig, was zu

310



Wenn Kulturen kollidieren: Projektmanagement & Verwaltung

Verzogerungen und zu inhaltlichen Problemen im Rahmen der
Einfithrung der Systeme bei den Wirtschaftsteilnehmern fiihrte.

Fazit

Alles, was bei einem Projekt schief gehen kann, ging bei diesem Vor-
haben schief — mit einer Ausnahme. Ein Lieferant des Auftragnehmers,
der aufgrund seines Know-hows und der damit verbundenen Patente
eine zentrale Stellung bei der Realisierung des Abrechnungssystems
hatte, kam nach einem Besitzerwechsel in eine wirtschaftliche Notlage —
es drohte die Insolvenz und damit der Ausfall dieses Lieferanten. Damit
hitten zentrale Komponenten des Abrechnungssystems nicht bezie-
hungsweise nur unter massiven Verzégerungen weiterentwickelt werden
koénnen. Die finanzielle Instabilitit dieses Subunternehmens konnte al-
lerdings durch den Einfluss des Auftraggebers abgewendet werden.

Aufgrund der Festpreisproblematik und der mangelnden Bereit-
schaft des Auftraggebers, in Nachverhandlungen einzutreten, wurde
dem Top-Management des Auftragnehmers klar, dass dieses Projekt
exorbitante Verluste produzieren wiirde. Hinzu kam, dass die Einfiih-
rungsphase fehlschlug und damit eine Inbetriebnahme beziechungsweise
Produktivsetzung nicht erfolgte. Trotz Einschaltung hoher politischer
Kontakte sowohl auf Auftragnehmer- als auch auf Auftraggeberseite
endete das Projekt mit einem kompletten Fehlschlag und der Riick-
abwicklung. Die Entscheidung fiir die Riickabwicklung wurde auch
durch ein neues Management aufseiten des I'T-Dienstleisters beschleu-
nigt. Das fiir dieses Projekt verantwortliche Management auf Auftrag-
nehmerseite verlief§ infolge das Unternchmen.

Insgesamt ergaben sich bei diesem — fiir 6ffentlich-rechtliche Pro-
jekte zwar krassen, aber insgesamt nicht ganz so untypischen — Fall viele
Herausforderungen. Diese Einzelprobleme lassen sich wie folgt verall-
gemeinern:
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Organisatorische Probleme:

= Der 6ffentliche Einkaufsprozess beziehungsweise das zugrunde
liegende Vergaberecht erschwert ein partnerschaftliches und flexibles
Handeln, wie es bei komplexen Grof8projekten unabdingbar ist.

= FEin gemeinsames Projektverstindnis muss bei Personen- und
Managementwechsel aufseiten des Auftraggebers immer wieder er-
arbeitet werden. Die Kontinuitit des Personals auf Auftraggeberseite
ist haufig kritisch, insbesondere wenn Probleme deutlich werden.

= Das Projektmanagement aufseiten des Auftraggebers hat hiufig
geringe Entscheidungsméglichkeiten und nimmt die vorhandenen
aus Angst vor Fehlentscheidungen und der damit verbundenen Ver-
antwortung auch nicht in ausreichendem Mafle wahr. Das Risiko
falscher Entscheidungen und damit eine Mitverantwortung bei
Folgeproblemen, gegebenenfalls auch Nachfragen der politischen
Ebene — all das fiihrt zu einer starken Tendenz, das Problem »auszu-
sitzen« beziehungsweise keine Entscheidung zu treffen. Hiufig kann
unter solchen Voraussetzungen nur massiver Druck Entscheidungen
herbeifiihren.

= Die Dominanz von Juristen auf Auftraggeberseite, bei Grofvor-
haben in der Regel namhafte Rechtsanwaltskanzleien, fiihrt zu
schwierigen Vertragsverhandlungen. Zugunsten juristischer Details
bleibt hiufig die Festlegung inhaltlich-fachlicher und insbesondere
wirtschaftlicher Aspekte auf der Strecke. Die Vertragswerke haben
hiufig den Umfang mehrerer Aktenordner und sind fiir Laien kaum
noch verstindlich.

= Vertragsmodalititen, die nicht eindeutig definiert sind, werden auf-
seiten der Offentlichen Verwaltung im Laufe des Projektes hiufig
»flexibel« und wenig partnerschaftlich interpretiert. Dies fithrt
zu Nachforderungen und Diskussionen, die oft kontraproduktiv
im Sinne eines wirtschaftlich stringenten Vorgehens sind. Hinzu
kommit, dass die Auftragnehmerseite in vielen Fillen auf derartige
Verhandlungspositionen nicht vorbereitet ist und im Sinne einer
schnellen Abwicklung Zusicherungen macht, die hiufig nicht halt-
bar sind.
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Technische und funktionale Probleme:

= Durch Anderungen bei Gesetzen, rechtlichen Grundlagen, Erlassen
etc. ergeben sich hiufig nicht geplante und nicht durchdachte Aus-
wirkungen auf Technologie und Funktionalitit. Dadurch wird nicht
nur die Komplexitit eines Vorhabens erh6ht, sondern es werden
auch die Planungs- und Konzeptionsphasen sowie die Realisierung
und Einfiihrung verlingert.

= Ein Projekt, bei dem es sich um »das Erste seiner Art« handelt, ist
immer besonders kritisch. Wenn hierzu noch Aspekte von Daten-
sicherheit und -schutz sowie Beftirchtungen der Personalvertretun-
gen hinzukommen, ergibt sich ein Projektumfeld, das nur durch ein
Hochstmaf$ an Professionalitit und Disziplin zu managen ist.

= Durch hiufige Anderungen gegeniiber dem eigentlich genehmigten
und beauftragten Projektgegenstand verlingern sich Projekte nicht
nur, sondern es kommt zu einer Vielzahl von Folgeproblemen, wie
zum Beispiel Inkompatibilititen zwischen dem Grundgeriist und
den Erginzungen. Kritisch wird es, wenn die Verzégerungen derart
lang sind, dass die urspriinglich ausgewihlten Technologien zum
Zeitpunkt des Projektendes schon »zum alten Eisen« zihlen.

= Im vorgestellten Beispiel wurde in einem Leistungsbereich durch
Intervention des wissenschaftlichen Beirats eine technische Losung
integriert, die weltweit einzigartig war und parallel zur Entwicklung
zum Patent angemeldet wurde. Praktische Erfahrungen im Hinblick
auf den Einsatz dieser Technologie mussten gesammelt werden. Bei-
rite konnen insgesamt sehr hilfreich sein, insbesondere im Hinblick
auf die politische und offentlichkeitswirksame Kommunikation.
Wenn Beirite aber versuchen, eigene Interessen durchzusetzen, sollte
schleunigst iiber deren Abberufung nachgedacht werden.

Kulturelle Probleme:

= Spitzenpositionen der 6ffentlichen Hand haben meist Juristen inne,
fiir die »Rechtssicherheit« das hchste Gut ist. Die Verantwortlichen
bei Privatunternehmen haben in der Regel eine betriebswirtschaft-
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liche und/oder technische Ausbildung. Fiir diese ist das Erreichen
des Ziels bezichungsweise Ergebnisses vorrangig.

= Die Privatwirtschaft wiinscht sich hiufig ein »partnerschaftliches«
und »flexibles« Verhalten bei Problemen oder neuen Anforderungen
im Rahmen von Projekten. Dieses Verhalten ist jedoch in aller Regel
nicht mit dem Vergaberecht in Einklang zu bringen.

= Fiihrungskrifte in der Offentlichen Verwaltung haben keine person-
lichen Anreizsysteme, zum Beispiel in Form einer erfolgsabhiingigen
Bezahlung. Uberstunden und hohes Engagement verpuffen da-
durch, und das fiihrt hiufig zu einer resignativen Haltung.

