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Basiswissen Projektmanagement -
Fihrung im Projekt

Was macht Projektarbeit eigentlich erfolgreich? Diese Frage ist ak-
tueller denn je — denn neben der Komplexitit vieler Projekte wachsen
auch die Anforderungen an Mitarbeiter und Fithrungskrifte. Kom-
petente Fithrung ist gefragt. Von den Fihigkeiten des Projektleiters
hingt ab, ob sein Team auch unter schwierigen Bedingungen hoch
motiviert und kreativ den Projektauftrag erfolgreich bewiltigen kann.

Wie kompetente Fiihrung gelingt, lesen Sie in diesem Buch. Die

Autoren geben darin praxisorientierte Antworten unter anderem auf

folgende Fragen:

= Wie starten Sie Ihr Projekt schnell und effektiv?

= Wie stellen Sie Projektteams zusammen und entwickeln die
Fihigkeiten Threr Mitarbeiter?

= Wie ldsst sich die Projektorganisation optimal aufbauen?

= Wie kénnen Sie informelle Strukturen erkennen und nutzen?

= Welche Rollen kann ein Projektleiter einnehmen?

= Wias sind die Erfolgsfaktoren in internationalen Teams und global
agierenden Unternehmen?

= Wie gelingt virtuelle Zusammenarbeit?

= Welchen Einfluss haben formelle und informelle Strukturen?

= Wodurch entsteht Motivation in Projekten?

= Wie gehen Sie professionell mit Konflikten um?

Dieses Fachbuch entstand in Zusammenarbeit mit der GPM —
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. Die Autoren sind
erfahrene Experten aus Wissenschaft und Praxis, die in diesem Buch
ihr Know-how aus der Praxis fiir die Praxis zur Verfiigung stellen.
Eine Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und Checklisten helfen, das
Wissen unmittelbar auf den eigenen Arbeitsalltag anzuwenden.



Uber Symposion Publishing

Symposion Publishing ist ein Verlag fiir Management-Wissen und
verdffentlicht Fachbiicher und digitale Medien. Fiir die meisten Biicher
gilt: Symposion-Buchkunden erhalten — ohne Aufpreis — auch die
digitale Ausgabe fiir PC, MAC, iPad & andere Gerite.

www.symposion.de



Basiswissen Projektmanagement -
Fihrung im Projekt

Herausgeber und Autoren ...........ccciiimirmireinirmmmssnsssrss s s snsenns 9

NINO GRrau, REINHARD WAGNER

BT T T 13
Kraus WAGENHALS }
Fiihren in Projekten — Uberwinden von Dilemmata...........coommeeniirmmnenniinnees 17
Projektleitung als Fihrungsaufgabe —
Strukturwandel und dennoch eher untergeordnete Hierarchieebene? ....... 17
Typische Probleme fir Projektleiter und Ansatze zu ihrer Losung............... 24
Flhren ohne Weisungsbefugnis —
wie konnen Projektleiter wirkungsvoller handeln?...........ccovviviiiiiiiiiinnnnen. 38

Literatur ...ooovvvviiiiiiiieee
Weiterfuhrende Literatur

ZUSAMMENTASSUNE ...uietite ettt ettt e e s r e et e e e e e e ee e e e eaaeans

MICHAEL BERGAU

Projektleiter — Koordinator oder Unternehmer auf Zeit? .........ccccireeiimnnans 45
Koordinator und INtrapren@uUI ......ceueeeiiii e e e e 45
Flhrung von Koordinatoren und Intrapreneuren ........cccoceeueeeeueeeenneeennnnenn. 48
Entwicklung des INtrapren@urS.........vveee it 50
Chancen und Risiken fUr Projektleiter .........ccouuoiiiiiiiiiiiiiiee e, 52

Projektleiter der Generation Y

Rollendefinition
(L= = (0 ST UPPP P
ZUSAMMENTASSUNG ....eeeeieieeeeeiie e e e e e e e e e e e e e s e e e een e e e erra e e eernna s

JoacHIM BAIER

Projektteams bilden und entwickeln............ccoviimiiiiiiicicir s 61
EINIEITUNE ettt e e e e e e e ean
Aufsetzen der Projektorganisation
B CZ= T ] 71 o [U oV = TP
ProjektdurchflNrUNE .......ooeee e et eeaas
ProjektabSChIUSS....cuiiii e
[T = | PPN

ZUSAMMENTASSUNG ...ceuiiirnieii ettt e e e e e e e e e e e ra e



Inhaltsverzeichnis

SoNjA ELLMANN, ERIK MANSSON

Management verteilter Projektteams..........cocviimirmiriimsnnsinsnnsninnsnnas 79
EINTUNFUNE <t e e eeas 79
Neue Strukturen — virtuelles Arbeiten und
Anforderungen an das Projektmanagement .........cocuveeieiieiniieeiiniciiieeeies 80
Internationale Ausrichtung von Projekten:
geografische Verteilung und Nahe.........coovuiiiiiiiiiii e 82
Virtuelles Projektmanagement..... ..o 82
Die Bedeutung nonverbaler Kommunikation in virtuellen Teams................ 87

Strukturen und Virtualitat

THoMAS BAUMANN, KERSTIN BAUMANN
Fiihrung internationaler Projektteams ....

EinfUhrungsbemerkung .........ooouu i
Aktuelle interkulturelle ANfOrderungen........ccovveeiiiiiiiniiieeireee s
HandlungsempfehluNgen ...
(L C=T = (U PPN
Zusammenfassung

STEFAN HAGEN

Motivation in Projekten — eine Frage der Fithrung ..........cccovmniiicniicennnees 133
EINFUNIUNE ¢ e e 133
Motivation — was ist das Uberhaupt? .........cccooiiiiiiiiiiiiiiiie e 134
Menschen- und WeDIld.......... e 135
Projekte als soziale Systeme begreifen......covvviiiiiiiiiiiiiiiinie e 137
Projektfuhrung vs. Projektmanagement ..........ccooeiiiiiiiiiiiiieii e, 140
Zehn Anregungen fUr di€ Praxis .....icuueveiuiieiiiieii e eeaas 141

Quellen
Zusammenfassung

Hans LEUSCHNER

Professioneller Umgang mit Konflikten........c..ccooiiiiiiiiiiciiicineiienncann, 151
Wer kann schon professionell mit Konflikten umgehen ............ccccceeeeee. 151
Konflikte kennen, wahrnehmen, identifizieren ...........cccoooiiiiiiiiiiienne 152
Ursachen von Konflikten kennen und entdecken ..........ccoceveviiviniiiiennnenns 156



Inhaltsverzeichnis

Entwicklung von KONFIIKEEN ...cvuiieiiiii e 158
Konflikte aktiv bearbeiten ... 160
Konflikten vorbeugen
[T = L TP

ZUSAMMENTASSUNG ...ceuiiiiiieiiie et et e e e e e ra e e ra e eraans
PETER ADDOR
Entscheiden im Projekt — wichtige Filhrungskompetenz ............ccccccvuvneee 167
Entscheidungspunkte .......ooueiiiiiie e 167
Wie sollte man groe Schllusselentscheidungen treffen?.........cccccoeeeeee. 170
SpontanentSCheIdUNZEN ......eiueiiii et
Den Uberblick Uber die Spontanentscheidungen behalten
UDErmaRIZES VEIIAUBN .......c.veveeeeeeereeteeteeteeteeteeteeteeteeeeeseeseeseetesresneas
Rationalitat versus Intuition ....

TeameNtSChEIAUNEEN ... ...t e eans
FURrUNgSKOMPETENZEN......iieiiii et
LITEratur covve e
ZUS@MMENTASSUNG ...ceeeeteeeite e et et e et e et e et e e e e e e e e ea e aean e eeaaeennns

Arors KAUER

Fithrungsaspekte bei betrieblichen Veranderungsprojekten .................... 185
EINFUNIUNE «.e e e e e e 185
Unternehmen brauchen ein positives Veranderungsklima
und interne VeranderungskOmpPeteNnzZ .........cvevueieiuiieiieeeiieieiie e e v 186
Veranderungsprozesse bendtigen klare Fihrung und
die Einbeziehung der Mitarbeiter ... 187
Veranderungsprojekte missen verstandlich, sinnstiftend
und mitgestaltbar SeiN.... ... 188
Das Veranderungsprojekt muss bereits in sich Sinnbild
FUr S NEUE SEIN....ceiiiiiiei et ee e 190
Veranderungen haben nicht NUr GEWINNET........cc.veiuiiiiiiieiieeeiieeeieeeeaaas 191
Transformationale FUhrung ist ein empfehlenswerter
Flhrungsansatz fur Veranderungsprojekte .......cccocuiviiiiiiiiiiieiiieeiiiieeiaes 193
Der Einsatz der passenden Tools unterstutzt den Veranderungsprozess . 196
(LT = (0 PPN 200
ZUS@MMENTASSUNG ...ceeeeeeeeete e et e et e et e et e et e e eae e e e e e ea e aeaaeaeeaaeennns 201