= Wihrend die Mitarbeiter eines Unternehmens sich einen neuen Ar-
beitgeber suchen kénnen bezichungsweise manchmal auch miissen,
ist bei den Beamten und Angestellten des 6ffentlichen Dienstes die
Sicherheit des Arbeitsplatzes festgelegt. Die Sicherheit des Arbeits-
platzes fiihrt aber nicht zu einer hoheren Risikobereitschaft oder
Flexibilitit, sondern zum Gegenteil. Der Verlust des Gewohnten,
insbesondere der Stellung in der Behérdenhierarchie, ist aufgrund
der geringen Méglichkeit zu wechseln sehr negativ belegt.

= Die Arbeitsplatzsicherheit im 6ffentlichen Dienst fiihrt in der Praxis
bei offentlich-rechtlichem Personal hiufig zu einer rational kaum
nachvollziehbaren Furcht, die anvertrauten Aufgaben zu verlieren
und sich inhaltlich neu ausrichten zu miissen. Dies bleibt fiir Mit-
arbeiter von privatwirtschaftlichen Unternehmen unverstindlich,
da sie gewohnt sind, in einer hoch-dynamischen Geschiftswelt zu
leben und immer wieder neue Aufgaben iibernehmen zu miissen.
Verstindnisprobleme sind die Folge, denn die Furcht vor Aufgaben-
verlust ist fiir die privatwirtschaftliche Seite nicht einmal im Ansatz
nachvollziehbar.
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Die interne Sicht auf die IT in der Offentlichen Verwaltung
Image und Ruf innerhalb der Verwaltung

Der Erfolg von Unternehmen basiert in aller Regel auf dem Einsatz ge-
eigneter I'T-Systeme und SW-Anwendungen. Wettbewerbsvorteile sind
in einer Vielzahl von Branchen nur noch durch einen hoheren IT-Un-
terstiitzungs- und Integrationsgrad erreichbar. Auch wenn I'T-Projekte
in der Privatwirtschaft schiefgehen und die IT-Abteilung nicht immer
den besten Ruf in den Unternehmen hat, ist sie doch in der Regel ein
geachteter und gefragter Partner auf Geschiftsleitungsebene. I'T-Pro-
jektmanager sind in der Regel sehr gut bezahlt und haben ein hohes
Image. Sie diirfen ihr Know-how ausbauen und steigern. Die Notwen-
digkeit beziechungsweise teilweise der systemimmanente Zwang, in die
administrative Hierarchie aufzusteigen, um Karriere zu machen, ergibt
sich in der Privatwirtschaft in wesentlich geringerem Maf3e als bei den
Behorden. Wie sicht es nun mit dem Ruf von IT-Projekten und den
hierfiir verantwortlichen Personen in der Offentlichen Verwaltung aus?

Typische Meinungen, gesammelt bei Politikern und Fiihrungsspitzen

von Behorden, zeigen, dass die I'T und die fiir diesen Bereich Verant-

wortlichen eher ein Schattendasein fiihren:

= IT zihlt nicht zu den Kernaufgaben (»Kostet nur Geld!«)

= IT ist kaum vermittelbar (»Wer versteht das schon?«)

= IT bringt keinen Nutzen, sondern nur Arger!

= IT steht stellvertretend fiir Nichteinhaltung von Zusagen,
geringes Verantwortungsbewusstsein und schlechte Dienstleis-
tungsqualititen

= IT ist eine Sackgasse fiir jede Laufbahn/Karriere in der éffentlichen
Verwaltung, den »Stempel I'T« wird man nicht mehr los
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Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren

Zur erfolgreichen Umsetzung von Projekten bedarf es einer Vielzahl
von Erfolgsfaktoren, die in jedem Standardbuch iiber Projektmana-
gement nachzulesen sind. Die meisten dieser Veroffentlichungen sind
jedoch fiir Projektmanager in Industrie und Wirtschaft geschrieben
worden. Sie gehen stillschweigend von Rahmenbedingungen und ei-
nem Arbeitsumfeld aus, das mit den Bedingungen in der Offentlichen
Verwaltung nicht immer deckungsgleich ist. Die »Standard«-Regeln
fiir die erfolgreiche Durchfithrung von Projekten funktionieren vor-
rangig in einem privatwirtschaftlichen Umfeld, sie passen in aller Regel
nicht zur Kultur, dem Selbstverstindnis und den Regeln der Offent-
lichen Verwaltung. Beispiele hierfiir sind:
= Die Forderung, dass Projekte »strategickonform« sein miissen, ist
eine der gingigsten Projektregeln. Ubertragen auf den Behorden-
bereich stellt sich ganz schnell die Frage, was iiberhaupt »strategie-
konform« bezichungsweise »strategisch« ist. Sollen sich die Behér-
denverantwortlichen an den hiufig opportunistischen Aussagen der
Politik (zum Beispiel in Regierungsprogrammen) orientieren? Sind
die gesetzlichen Aufgaben »strategisch« oder nur ein reines »Mussc,
da ihre Umsetzung verpflichtend vorgegeben ist? Wer definiert eine
Behordenstrategie?
= Was ist der »strategische Nutzen« von Projekten? Orientiert sich
dieser Nutzen an den politischen Wiinschen oder sind eher opera-
tive Ziele wie ein hoherer Automatisierungsgrad anzustreben? Hat
eine Behorde einen strategischen Nutzen, wenn sie die gesetzlichen
Aufgaben umsetzt oder ist dies eher als Pflichtaufgabe zu sehen?
= Wer definiert auf Fithrungsebene die Ziele, Ergebniserwartungen
und Nutzenversprechen in Bezug auf Projekte? Kaum einer der
Politikakteure wird seine Aussagen derart konkret formulieren, dass
man ihm einen Strick daraus drehen kann. Politisch ist es nicht
opportun, konkrete Inhalte und Ergebnisse zu versprechen, denn
diese werden in der Regel friiher oder spiter von der politischen
Opposition dffentlichkeitswirksam vorgehalten.
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Ein erhebliches Manko ist auch der durchschnittliche Qualifika-
tions- und Know-how-Grad von Mitarbeitern in den IT-Bereichen
der Offentlichen Verwaltung. Da sowohl! die Entgeltstrukturen (zum
Beispiel der offentliche Angestelltentarif TV6D) als auch die nicht-
finanziellen Anreizméglichkeiten im 6ffentlichen Bereich vorgegeben
sind und nur in ganz wenigen Fillen mit denen der Privatwirtschaft
konkurrieren kénnen, besteht hdufig ein entsprechendes strukturelles
Kompetenz- und Qualifikationsdefizit.

Diejenigen Mitarbeiter im Behérdenbereich, die ein umfassendes
IT-Know-how haben, sind hiufig iiberlastet, da bei ihnen alles »abge-
laden« wird. Da Engagement und Eigeninitiative nur sehr beschrinkt
belohnt und gefordert wird, stellt sich bei vielen IT-Mitarbeitern in
der Offentlichen Verwaltung auch die Frage, warum sie sich den Stress
eines Projektes tiberhaupt antun miissen. Wer Karriere im 6ffentlichen
Bereich machen will, sollte Projekte unbedingt vermeiden, denn Pro-
jekte fordern im Behordenbereich nicht die Aufstiegschancen, sondern
verringern sie.

Hinzu kommt, dass Projektarbeit in aller Regel das »Herausziehenc
aus den Strukturen der Linienorganisation bedeutet. Mitarbeiter
werden zur Projektarbeit abgeordnet und erscheinen teilweise erst
nach Jahren wieder an ihrem alten Arbeitsplatz. Fiir die Bewertung der
Mitarbeiter im Hinblick auf etwaige Beférderungen bleiben jedoch
normalerweise die Linienvorgesetzten verantwortlich. Es ist daher
naheliegend, dass diese die Mitarbeiter in ihrem eigenen Umfeld besser
bewerten und férdern als diejenigen, die an anderer Stelle titig sind
und Projektarbeit machen.