L 11T 203






Herausgeber und Autoren

Herausgeber

Nino Grau

Professor Dr. Nino Grau lehrt an der TH Mit-
telhessen in Friedberg seit 1991 im Schwer-
punkt Projekt- und Prozessmanagement im
Fachbereich Wirtschaftsingenieurwesen. Nach
dem Studium der Informatik in Erlangen,
des Wirtschaftsingenieurwesens und der Pro-
motion an der TU Miinchen war er knapp
ein Jahrzehnt in der Industrie titig. Grau ist
Ehrenmitglied der GPM - Deutsche Gesell-
schaft fiir Projektmanagement e.V., wo er in
12 Jahren als Vorstand verschiedene Ressorts
verantwortete, zuletzt als stellvertretender
Vorstandsvorsitzender. Er war bzw. ist Mit-
glied in Programmkomites zahlreicher (inter-)
nationaler Tagungen im PM und Autor ver-
schiedener Vortrige und Veréffentlichungen
im Bereich PM. Bis Ende 2012 war er bei

der IPMA International Project Management
Association als Vice President fiir den Bereich
Standards und Awards verantwortlich.

REINHARD WAGNER

ist Geschiftsfithrer der Projektzvisten GmbH.
Als Berater und Trainer hat er sich auf das Pro-
jektmanagement spezialisiert und ist seit mehr
als 10 Jahren mafigeblich an der Weiterent-
wicklung der Disziplin beteiligt. Bei der GPM
Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
e. V. ist er Vorstandsvorsitzender und bei der
IPMA International Project Management
Association trigt er Verantwortung als Vice
President »R&D/Awards«. Dariiber hinaus
engagiert er sich als Obmann des Arbeitsaus-
schusses »Projektmanagement« beim DIN
Deutsches Institut fiir Normung e. V. sowie
als Dozent fiir Projektmanagement an ver-
schiedenen Hochschulen.



Herausgeber und Autoren

Autoren

PETER ADDOR

ist Diplommathematiker und Inhaber der
Anchor Management Consulting AG in
Ziirich, mit der er seit 1995 vor allem Pro-
jektleitungen und Projektberatungen macht.
Seit 2004 unterrichtet er an verschiedenen
Fachhochschulen u.a. Wirtschaftsmathematik,
Operations Research und Projektmanagement.
Er ist Autor von Biichern iiber Komplexitits-
management und fithre dariiber auch einen
Blog.

JoacHM BAIER

Nach dem Studium des allgemeinen Maschi-
nenbaus mit den Schwerpunkten Fahrzeug-
technik und Hydraulik folgte eine mehrjihrige
Titigkeit in verschiedenen Forschungs- und
Entwicklungsbereichen der Flugzeug- und
Automobilzulieferindustrie.

Anschlieflend leitete er bei diversen Auto-
mobilzulieferern Kundenapplikationsprojekte
fiir Bremssysteme und Instrumentierungen fiir
verschiedene Automobilhersteller. Die Projekte
umfassten die Phasen Angebot, Kundenver-
handlung, Produktrealisierung und Produki-
onseinfiithrung.

Auferdem verantwortete er ein Teilprojekt

in einem von der europdischen Union gefér-
derten Forschungsprojekt zur Weiterentwick-
lung von Nockenwellenverstellungen bei Ver-
brennungsmotoren.

Seit 2003 ist er als Projektmanagement Coach
titig und neben dem Support der Projektma-
nager verantwortlich fiir den Aufbau und die
Weiterentwicklung von Projektmanagement-
strukturen und -prozessen bei Continental
Automotive (vormals SiemensVDO) im Be-
reich »Instrumentation and Driver HMI«.

KERSTIN BAUMANN

ist seit mehr als 15 Jahren in den Bereichen
Training, Coaching, interkulturelle Kom-
petenzentwicklung titig. Sie war u.a. maf-
geblich beteiligt bei der Installation des Biiros
Berlin der Volkswagen Coaching und dessen

10

erste Leiterin, bevor sie im Jahr 2002 beruflich
in die USA wechselte. Durch ihren Kontakt zu
international aufgestellten Unternehmen aus
verschiedenen Lindern (USA, Deutschland,
Mexico, Brasilien, Frankreich, ...) und ihren
direkten Kontakt sowohl zu Entscheidungs-
trigern als auch Programm- und Projektleitern
verfiigt sie iiber ein sehr umfangreiches Wissen
und praktische Erfahrungen in der Arbeit mit
(1) dem Top-Management von Unternehmen,
um Projektarbeit im internationalen und in-
terkulturellem Umfeld optimal zu organisieren
als auch (2) mit den Projektleitern und Pro-
jektteam, wenn es darum geht, diese Teams
unter Beriicksichtigung von fachlichen, inter-
kulturellen als auch Personlichkeitsaspekten
optimal zusammenzustellen und Performanz
zu erzeugen.