Das Uberstiilpen von Standard-Regeln und -Mechanismen fiir das
erfolgreiche Managen von Projekten ist damit kein passendes Instru-
mentarium fiir erfolgreiches Projektmanagement in der Offentlichen
Verwaltung. Hinzu kommt, dass beim Zusammentreffen von Behor-
den- und Wirtschaftsvertretern hiufig beiden Seiten nicht bewusst ist,
wie die andere »tickt«. Behérdenmitarbeiter versuchen hiufig, das Stre-
ben der Wirtschaft auf die reine Gewinnmaximierung zu reduzieren
und verkennen damit die Komplexitit von Unternehmen und die brei-
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te Bedeutung des Wortes »Erfolg« im Geschiftsleben. Wenn Erfolg nur
Gewinnmaximierung bedeuten wiirde, wiren die meisten der hoch-
bewerteten Start-up-Firmen im Internetbereich per se nicht erfolgreich.

Inhaltliche und kulturelle Unterschiede
Planung und Vorbereitung von IT-Projekten

Die Planung und Vorbereitung von I'T-Projekten unterscheiden sich in
der Offentlichen Verwaltung und in der Privatwirtschaft signifikant.
Zu den fachlichen Unterschieden kommt hinzu, dass hiufig ein Stab
an externen Beratern an diesen Vorbereitungen mitwirkt. Deren Inte-
resse besteht naturgemifd nicht immer darin, die Planungs- und Vorbe-
reitungsarbeiten so stringent wie méglich auszufiihren. Ganz schlimm
wird es aber, wenn externe Berater sich gegenseitig beschiftigen und
immer neue Probleme erfinden.

Die fachlichen Unterschiede zwischen dem behérdlichen und
dem privatwirtschaftlichen Bereich beginnen auf Strategieebene. Ein
Abgleich mit den Zielen einer Behérde oder politischen Programmen
findet selten statt und wiirde in der Mehrzahl der Fille auch keinen
echten Nutzwert bringen. Zwar sind Wirtschaftlichkeitsuntersuchun-
gen hier in aller Regel vorgeschrieben, sind aber eher ein listiges
Pflichtprogramm als echte Entscheidungsgrundlage. Dieses Pflichtpro-
gramm wird nur deswegen durchgefiihrt, weil Aufsichtsbehérden und
Rechnungshofe dies fordern.

Projektvorbereitungszeiten von mehr als drei Jahren sind iiblich,
hinzu kommen meistens noch Ausschreibungs- und Vergabezeiten
von deutlich mehr als einem Jahr. Projektlaufzeiten von mehr als finf
Jahren sind in Konsequenz daher nicht uniiblich und werden auch nur
selten kritisch gesehen. Projekte haben eine lange Vorbereitungszeit,
insbesondere wenn kein Zwang von aufen besteht, der kurze Lauf-
zeiten verlangt. Die Projektbudgets miissen im Rahmen der mittel-
fristigen Finanzplanung zum Teil mehrere Jahre vorher beantragt
und genchmigt werden. Hinzu kommt die Suche nach den internen
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Projektverantwortlichen und -mitarbeitern, was durch die fehlenden
Anreizsysteme meist langwierig ist und viel personliche Uberzeugungs-
arbeit bedeutet.

Es gibt eine Fiille von Planungsdokumenten, selten aber einen kon-
sistenten und nachvollziehbaren Planungs- und Vorbereitungsprozess.
Papier wird in Hiille und Fiille generiert, aber vorrangig fiir Aufsichts-
behérden und Rechnungshéfe zur Absicherung der Entscheidungs-
findung. Beispiele fiir derartige Dokumente, die zu erstellen sind und
fiir die es eine Vielzahl von Vorlagen gibt, sind:

= Projektantrige, diverse Kalkulationen etc.

= Verschiedene Haushaltsplanungen

= Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

= Risiko- und Sicherheitsanalysen

= Vergabevermerke

Nicht nur der zeitliche Vorlauf, sondern auch der durchschnittliche
Planungs- und Vorbereitungsaufwand ist somit in der Offentlichen
Verwaltung deutlich hoher als in der Privatwirtschaft. Hinzu kommt,
dass eine Vielzahl von Regelungen und Standards hiufig als »ver-
pflichtend« vorgegeben sind und damit die Bewegungsspielriume in
Projekten einengen. Beispielhaft kénnen hier Vorgehensmodelle bei
der SW-Entwicklung (V-Modell), IT-Wirtschaftlichkeitsberechnungen
(IT-WiBe) und BSI-Schutzbedarfsfeststellungen aufgefiihrt werden.
Inhaltlich sind diese Instrumente sehr sinnvoll, in den falschen Hin-
den kénnen sie aber zum Gegenteil fiihren.

Steuerung und Management von IT-Projekten

Auch bei der Projektarbeit sowie insbesondere bei der Steuerung und
beim Management von IT-Projekten gibt es grundlegende Unter-
schiede zwischen Offentlicher Verwaltung und Privatwirtschaft. Ein
hiufig beobachtbarer Effekt ist zudem, dass sich die meist von Dienst-
leistungsunternehmen gestellten externen Projektmanager und -mit-
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arbeiter sehr schnell »sozialisieren« und die Kultur der Offentlichen
Verwaltung iibernehmen.

Wihrend bei Projekten in der Privatwirtschaft die Projektkultur in

aller Regel von einer Ziel-/Ergebnisorientierung, einer klaren Er-

wartungshaltung und definierten Entscheidungsstrukturen sowie von

einem hohen wirtschaftlichen Druck geprigt sind, haben Projekte in

der Offentlichen Verwaltung meist folgende Eigenheiten:

= Starke Konsensorientierung bei der Entscheidungsfindung sowie
umfassende und langwierige Diskussionen iiber strittige Punkte
oder Meinungen

= Hohes Sicherheitsdenken und ein groffer Unwille, die einmal
»genchmigten« Vorgehensweisen und Inhalte infrage zu stellen oder
gar zu 4ndern

= Hinausschieben von kritischen und negativ beladenen Entschei-
dungen, wie zum Beispiel die Ablosung eines unfihigen Projekt-
leiters, das Beenden der Zusammenarbeit mit einem ungeeigneten
externen Dienstleister oder den Abbruch eines Projektes

Wihrend bei privatwirtschaftlichen Projekten in der Regel ein un-
abhingiges Projektcontrolling etabliert ist und einen hohen Stellenwert
hat, ist dies bei 6ffentlich-rechtlichen Projekten eher noch die Ausnah-
me. Selbst wenn ein Projektcontrolling ausgewiesen wird, ist zu priifen,
ob dieses auch seinen Namen verdient und nicht nur ein »Feigenblatt«
darstellt.

Viele der am Anfang dieses Artikels aufgefiihrten Problemprojekte
hatten ein Controlling, zumeist sogar besetzt durch externe Mitarbeiter
von entsprechend positionierten Dienstleistern. Allerdings werden
diese Mitarbeiter hiufig ebenfalls sehr schnell »sozialisiert¢, auch
wenn das Rollenverstindnis genau das Gegenteil erwarten lief3. Klare
und kritische Aussagen werden von den meisten Auftraggebern und
Projektleitern ungern gesehen und »weichgespiilt«. Mit Hinweis auf
die Auftragssituation werden externe Controller zudem unter Druck
gesetzt, die Projekewirklichkeit positiv darzustellen und uniibersehbare
kritische Aspekte als einfach 16sbar zu beschreiben.
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Gesamtbewertung

Zwar hat sich die Projektkultur in der Offentlichen Verwaltung, nicht
zuletzt unter dem Eindruck vieler fehlgeschlagener Vorhaben, in den
letzten Jahren verindert, doch bestehen zwischen Offentlicher Ver-
waltung und Privatwirtschaft weiterhin signifikante Unterschiede. Ab-
bildung 2 zeigt die wichtigsten von ihnen zusammenfassend auf.

« Lange Zielfindungsphase » I.d.R. klare Fokussierung auf
Zielfindung « Intensive Abstimmungen aller konkrete Ziele (Kundenorien-
und Projekt- Beteiligten und Betroffenen tierung, Kostenziele etc.)
fokus « Konkrete Nutzenorientierung « Kurze Vorlaufzeiten (,time is
ist eher die Ausnahme money")
» Konsensorientiert — Sicher- + Ziel-/sachorientiert
Projekt- heitsdenken « Klare Erwartungshaltung und
Kultur « Hinausschieben von kritischen Entscheidungsstrukturen
Entscheidungen  Wirtschaftlicher Druck/Zwang
. « Eher Ausnahme (,Feigenblatt”) « Isti.d.R. etabliert und hat hohen
Projekt- + Klare Aussagen sind kritisch, Stellenwert
controlling Gefahr des Weichspiilens « ,Standing* wird vorausgesetzt
Projekt- * Wird vermieden und hinaus- « Rascher Abbruch, wenn Ziel-
abbruch gezogert verfehlung droht

Abb. 2: Wesentliche Unterschiede in den Projekthkulturen

Losungsansatze

Die Projektkultur in der Offentlichen Verwaltung ist in hohem Mafe
vom vorhandenen System, das heif$t von den zugrunde liegenden
Spielregeln, Rahmenbedingungen und besonderen Einfliissen abhiin-
gig. Zunichst muss man sich bewusst machen, dass dies auch nur be-
dingt verinderbar ist, zum Beispiel hinsichtlich der Handlungsweisen
auf den Fiihrungsebenen. Wihrend in der Privatwirtschaft der Erfolg
eines Projektes entsprechend gewiirdigt wird, besteht unser politisches
System aus einer Regierung und einer Opposition. Beide kimpfen um
die Macht auf den unterschiedlichen Verwaltungsebenen und sind da-
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mit gezwungen, der jeweils anderen Partei alles Mégliche zu unter-
stellen und zu unterschieben.

Keine echte Opposition wird einer Regierung zu einem gegliickten
Projekt gratulieren. Vielmehr wird man auch in solchen Fillen noch
das beriihmte »Haar in der Suppe« suchen und wahrscheinlich auch
finden. Noch schlimmer sind die Reaktionen einer Opposition, wenn
wihrend einer Projektlaufzeit Probleme bekannt werden. Diese fithren
hiufig zu parlamentarischen Anfragen, einem grof3en Pressewirbel und
hohen Begriindungsaufwinden fiir die Projektverantwortlichen. Ganze
Projektteams und die zustindigen Aufsichtsbeh6rden werden zum
Teil wochenlang durch mehr oder weniger sinnhafte Anfragen von
Parlamentariern lahmgelegt. Es ist wichtig, sich klarzumachen, dass
Effektivitit und Effizienz nicht die Grundpfeiler unseres gesellschaft-
lichen Modells sind. Projekte der 6ffentlichen Hand stehen in diesem
Spannungsfeld und miissen die damit verbundenen Auswirkungen be-
herrschen. Vor diesem Hintergrund sind die nachfolgend aufgefiihrten
Losungsansitze zu verstehen und in geeigneter Form umzusetzen.

Planung und Steuerung von IT-Projekten muss Chefsache sein

Das zugrunde liegende Problem besteht darin, dass sich nicht nur
Politiker nicht hinter I'T-Projekte stellen, sondern auch viele Behérden-
leiter nur wenig Bereitschaft zeigen, sich mit den Zielen und Inhalten
von I'T-Projekten ernsthaft zu identifizieren und bei Problemen er-
forderliche Entscheidungen zu treffen. Dieses grundlegende Problem
kann in drei Detailprobleme und damit verbundene Lésungsansitze
strukturiert werden:
= Detailproblem 1: Der politische Wille, sich mit I'T zu beschiftigen,
ist aufgrund der Gefahr geringer Erfolgserlebnisse sehr gering.
Mafinahme: Erfolge miissen im Vordergrund stehen und persénlich
vermittelt werden.
= Detailproblem 2: Ein Ranking gegen die Ziele der Behorde oder
politischen Programme findet selten statt.
Mafinahme: Informationstechnik muss in die Regierungspro-
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gramme auf allen Verwaltungsebenen (Bund, Linder, Kommunen).
IT-Projekte miissen so konkret formuliert werden, dass der Nutzen
auch dem Biirger transparent wird.

= Detailproblem 3: IT-Projekte generieren bei Behorden in der Regel
eine Vielzahl von Dokumenten; persénliche Verantwortung und
Verankerung bei den Entscheidungstrigern kommt hiufig zu kurz.
Maf3nahme: I'T-Projekte sollten politische oder politiknahe »Paten«
bekommen, die sich mit den Vorhaben identifizieren.

Magliche Beispiele fiir politik- und behsrdenleitungsnahe Aussagen,

die das Problem der fehlenden »Chefsache« beheben kénnen, sind:

= Die Effizienz der ffentlichen Verwaltung soll um 30 Prozent ge-
steigert werden und mit Wirtschaftsunternehmen vergleichbar sein.

= Die Sachmittelkosten einer Behorde sollen nach zwei Jahren um 20
Prozent reduziert worden sein.

= Die Biirgernihe wird durch eine um 50 Prozent héhere Transakti-
onszahl nach zwei Jahren auf dem neu konzipierten Biirgerportal
nachgewiesen.

Komplexitat beherrschen

Aufgrund der vielen Stakeholder und deren Ergebniserwartungen ha-
ben offentlich-rechtliche IT-Projekte hiufig eine so hohe Komplexitit,
dass die Erfolgswahrscheinlichkeiten automatisch sinken. Die Kom-
plexitit von Informations- und Kommunikationstechnologien und der
Mangel an Experten und Projektmanagern werden hiufig als Entschul-
digung fiir Not leidende Projekte herangezogen. Diese Argumentation
ist jedoch aus verschiedenen Griinden falsch und wird auch durch eine
bewusste Wiederholung nicht korrekter:
= In allen 6ffentlich-rechtlichen IT-Grof3projekten wirken externe
Unternehmen und Dienstleister mit. Das hiufig beklagte Defizit an
Know-how und Kompetenzen kénnte vollstindig kompensiert wer-
den, wenn auf Auftragnehmerseite die erforderliche Professionalitit
herrschen wiirde.
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= Andere Branchen (zum Beispiel Kraftwerksbau) kommen mit
noch groflerer Komplexitit zurecht. Insofern ist der Verweis auf
»fachlich-sachliche« Komplexitit in der Offentlichen Verwaltung
als Ursache fiir Problemprojekte wenig valide.

Die meisten IT-Groflprojekte in der Offentlichen Verwaltung leiden

unter mangelnder Qualitit aufgrund von Selbstiiberschitzung, fehlen-

der Methodenanwendung und Personal- und Qualifikationsengpissen.

Erfolgreiche Projekte erfordern:

= Qualitit von Planung und Zusage,

= Disziplin und konsequenten Methodeneinsatz,

= permanente neutrale Uberpriifung und Steuerung,

= Akzeptieren von kritischen Hinweisen auf Probleme und schnelles
Reagieren im Sinne der Gegensteuerung.