THOMAS BAUMANN

born in 1960 studied physics. After some years
in the power plant industry he got in contact
with the matter of project management and
joined a management consultancy. Using his
experiences in the power plant and offshore
industry he implemented project management
in international and global acting companies.
Later he joined the large German Automaker
Volkswagen AG as principal of the Volkswagen
consulting and was responsible for the strate-
gic development of the component plants esp.
in Germany. Because of his strong ties to pro-
ject management field he was asked to estab-
lish and manage the center of competence of
PM of VW in Wolfsburg, Germany. Later he
became the leader of Business Processes and
IT-Strategy at Volkswagen of America in De-
troit, USA. Today he is Director of the orbitak
Consultancy company and CEO of the Orbi-
tak International LLC in Detroit USA. Since
more than 20 years he is working/leading con-
sulting projects & programs mainly in global
acting enterprises in the automotive & sup-
plier, public, education and banking industry.
Baumann is specialized in the fields of strategic
consulting, business processes and project
management especially PM-maturities and



new trends in project management. During
the last years he was focused into the transfer
of results from fields like expertise research,
neurobiology and complexity management
into practical hints for the field of (project)
management and published several papers. He
also is specialized in setting up and managing
complex projects with the educational sector
where politics, industry and academic provider
have to partner. Thomas Baumann won with
his colleagues Manfred Saynisch and Dr. Louis
Klein the 2010 International ICCPM research
prize.

MICHAEL BERGAU

ist Berater im Project Management Office

der Audi Hungaria. In seinem Studium der
Betriebswirtschaftlehre griindete er eine stu-
dentische Unternehmensberatung und begann
in Projekten zu arbeiten. Nach dem Studium
leitete er unterschiedliche Projekten in ver-
schiedenen Branchen. 2006 begann er fiir die
Audi Akademie zu arbeiten und verantwortete
dort bis 2011 das Thema Projektmanagement.

SoNjA ELLMANN

Dr. Sonja Ellmann studierte Wirtschafts-
wissenschaft in Bremen, New York und Cam-
bridge, UK, und promovierte zum Thema
»Sozioskonomische Vernetzung in Projektenc.
Seit 2010 war sie in Dubai als Projekdleiterin
fiir Siemens titig. Seit 2013 arbeitet sie im
PMO von Siemens Airport Logistics. Sonja
Ellmann ist auflerdem als Assessorin fiir den
internationalen Project Excellence Award der
International Project Management Association
(IPMA) titig und ist Griinderin und Mitglied
der GPM Fachgruppe Stakeholder-Manage-

ment.

STEFAN HAGEN

Dr. Stefan Hagen ist selbststindiger Unternch-
mensberater fiir Strategie- und Organisations-
themen. Mit seinem Unternehmen, der Hagen
Management GmbH, begleitet er u. a. diverse
Unternehmen und dffentliche Korperschaften
bei der Professionalisierung des Projektmana-
gements. Er ist zudem Autor des im deutsch-

Herausgeber und Autoren

sprachigen Raum meistgelesenen Blogs zum
Thema »Projektmanagement« -PM-Blog.com.
Dr. Hagen ist dariiber hinaus externer Dozent
fiir Projektmanagement an der FH Vorarlberg
in Dornbirn, Osterreich.

Arors KAUER

ist seit 2007 Geschiftsfiihrer der Audi Aka-
demie Hungaria, einer 100%igen Tochter der
Audi AG. Diese Akademie ist der zentrale
Weiterbildungspartner der Audi Hungaria
(10.000 Mitarbeiter) und zahlreicher externer
Kunden. Damit ist sie das grofite privatwirt-
schaftliche Weiterbildungsunternehmen Un-
garns. Er berit seit tiber 15 Jahren Unterneh-
men in den Themen Unternehmensfiihrung,
Management- und Fiihrungskompetenz sowie
Projektmanagement. Er ist Mitautor mehrerer
Biicher, u. a. von »Einstieg in die Fithrungs-
rolle«.