»Echte« Anwender in die Projektarbeit integrieren

Ein grof8es Problem ist der mangelnde Einbezug »echter« Anwender
beziechungsweise der Nutzer, fiir die die zu entwickelnden IT-Systeme
vorgesehen sind. Die Nutzeranforderungen werden in der Praxis der
Offentlichen Verwaltung hiufig von »Pseudo«-Anwendern definiert.
Zu diesen »Pseudo«-Anwendern zihlen insbesondere Mitarbeiter der
IT-Bereiche, die vor langen Jahren in der fachlichen Sachbearbeitung
titig waren und groflen Einfluss auf die Ausgestaltung der I'T-Systeme
nehmen. Allerdings vermischen sie IT- und Fach-Know-how hiufig in
einem Mafle, dass dies fiir die SW-Anwendungen kritisch ist.

Genauso kritisch sind Anwender zu sehen, die sich in den Fachbe-
reichen als heimliche »IT-Gurus« etabliert haben und den »normalenc
Anwender vor den Unbilligkeiten der IT-Projekte abschirmen. Es muss
daher sichergestellt sein, dass »echte« Anwender in allen Projektphasen
aktiv mitwirken und auch bei Vorschligen der I'T-Experten ein ent-
sprechendes Veto-Recht haben.

Ein grundsitzliches Problem bleibt aber dahin gehend bestehen,
dass die in die Projektarbeit zu integrierenden Anwender von ihren
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Linienaufgaben im Regelfall nicht entlastet werden. Die Projektarbeit
ist eine zusitzliche Aufgabe. Es wird erwartet, dass die Anwender ihre
normale Sachbearbeitung weiterhin machen und dariiber hinaus auch
noch im Projekt mitwirken. Dass dies in aller Regel schiefgehen muss,
ist klar. Griinde hierfiir sind wieder das fehlende Anreizsystem in der
Offentlichen Verwaltung, die Mehrarbeit oder besonderes Engagement
nicht belohnt und »Dienst nach Vorschrift« nicht bestraft.

Hier bedarf es einerseits einer hohen Motivations- und Uber-
zeugungskraft der Projektverantwortlichen, andererseits auch der
Eskalation solcher Problemfille an die Fithrungsebene — womit das
Postulat »Planung und Steuerung von I'T-Projekten muss Chefsache
sein« unterstrichen wird.

Werkzeugeinsatz nicht Uberbewerten

Vor dem Hintergrund der starken juristischen Ausrichtung der Offent-
lichen Verwaltung ist eine hohe Tendenz zu Formalismen und biiro-
kratischen Mafinahmen zu erkennen. Dies muss per se nicht schlecht
sein, denn jeder Steuerzahler erwartet, dass sein Geld verniinftig, wirt-
schaftlich und transparent eingesetzt wird.

Bei Projekten fiihrt diese generelle Haltung hiufig dazu, dass die
Bedeutung des Werkzeugeinsatzes zu stark gewichtet wird. Mitarbeiter
werden abgestellt, damit sie die Terminpline pflegen. Die Inhalte
dieser Terminpline interessieren dann hiufig niemanden, denn auf
Projektleiter- und Teilprojektleiterebene hat man hiufig aufgrund
mangelnder Finanzressourcen nicht die erforderliche Ausstattung, was
IT-Werkzeuge und -Tools betrifft. Dort muss man sich anderweitig
behelfen, was in der Folge zu einer Vielzahl mehr oder weniger gepfleg-
ter realer Projektpline und einem biirokratisch-formalen Zentralplan
fithrt, der wenig Bedeutung fiir die Projektrealitit hat.

Hinzu kommt, dass der Werkzeugeinsatz die Arbeiten im Projekt
transparent macht, was dem Grundverstindnis in der Offentlichen
Verwaltung véllig widerspricht. Die personenbezogene Leistungsanaly-
se auf Mitarbeiterebene ist ein Tabu, das von den Personalvertretungen
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mit aller Macht verteidigt wird. Allenfalls auf Gruppenebene sind Be-
wertungen moglich, was aber fiir die praktische Projektarbeit keinen
besonderen Mehrwert bringt.

Im Hinblick auf den Projekterfolg miissen daher folgende Aspekte

sichergestellt werden:

= Konzentration des Werkzeugeinsatzes auf das Wesentliche

= Ausstattung aller Projektverantwortlichen mit einheitlichen Werk-
zeugen fir Planung und Steuerung

= Erstellung und Pflege von Projektplinen durch die Verantwort-
lichen und nicht durch Hilfs- oder Assistenzpersonal

Projektmanagement ist kein Nebenjob

Nur wenige werden als Projektmanager geboren oder haben im Rah-
men der Evolution das Projekt-Gen entwickelt. Dies gilt auch fiir die
Offentliche Verwaltung. Nur weil jemand Referats- oder Gruppenleiter
in einer Linienorganisation ist, muss er sich deswegen nicht fiir einen
Projektmanagement-Job eignen.

Insbesondere bei IT-Grofiprojekten wird hiufig der Fehler gemacht,
dass die Projektleitung in der Hierarchie einer Behorde angesiedelt
wird. Diese Mitarbeiter werden aber nicht von ihren sonstigen Auf-
gaben entlastet, sondern erhalten die Projektleitung als »Krénung«
und Bestitigung ihrer Leistungsfihigkeit noch hinzu — so hiufig die
Argumentation von Behérdenleitern. Wenn das Ganze noch gepaart ist
mit juristischem Sachverstand, geringen Kenntnissen des IT-Bereichs
und einem eher biirokratisch orientierten Charakter, ist der Fehlschlag
eines Projektes eigentlich schon vorprogrammiert.

In einzelnen Fillen hat sich zwar eine »Doppelspitze«, bestehend
aus einem Verwaltungsbediensteten und einem externen Projektmana-
ger, als erfolgreich gezeigt. Grundvoraussetzung ist hier aber, dass die
Personlichkeiten harmonieren.
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Projektleitung ist kein Nebenjob, insbesondere bei I'T-Grof8projekten,

sondern fordert die ganze Person. Durchsetzungsvermégen, Kommu-

nikationsfihigkeit und Erfahrung sind die entscheidenden Qualitits-

anforderungen, bezogen auf die Stelle eines Projektleiters. Wichtig ist

speziell im Bereich der Offentlichen Verwaltung:

= Der Projektleiter ist uneingeschrinkt fiir den Erfolg des Projektes
verantwortlich. Er muss damit auch die erforderlichen Kompeten-
zen im Hinblick auf die finanziellen und personellen Ressourcen
haben.

= Der Projektleiter muss den systemimmanenten Mangel an Ressour-
cen in der Offentlichen Verwaltung verwalten, definierte Freirdiume
zur Priorititensetzung haben und die Personalverantwortung fiir
das Projektteam ausiiben kénnen.

= Der Projektleiter ist zustindig fiir Querschnittsaufgaben, wie zum
Beispiel die Einbindung der Personalvertretungen, die Sicherstel-
lung der sich aus Datenschutz/-sicherheit ergebenden Erfordernisse
und das Projektmarketing.

Fazit

Die Offentliche Verwaltung hat besondere Rahmenbedingungen und
Eigenschaften, die auch bei der Projektarbeit zu respektieren sind. Da-
mit ist eine Ubertragung von Standard-Vorgehensweisen, -Methoden
und -Instrumenten aus der Privatwirtschaft nicht der Kénigsweg, um
eine hohere Anzahl erfolgreicher IT-Projekte im Behérdenbereich zu
erreichen. Allerdings sind auch viele der aufgezeigten Losungsansitze
und Forderungen fiir Projekte in der Privatwirtschaft selbstverstind-
lich, bedeuten aber fiir die Offentliche Verwaltung eine Abkehr von
tayloristischen, hoch spezialisierten Arbeitsstrukturen und Arbeits-
weisen, wie sie klassischerweise bei der behérdlichen Sachbearbeitung
anzutreffen sind.