HANs LEUSCHNER

Dr. Hans Leuschner leitet seit einigen Jahren
als Mitglied der Geschiftsfiihrung einer Ma-
nagement- und Beteiligungsgesellschaft Grofi-
projekte und die interne Organisation. Zuvor
war er als Area-Manager im Anlagenexport
titig und danach mit Organisations- und In-
vestitionsprojekten im Automotiv-Bereich be-
schiftigt. Er iibernahm die Geschiftsfiihrung
eines Marktforschungsunternehmens und war
spiter von Miinchen aus selbstindig titig.
»Letztlich ist es immer die Qualitit der Fiih-
rung, an der sich entscheidet, ob Organisa-
tionen funktionieren und Projekte erfolgreich
sind.« beschreibt er seinen Arbeitsschwer-
punke. Er studierte Wirtschaftswissenschaften,
Soziologie und Fertigungstechnologie und war
bis 2014 Leiter der von ihm mitgegriindeten
GPM-Fachgruppe »Kooperative Konfliktls-
sung / Fiihren im Projekt«. Als langjihriger
Sprecher des Fachbeirates der GPM setzte er
sich besonders fiir die Fithrungsaspekte im
Projektmanagement ein.

ERIK MANSSON
Int. Betriebswirt und MBA (Stockholm
School of Business) hat langjihrige Auslands-

11



Herausgeber und Autoren

erfahrung (Skandinavien, Saudi Arabien,
Luxemburg, Belgien, England, Frankreich und
Deutschland) im Bereich Banken und Finanz
als auch Projektleitung. Er war bis 2009 Pro-
gram Manager fiir das SEPA Projekt (Integra-
tion von Europiischen Zahlungsverkehr) in
Briissel und ist seitdem Selbstindiger Berater
(MindShift Consulting) mit Sitz in Frank-
furt am Main. Erik Mansson leitet seit 2003
internationale Teams innerhalb von IPMA (In-
ternational Project Management Association)
um Assessments fiir Project Excellence durch-
zufiihren. Innerhalb von IPMA ist er auch
zustiindig fiir die Koordination von globalen
Projekten auf alle Kontinenten. Ein weiterer
Schwerpunkt seiner Arbeit liegt im Coaching
von Executives / Projektleitern. Herr Mansson
ist zertifizierter Coach und Visual Facilitator

12

von Teams. Erik Mansson ist seit 2012 Vorsit-
zender der Jury bei GPM / Deutscher Project
Excellence Award und auflerdem Trainer fiir
Project Excellence in Europa, Asien, Australien
und Amerika.

Kraus WAGENHALS

Dr. Klaus Wagenhals, geb. 1953, Industrie-
soziologe und Organisationspsychologe, arbei-
tete in diversen Rollen in Entwicklungs- und
Change-Projekten in verschiedenen Branchen.
Nachdem er einige Jahre die Geschifte einer
mittelstindischen Beratungsagentur gefiihrt
hatte, machte er sich 1998 selbstindig mit den
Schwerpunkten »Projekt(Management)-Opti-
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Vorwort

Von der Fithrungskompetenz des Projektleiters hiingt es ab, ob sein
Team den Projektauftrag erfolgreich bewiltigen kann. Aber was macht
eigentlich kompetente Fithrung im Projektmanagement aus?
Nachdem die ersten fiinf Binde dieser Buchreihe »Basiswissen Pro-
jektmanagement« aktuelle methodische und organisatorische Fragestel-
lungen behandelt haben, greift der hier vorliegende sechste Band das
Thema »Fiihrung in Projekten« auf. Mit diesem Fokus wird der Tatsa-
che Rechnung getragen, dass die meisten Projekte nicht an technischen
Voraussetzungen scheitern, sondern im zwischenmenschlichen Bereich.

Das Projekt als temporire Organisationsform hat natiirlicherweise
—zumindest zu Beginn — keine gefestigte Machtstruktur. Der Pro-
jektleiter muss sehr schnell eine solche Struktur projektintern aufbauen
und gleichzeitig erkennen, welche formalen Strukturen der Linienorga-
nisation ihn beim Erreichen seiner Ziele unterstiitzen kénnen. Dariiber
hinaus muss er auch die informellen Strukturen nutzen, um sich Hand-
lungsspielrdume aufzubauen oder zu erhalten. Insbesondere geht es
dabei darum, sich die Ressourcen fiir das Projekt zu sichern. Im ersten
Kapitel »Fiihren in Projekten — Uberwinden von Dilemmata« schildert
Klaus Wagenhals typische Probleme der Organisationsform Projekt
und erliutert, wie der Projektleiter die Organisation »lesen« und »er-
kennen« kann. Der Beitrag griindet auf einem anderen Verstindnis von
Fithrung. Aus dieser Perspektive wird deutlich, dass oft »ohne formale
Befugnis« gefithrt werden muss.

Wer ist der optimale Projekdleiter, der biirokratische Koordinator
oder der visionire und charismatische »Unternehmer auf Zeit«? Michael
Bergau fiihrt den Begriff «Intrapreneur« fiir den Projektleiter als denje-
nigen, der das Unternechmen im Unternehmen fiihrt. In seinem Beitrag
»Projektleiter — Koordinator oder Unternehmer auf Zeit?« zeigt er auf, wie
problematisch das Bild vom »Unternehmer auf Zeit« sein kann. Letzt-
endlich gehéren dem Projektleiter nicht die Ressourcen und er trigt
auch nicht das volle Risiko. Bergau geht in diesem Artikel auch auf die
Besonderheiten von Projektleitern aus der »Generation Y« ein. Er weist
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Vorwort

nach, dass ein erfolgreicher Projektleiter immer eine Mischung aus dem
Koordinator und dem Unternchmer auf Zeit sein muss. Zusammenfas-
send stellt er die Ausprigungen verschiedener Dimensionen des Koor-
dinators und des Intrapreneurs einander gegeniiber und gibt Hinweise
darauf, welche Ausprigung fiir welche Art von Projekten vorteilhaft ist.

Projektteams werden am Anfang des Projektes gebildet und sollen
schnell und effektiv die Arbeit starten. Joachim Baier legt in seinem
Beitrag »Projektteams bilden und entwickeln« dar, wie die Projekt-
organisation aufzubauen ist. Er beschreibt die besondere Bedeutung des
Kick-off-Meetings und des Start-up-Workshops und geht dann auf die
Projektdurchfithrung und den Projektabschluss ein. Die inhaltliche Be-
schreibung des Projekts bestimmt dabei die erforderlichen Fihigkeiten
und Kompetenzen der Mitglieder und die Anforderungen an die Unter-
stiitzung der Teambildung und Férderung der Teammitglieder.

Besondere Herausforderungen bestehen beim Arbeiten in verteilten,
virtuellen Teams. In ihrem Beitrag »Management verteilter Projektteams«
beschreiben Sonja Ellmann und Erik Mansson, wie die Faktoren von
rein technischen Anforderungen bis hin zu interpersoneller Interaktion
die Arbeit der Teams bestimmen. Die Autoren beleuchten die Erkennt-
nisse der aktuellen Literatur und stellen insbesondere Ergebnisse der
empirischen Forschung vor. Dabei arbeiten sie die kritischen Erfolgsfak-
toren heraus. Mit der Netzwerkanalyse stellt der Beitrag dariiber hinaus
eine Moglichkeit vor, Strukturen in virtuellen Teams zu analysieren
und damit die Ansatzpunkete fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu
identifizieren.

Auf die Besonderheiten bei der »Fiihrung internationaler Projekt-
teams« gehen Thomas und Kerstin Baumann in ihrem Beitrag ein.
Sie definieren die Anforderungen an interkulturelle Teams und stellen
aktuelle Studien zu interkulturellen Aspekten vor. Dabei schildern sie
anhand von zahlreichen Beispielen typische Probleme, die sich aus
interkulturellen Unterschieden immer wieder ergeben und unterbreiten
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis. Dabei heben sie die Bedeutung
von kulturkundigen Dolmetschern und allgemeinen interkulturellen
Trainings fiir die Personalentwicklung hervor. Sowohl auf individueller
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Vorwort

als auch auf der Ebene der Organisation sind Empathie und der »open
minded approach« Schliissel zum Erfolg.

Wenn es um die optimale Fithrung geht, taucht unweigerlich die
Frage auf, welche Bedeutung der Motivation zukommt. Fiir Stefan
Hagen ist »Motivation in Projekten — eine Frage der Fiibrung«. Er de-
finiert zunichst den Begriff »Motivation, die er dann durch die «sys-
temische Brille« betrachtet, um konkrete Ansatzpunkte fiir die Projekt-
praxis geben zu kénnen. Einen ersten Uberblick verschafft er, indem
er den Wandel des Motivationsbegriffs vom vorindustriellen tiber das
industrielle bis zum postindustriellen Zeitalter beschreibt. Verschiedene
Dimensionen erldutern, wie man Projekte als soziale Systeme sehen soll.
Danach werden Projektfithrung und Projektmanagement gegeneinan-
der abgegrenzt. Hagen postuliert die These, dass »Servant Leadership«
vielleicht der Schliissel zu motivierter Projekt- und Teamarbeit sei. Eine
hilfreiche Handreichung sind sicherlich seine »Zehn Anregungen fiir
die Praxis«.