Wichtig ist, dass die Entscheider in Politik und bei den Beh6rden
erkennen, dass Projektarbeit kein formalistischer Prozess ist, sondern
Initiative, Engagement und eine gesamtheitliche Verantwortung
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bedingt. Nicht die Einordnung im Stellenkegel oder die Vergiitungs-
oder Besoldungsstufe sind mafigeblich, sondern die aufgezeigten Fak-
toren und insbesondere die Unterstiitzung der Projektleitung durch die
Fiihrungsspitze.

Die Verantwortung fiir IT-Projekte muss Chefsache sein und
darf nicht in die nachgeordnete Hierarchie verlagert werden. Hinzu
kommt, dass nicht nur die Projektverantwortlichen, sondern auch die
Projektmitarbeiter einen personlichen Nutzen aus der Mitwirkung im
Projekt ziehen kénnen miissen. Bislang wird Projektarbeit aber eher als
karrierehemmend denn als karriereférdernd angesehen. Erst wenn die
aufgezeigten Losungsansitze auch im Alltag umgesetzt werden, wird
sich die Anzahl von Fehlschligen bei I'T-Projekten in der Offentlichen
Verwaltung deutlich verringern.

Literatur
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Zusammenfassung
IT-GroBprojekte in der Offentlichen Verwaltung stellen
besondere Anforderungen und ihre Rahmenbedin-
gungen unterscheiden sich grundlegend von denen in
der Privatwirtschaft. Der Artikel schildert verschiedene
IT-GroBBprojekte im Behdrdenbereich und deren Pro-
bleme. Anhand eines dieser Projekte werden zum
Beispiel folgende Problemfelder detailliert und exem-
plarisch analysiert:
= politische Einflussnahme und Vorgabe wesentli-
cher Eckpunkte bei der Projektdefinition und -vor-
bereitung (ohne hinreichende sachliche

Prifung);
= fehlerhafte und nicht abgestimmte Annahmen

von privatwirtschaftlichen IT-Dienstleistern;
= politisch motivierte Umorganisationen und

Personalwechsel;
= fehlende Anreize fiir Mitarbeiter der Offentlichen

Verwaltung, Projektleitungsfunktionen zu tber-

nehmen.

Der Artikel zeigt Losungsansatze fir derartige Pro-
bleme auf und geht ferner auf Erfolgsfaktoren ein, die
in Standardwerken der Projektmanagement-Literatur
normalerweise nicht zu finden sind.

Das Wissen Uber spezifische Rahmenbedingungen
und Eigenarten im 6&ffentlich-rechtlichen Umfeld ist
unabdingbar, um hier erfolgreich Projektarbeit leisten
zu kénnen. Die Transparenz dieser Eigenarten ist
jedoch allein nicht ausreichend, privatwirtschaftliche IT-
Dienstleister mlssen diese Rahmenbedingungen auch
akzeptieren. So sind IT-GroBBprojekte nahezu immer
offentlichkeitswirksam, autoritare Projektflihrungsstile
in einem konsens- und sicherheitsgetriebenen Umfeld
kédnnen zudem nur punktuell erfolgreich sein.
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Visual Process Management
at Siemens

This article establishes how Visual Process Manage-
ment helps live project management in a learning
organization. In this case the tool was implemented
considering and forecasting the complexities involved
in international projects by identifying the right re-
sources and new tools in the right teams.

 This article sets forth:
: ® why international projects need customised solu-
tions,
B how tools help managing international projects
and
m why there is a need to focus on collaboration
between international teams.

SONALI WAVHAL

Learning Organization and Lean-VPM

Visual management is a workplace that is a self-ordering, self-explaining,
self-regulating and self-improving environment where what is supposed to
happen does, on time, every time because of visual solutions [1].

Be it a large organization, a medium sized company or a small ten
member team, it fundamentally comes down to how people work
together, how teams function and to what extent we can create an en-
vironment where people can be open, candid and can continually chal-
lenge their own thinking as well as raise unasked questions. Building a
learning organization is about being able to build an environment to
reflect upon oneself and the current situations they encounter. Both,
the learning organization and Lean thinking propagate the importance
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of looking at the root cause of the problem and not simply finding a
solution to the problem. Both these concepts focus on the system and
the long-term vision and benefits.

Background

Lean at Siemens broadly focuses on improving effectiveness, efficiency
and capability within the organization to achieve the shared vision and
VPM is one such Lean tool. Visual process management is also referred
to as visual project management or Visual management but for the
purpose of this article it is referred to as Visual Process Management
(»VPMq). As per the Lean Manager, visualizing work/tasks/processes
were originally introduced in the manufacturing area and referred to

as Shop floor management. Over the years the benefits were visible

so it was introduced to the engineering and development teams and
renamed as visual management. However, what is achieved is much
more than visualizing and hence the name Visual Process Management
was introduced. VPM is a tool implemented to bring transparency into
projects, visualize projects running over longer durations and involv-
ing various teams at different locations but with an uncomplicated,
straightforward approach. However the scope of VPM for XYZ project
(hypothetical name for confidential project) was differed slightly to the
overall Siemens VPM approach. In XYZ Project, the main focus was
on planning, synchronizing, collaborations whilst sharing a vision with
all the stakeholders to visualize the whole project.

The main objective of introducing this tool was to cater to the
growing demands of delivering high quality and innovative products to
the customer. Research and Development teams work towards meeting
these goals and due to the complex structure and dependencies with
various teams across the world, VPM was introduced to reduce the
complexity and make the process more transparent, effective and ef-
ficient. To develop such products it is essential to inculcate a culture of
participation in the employees, build a high degree of trust in the skills
and competencies of the employees and also encourage the team to
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work autonomously. Introducing VPM meant introducing »Change«
to the existing way of handling projects/processes and this in turn shifts
the focus to manage change by having open communication about
how it affects the people in a positive way. Introducing new tools also
offers opportunities to future teams to follow the footsteps and derive
benefits. As the Project Manager puts it, »earlier way of managing the
project was through the MS Project but that does not provide a suit-
able means of communication. That’s where it gets complex. Especially
in our circumstances where we have teams involved in various locations
and all their understanding is different, not just giving the title of what
is delivered but the supplying party and the receiving party should be
in constant agreement that this is what they want. Though MS project
covers the dependencies, it still fails to address the communication and
collaboration benefits, we derived from visual process management.

Project and Team Profile

Project Name: XYZ. The nature of the project can be associated to

the dynamic complexity out of the three complex challenges an or-
ganization faces — dynamic, social and emerging, as described by Otto
Scharmer in his book Theory U. It can be argued that the primary
objective of implementing VPM in this project was the dynamic set up
and the uncertainty, which made the need of using systems thinking
more prominent due to the interdependence with many teams in vari-
ous locations [2].

This was a platform project for developing a transmitter to be used
for further developing future products. Two more products which were
two separate projects but dependent on Project XYZ were developed in
parallel in different locations. Duration of Project XYZ is approximate-
ly three and a half years and the other two projects also run in paral-
lel. The requirements of the other two products that were developed
formed the basis of existence for Project XYZ. This made the whole
project very complicated and difficult to manage.

The XYZ project team consisted of eight various functions, some
from Project XYZ and some from the other two projects, all interde-
pendent with each other at various stages of the XYZ project. Software
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(SW) development is one such function. Within the functions, teams
worked in multiple sites making the project structure very complex.
The goal was to implement VPM across the eight functions but it was
rolled out to SW and Hardware (HW) in the pilot phase (July 2013),
with planned roll out to other functions in February 2014. The stake-
holders were the management team, heads of every function, VPM
Coach, Lean Manager, VPM Expert (Internal professional support),
the Project manager, Product owners, Product lifecycle managers and
sub-project managers and the development teams of the various func-
tions. There are however, various pre-cursors, requirements and essen-
tials for driving tools like VPM which will be discussed in this paper.

The numbers of worldwide employees in SW team for this project
were 23 and the complete project with various functions were around
50 excluding the management team.

Social Constructivism
Paul Watzlawick defined constructivism as »Analyzing the manner, we
human beings create our own reality«. [3]

Our views of the world, of ourselves, of the values and of the en-
vironment we work in are constructions — where all experiences are
framed and organized in a particular point of view. These points of
view are socially learned, they are incomplete, sometimes distorted,
narrow, single-framed. Since they are learned they are changeable, re-
visable etc. But all experience is modeled — whatever our experiences
are about — their content cannot be separated from the ways we frame
that content [4].

Learning Organization — The Fifth Discipline

An organization is a place »where people continually expand their ca-
pacity to create the results they truly desire, where new and expansive
patterns of thinking are nurtured, where collective aspiration is set free,
and where people are continually learning to see the whole (reality)
together«. [5]

334



Visual Process Management at Siemens

Peter Senge has explained his disciplines with the concept of »a le-
ver« — the point where even modest and manageable efforts can make
major differences. To create an enduringly successful venture through
learning organizations, Senge has introduced five disciplines as in Fig-
ure 1 below. Systems thinking being the fifth discipline, connecting the
rest of the core disciplines, Personal Mastery, Mental Models, Shared
Vision and Team Learning.

Fig. 1: Learning
/ Learning Organization \ Organization,
A\

Source —

EVNENYESEYA  Mental Models Own Graph

System
Thinking

Shared Vision Team Learning
K Learning Organization /

According to Peter Senge, a learning organization should master the
following five disciplines:

Personal mastery

Refers to mastery of the individual employee who must have personal
and professional development goals and knows where to focus and
dedicate his/her energies. As per Peter Senge, it is the discipline of
personal growth and learning [5]. Organizations should recognize
and nurture these goals. Senge describes this as the learning organiza-
tion’s spiritual foundation, the process of continually clarifying and
deepening our personal vision, of focusing our energies, of developing
patience, and of seeing the reality objectively. It is very important to
ask questions like: »what is important to us? and »how to see the cur-
rent reality more clearly?«. People with high level of personal mastery
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have basic characteristics like having a special sense of purpose behind
their visions and goals. They see the current reality as an ally and not
as an enemy. They have learned how to perceive and work with forces
of change rather than resist those forces. They feel connected to others
and feel part of a larger creative process which they can influence but
cannot unilaterally control [5].

Mental models

Refers to the generalization and assumptions we use to make sense of

the world and how we react to it. As per Senge, new insights fail to get

put into practice because they conflict with deeply held internal images

of how the world works; images that limit us to familiar ways of think-

ing and acting [5]. We often have perceptions, stories, assumptions,

images about certain tasks, people and environment which refrains us

from looking beyond the existing situation and most of the time gener-

alize and are responsible for how we act. Tools and methods used to de-

velop these skills constitute the core of the discipline of mental models:

= Facing up to distinctions between espoused theories (what we say)
and theories-in-use (the implied theory in what we do)

= Recognizing »leaps of abstraction« (noticing our jumps from obser-
vation to generalization)

= Exposing the »left-hand column« (articulating that we normally do
not say)

= Balancing inquiry and advocacy (skills for effective collaborative
learning)

Building shared vision

Though leaders chalk out a vision for the teams or organizations, they
need to be translated into shared visions and cascaded to the employ-
ees. By involving the team in the shared vision of the organization,
there is a high degree of participation in turning the vision into real-
ity as this encourages people to learn and grow with, and within, the
organization. This creates a sense of inclusion and importantly brings
ownership amongst employees to meet common goals. Shared vision
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creates a sense of commonality that permeates the organization and
gives coherence to diverse activities. Shared vision is vital for a learning
organization as it provides focus and energy for learning. When people
truly share a vision they are connected, bound together by a common
aspiration [5].

Possible attitudes towards a vision:
= Commitment

= Enrollment

= Compliance

Team learning

This discipline stresses the importance of collaboration, shared dia-
logue and decision-making, and mutual accountability in work groups.
As per Senge, it is the process of aligning and developing the capaci-
ties of the team to create the results its members truly desire [5]. This
builds on personal mastery as talented teams are made of talented
individuals. A capable team not only produces good results but also
takes the organization towards rapid growth. An important point to
note is that individuals learn but may not translate into organizational
learning. But if teams learn, they become a microcosm for learning
throughout the organization.

There are three critical dimensions of team learning:

= The need to think insightfully about complex issues where the
teams must learn the potential of many minds to be more intelli-
gent than one mind

= The need for innovative and coordinated action

= Role of team members on other teams

Systems thinking

Also known as the fifth discipline, systems thinking integrates the
other four disciples and acknowledges that organizations are complex
systems made of inter-relationships and interdependencies.
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One of the key benefits of systems thinking is the ability to deal
effectively with just these types of problems and to raise thinking to
the level at which we create the results we want as individuals, and
organizations, even in those difficult situations marked by complexity,
great numbers of interactions, and the absence or ineffectiveness of im-
mediately apparent solutions. Systems theory’s ability to comprehend
and address the whole and to examine the interrelationship between
the parts provides, for Peter Senge, both the incentive and the means to
integrate the disciplines. He has listed eleven laws that impinge on the

fifth discipline [5]:

Eleven laws that affect systems thinking

= Today’s problems come from yesterday’s solutions.

= The harder you push, the harder the system pushes back.

= Behavior will grow better before it grows worse.

= The easy way out usually leads back in.

= The cure can be worse than the disease.

= Faster is slower.

= Cause and effect are not closely related in time and space.

= Small changes can produce big results... but the areas of highest leverage
are often the least obvious.

= You can have your cake and eat it too — but not all at once.

= Dividing an elephant in half does not produce two small elephants.

= There is no blame.

Pre-Planning Stage

A key precondition for any process during the initiation phase is the
continued support and confidence from the management to sustain
the interest and the drive of the project. Management undoubtedly
plays an important role by coaching throughout the process. Profes-
sional support from teams that have implemented such processes in
other parts of the organizations play a crucial role in piloting new tools
as they bring valuable experiences of success and failures of the past
and guide the teams in the best possible way. The team played a vital
role in the implementation of VPM. Continuous improvements sug-
gested by the teams form an essential part of the VPM process.
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First and the foremost, the goal of the project in concurrence with
need and benefits of implementing VPM were established. There were
three main goals — to bring clarity (given the dependencies and com-
plexity), transparency and need of using simple tools to monitor the
status of the project. It was also discovered to have short iterations and
sustainable control cycles for detecting problems and handling them as
early as possible; and lastly to identify those risks which are associated
with the project to be rectified at an early stage.

It was also important to understand which part (scope) of the pro-
ject cycle would qualify for VPM and to ascertain which teams world-
wide would be part of the pilot project as the project was a multiple
site project. The process owners and resources responsible for owner-
ship and accountability of the VPM process were identified. The VPM
framework was defined in accordance with the duration of the project.
Scope of the project tasks and responsibilities were also defined at this
stage.

The pain points in the project were identified and appropriate
corresponding measures were discussed as a part of the Visual Process
Management planning by the Lean Managers, VPM Coach and the
Project Manager.