Wenn Schwierigkeiten im Projeke auftreten, sind sie oft auch auf
Spannungen und Kontroversen zuriickzufiihren. Der Frage, welche
Ursachen Konflikte haben und wie man sie 16st bzw. ob man ihnen vor-
beugen kann, geht Hans Leuschner in seinem Beitrag »Professioneller
Umgang mit Konflikten« nach. Am Anfang postuliert er die These,
dass Konflikte immer ein »verungliickter Hilferuf« seien. Bei der Ent-
wicklung eines Konfliktes unterscheidet er drei Phasen: Geschehen
im Vorfeld und die zwei Phasen »bis zum Gesichtsverlust« und »nach
dem Gesichtsverlust«. Er legt Wert auf die sprachliche Differenzierung
in Probleme, die mit Vernunft zu 16sen sind und Konflikte, die an
Emotionen gebunden und damit mit Einfiihlung zu l6sen sind. In-
strumente zur Erkennung der Ursachen und des typischen Verlaufs bei
Konflikten werden vorgestellt. Auf dieser theoretischen Basis gibt der
Autor praktische Hinweise fiir das Vorgehen bei Konflikten. Hans
Leuschner geht aber auch auf die Problematik ein, dass manche Kon-
flikte unvermeidbar sind. Dann ist es aber wichtig, Instrumente zur
Konfliktwahrnehmung und Konfliktbearbeitung zu kennen. Die In-
strumente, die hier vorgestellt werden, kénnen aber auch zur Konflike-
vermeidung fiihren, wenn der Konflikt nicht unumginglich ist.
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Vorwort

In Projekten miissen viele Entscheidungen getroffen werden. Abge-
sehen von den »groflen« Entscheidungen, z. B. zu Beginn des Projektes
oder bei dem Erreichen von Meilensteinen etc., gibt es im Verlauf viele
»kleine« u. U. spontane Weichenstellungen. Viele Entscheidungen wer-
den von den Beteiligten unbewusst gefillt und sind teilweise mit ihren
Willen nicht kongruent. Peter Addor unterscheidet in seinem Beitrag
»Entscheiden im Projekt — wichtige Fiihrungskompetenz« verschiedene
Arten von Entscheidungen und Situationen, in denen sie getroffen wer-
den, und bewertet sie. Insbesondere beleuchtet er die Vor- und Nachtei-
le von Rationalitit versus Intuition und erldutert den Zusammenhang
von spontanen Entscheidungen und Vertrauen. Dabei betrachtet er in
diesem Zusammenhang sowohl die agilen Vorgehensweisen als auch
den Einsatz von Social Media. Nachdem die Herausforderungen von
individuellen Entscheidungen klar geworden sind, widmet sich der Au-
tor der Entscheidung im Team. Hier wird insbesondere nachgewiesen,
dass es im Allgemeinen keine Moglichkeit gibt, aus den Priferenzen der
Gruppenmitglieder einen Konsens zu schaffen, der alle Individualprife-
renzen vollstindig abbildet. Daraus leitet sich die Forderung ab, welche
Fiihrungskompetenz notwendig ist, um in einem Team méglichst gute
Entscheidungen zu treffen.

Eine besondere Art von Projekten bilden die betrieblichen Ver-
inderungsprojekte. Die Zahl der gescheiterten Projekte ist in diesem
Bereich besonders hoch. Alois Kauer untersucht daher »Fiihrungs-
aspekte bei betrieblichen Verinderungsprojekten« und zeigt, wie durch das
Fiihrungsverhalten des Projektmanagers fiir das Projekt ein positives
Verinderungsklima und interne Verinderungskompetenz aufgebaut
werden koénnen. Unter der Voraussetzung, dass ein Verinderungsprozess
verstindlich, sinnstiftend und mitgestaltbar sein muss, leitet er die Ge-
staltungsprinzipien von Verinderungsprozessen ab. Dabei kommt er zu
dem Ergebnis, dass sich die «Transformative Fithrung« fiir die Projekt-
leiter in Verinderungsprojekten hervorragend eignet. Er gibt eine gute
Zusammenstellung der geeigneten Tools und rit, die beabsichtigten
Neuerungen bereits in das Projekt zu integrieren und dort vor zu leben.