Table 1: Pain Points and Measures

Measures
M1 - Project Charter

Pain Points

Pl — Unclear understanding of the
project goal and scope

P2 — Unclear Responsibilities M2 - Project Charter, planning sheet

P3 - Project Status is not fully visible M3 — Planning Sheet, SP cards meeting

calendar, structure of VPM meetings
M4 - Planning Sheet, PDCA cards
M5 - Risk Charter

P4 — Dependencies are hard to grab

P5 — Risks are not continuously
monitored

P6 — Cultural Differences (workflow,
understanding.)

M6 — SW Sync board, Kanban board,
daily-stand up meetings, live meetings

P7 — Poor communication and manag-
ing of expectations

M7 - PM/SW/HW sync boards, daily
standup meetings, live meetings, weath-
er report
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After identifying the expectations of the project, the findings were
then mapped to the Lean Methods and aligned broadly with the three
goals, effectiveness, efficiency and capability. Potential impact and
benefits for the pilot project were determined in terms of the time, ef-
fort and quality. Expected benefits from the roll out of VPM were dis-
cussed and benchmarked and subsequent measures for achieving them
were agreed. Expected time benefits were 15 percent and 8 percent
efficiency in the total effort. As per the Lean managers, this was deter-
mined in collaboration with the R&D management. The total time to
do the project in a traditional way was ascertained and was found to
be six months longer than the current timeline with VPM. So the total
savings were 15 percent of the total time. The estimation of effort was
based on the savings of time (six months) by the R&D team. Effort
saved corresponded to eight percent. Projects save more than a year
easily! The expected benefits in terms of quality were predictability on
project finalization, reaction time within the project and project goal,
responsibilities and deliverables.

Few measures for implementation of VPM are described here
briefly to understand what and how the change was introduced to the
process and the team.

Planning Stage
Project Charter

As a first step, a project charter was prepared to overcome the current
challenges in the project regarding its scope, goals and responsibili-
ties. A workshop was held jointly with all functions and locations at
one site and the goals, scope and responsibilities were ascertained and
documented. Each team prepared a list of the main tasks and delivera-
bles. After the workshop these were displayed on a board. The most
important and crucial part was inclusion of the project team in the
VPM process. The number of people and the roles and functions that
they will carry out were defined. This was done at various levels from
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the management and project team by coaching and guiding the project
team through their knowledge and experience of the tools.

Sync boards

To overcome the challenge of getting an overview of the project and
also to reflect the current status of the project, Sync boards were cre-
ated in all locations. This forms one of the most important parts of the
visual process as the information is displayed on a huge wall with the
help of cards that briefly describe what will be done from the inception
of the project through the various stages to the expected completion.
Each function (HW, SW etc.) had the responsibility to break down
the goals of the project into work projections of three months starting
from inception to completion. Each function involved their respective
teams in the planning phase which enabled the team to be accountable
for what they have planned and take ownership of work in the long
run. This part of planning was reflected on cards known as SP cards
(Synchronization Points) and a unique color was assigned to each func-
tion (see Table 2) with the following information:
= Contact Person/Owner,
= Content,
= Qualifying criteria (this criteria would indicate if all the contents of
the card have been met with the qualifiers of quality),
= dependency from and to other functions.

The dependency to and from other functions were listed as a part of
the planning process at the team level within the function. Once all the
teams were ready with their respective cards, a workshop was organ-
ized and moderated by the Lean Manager, project manager and VPM
Coach with all the stakeholders involved and these cards were put up
on a wall (also called Sync Board). The wall was divided in sections

of three months horizontally and the functions were added vertically.
The team then added their cards in the slots assigned to them and the
main part of the five day workshop commenced. A team could have
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any number of cards ranging 1 to 10. The objective of this workshop
was to have a complete overview of the project with all functions and
the dependencies with each other. As per Senge, the interdependen-
cies must be carefully examined to uncover opportunities, problems,
and possibilities within them. It gave the team a flavour of how their
work would affect others and in turn the project if individual and team
objectives were not met. There were disagreements which the team
had to resolve and this helped in clear and improved understanding in
between the teams. Employee’s ideas were appreciated and welcomed
which promoted a sense of ownership among all participants. Teams
discussed dependencies with each other and made changes to the cards
as appropriate in the interest of the overall project. At the end of the
workshop there was a complete wall with the flow of work that would
be accomplished in the project (see Figure 2). Sync-Boards were intro-
duced in every location so everyone was aware of the status and pro-
gress of the project with common understanding,

Table 2: Synchronization Point card for SW team (Source: VPM @ Siemens)
Card Details:

Contact Person/Owner:

Content:

Team-SW Qualifying Criteria:

Released Documents (Info: release planned for September 13%)

Dependency from/to other contributions:

FROM:

TO: SW colleagues in China
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Risk Charter

Another meeting was conducted between the VPM Coach/Head SW,
Project Manager (PM) and the Lean Manager to visualize risks related
to the project and classifying as per prioritization, impact and probabil-
ity. The responsibilities for risk mitigations were defined and a process
of revisiting them on a monthly basis was agreed. This board was also
put up in the Obeya room.

Obeya Room
»Obeya« (Big room) is an innovation to improve communication and
decision-making between the project teams at various levels. Daily
meetings were held between the functional teams synchronizing with
the various teams worldwide. The Sync Boards (Cards with Synchro-
nization Points) were put up in the Obeya Room (Figure 2). All the
other visual information, the Project Charter, Risk Charter/table, met-
rics which were useful for the team were displayed here.

Fig. 2: Obeya Room
= = Sync Wall

(Source:

VPM @

Siemens)
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Implementation Phase

Various tools and approaches for the implementation phase are de-
scribed in the following paragraphs focusing on SW development
team.

Kanban Board/Backlog Sheet — Day to Day Management

In the Software team, the cards were further broken down in smaller
work packages in the form of Sprints of two or three weeks as required.
These were displayed in the form of Kanban boards in China and also
as a backlog sheet in Excel where tasks needed to fulfil the SP card were
added. This helped in better synchronization with the Beijing teams.
The backlog sheet had details of all the tasks assigned for the period of
two - three weeks for all team members along with the effort needed
for completing the tasks. The progress of work was discussed daily in
the stand-up meeting.

Meeting Calendar

A structured and systematic meeting calendar was designed out of the
necessity for updates to be discussed on a daily basis across the vari-
ous teams involved in different locations. The main objective of these
meetings was to follow the escalation process which can be compared
to the fifth principle of Toyota — Build a culture of stopping to fix
problems, to get quality right first time [5]. Though the Toyota princi-
ple applies to the manufacturing process, for Project XYZ, it was cus-
tomized in a way that issues and problems faced by one function were
raised in the first internal daily standup meeting and resolved internally
if possible or escalated if necessary.

Daily Standup Meeting

9:10 am - 9:25 am —The initiation of these meetings was started from
the software project team synchronizing this with the software project
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teams spread across different locations via live meetings where each in-
dividual answered three questions:
= What did you do yesterday?

= What will you do today?
= Are there any impediments in your way?

The main focus here is the identification of any road-blocks and prob-
lems the team is facing and then the solution to the problems. The
team was encouraged to bring up issues to the group. One of the char-
acteristics of a learning organization is to take an active role in identi-
fying and resolving work related issues and the daily standups helped
in identifying any delay in work which was discussed very early in the
project.

9:25 - 09:40 reserved time for the team to clarify additional topics
and address them in a separate meeting. In this meeting issues identi-
fied in the daily stand-up were discussed. The outcomes could turn in
solutions discussed within the group or outside the group, or by organ-
izing additional meetings with other functions or escalations.

9:45 - 10:00 — Synchronization with the Project manager.

This meeting was designed to get a brief overview of the progress
across various functions and manage the escalations from the project
team. If solutions were not identified at the project manager level, it
would get further escalated to the management for immediate action.
The