NINO GRrAU, REINHARD WAGNER im Mai 2014
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Ifiihren in Projekten -
Uberwinden von Dilemmata

Projektleiter beklagen sich immer wieder dariiber, dass
die formalen, aber vor allem informellen Strukturen, in
die Projekte iiblicherweise eingebettet sind, so schwer
zu durchschauen seien. Am liebsten mochten sie mit
den dort oft beobachtbaren »Réankespielen« gar nichts
zu tun haben.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie man sich die Strukturen, in die ein Projekt
eingebettet ist, verstandlich macht,
B wie man sich dort glinstig positioniert und
B wie man sich Handlungsspielrdume erdffnet.

Kraus WAGENHALS

Projektleitung als Fiihrungsaufgabe - Strukturwandel
und dennoch eher untergeordnete Hierarchieebene?
Bekanntermaflen wird ein Projeke als eine Organisationsform definiert,
die — neben der iiblichen Arbeit — dafiir geschaffen wird, ein zeitlich
und budgetmiflig befristetes Vorhaben zu bearbeiten. Charakteristisch
sind dafiir

= ein gemeinsames Ziel,

= die sinnvolle und effektive Kombination unterschiedlicher

Fach- und Methodenkompetenzen der Beschiftigten aus
verschiedenen Fachbereichen oder auch Firmen und/oder
Forschungseinrichtungen,

ein definierter Zeitraum und

ein festgelegtes Budget.

44
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Fiihren in Projekten — Uberwinden von Dilemmata

Diese Personen formen ein interdisziplinires, oft auch interkul-
turelles Projekt- oder Core-Team, dessen Fithrung meist einem Pro-
jektmanager (PM) oder Projektleiter (PL) iibertragen wird. Dessen
Position in der formalen Aufbauorganisation eines Unternehmens
(also seine hierarchische Stellung) ist keineswegs klar definiert: Sie
liegt irgendwo zwischen den Linien- oder Fachvorgesetzten der Team-
mitglieder, oft auch noch neben der Position von Team-Leadern und
Expertenabteilungen (z. B. in einer Matrix-Organisation) oder ist sogar
als Stabsfunktion benannt.

Auch wenn die Position des PM/PL durchaus als wichtig einge-
schitzt wird (je nach Bedeutung des Projektgegenstandes fiir das
Unternehmen), ist sie aber stark abhiingig von den verschiedenen Ab-
teilungsleitungen oder anderen Hierarchien, in deren Kompetenz z. B.
die Personalverantwortung fiir Projektteammitglieder oder fiir andere
wichtige Ressourcen fillt. Schon hier wird deutlich: Wenn ich ab-
hiingig von anderen bin, aber mit denen formal nicht »auf Augenhéshex
verhandeln kann, dann muss ich mir Wege iiberlegen, wie ich meine
Position informell »auf Augenh6he« bringe.

Nach meiner Erfahrung zeigt sich dies am stiirksten daran, wie die
Frage »Wer hat Zugriff auf die fiir das Projekt benstigten Menschen
und finanziellen Mittel?« beantwortet wird. Formal gesehen ist der
PM/PL hiufig nicht der disziplinarische Vorgesetzte der Teammitglie-
der, hat aber dennoch die fachliche Verantwortung fiir deren Einsatz.
Was muss er also tun, um die formalen Grenzen seiner Position zum
Wohle des Projekts zu tiberwinden?

Unternehmensleitung ~ Abb. 1:  Matrix-
Projeket-

. . organisation
Bereichsleitung

Abteilungsleitung
Projekt
—m Stellen
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Fiihren in Projekten — Uberwinden von Dilemmata

Die Organisation »erkennen«

Der PM/PL sollte sich etwas mit der Organisation, in der er oder sie
arbeitet, aus einer systemischen Perspektive beschiftigen — und mit der
Funktion von Fithrung.

In Unternehmen hat sich aus Griinden der Arbeitsteilung eine for-
male Struktur entwickelt — die Aufbauorganisation —, um so eine Zu-
ordnung von fachlicher und personeller Verantwortung zu Personen zu
haben. Um zu gewihrleisten, dass die Aufgabenbearbeitung moglichst
effektiv unter Einhaltung von vereinbarten Zeiten zu einem verein-
barten Lohn gemif} den Vorgaben auch wirklich funktioniert, wurden
hierarchisch héherstehende Positionen eingerichtet. Deren Aufgabe
ist es, die Aufgaben-Erlediger zu beaufsichtigen, zu kontrollieren, sie
anzuregen/anzuleiten, je nach Bedarf einzusetzen, zu mafiregeln oder
sogar zu bestrafen, falls sie Fehler machen, oder sie auch zu versetzen.

An diese Fithrungspositionen ist die Ausiibung von Macht zur
Durchsetzung der Unternehmensziele »nach unten« gekoppelt (was
manchmal auch mit der Durchsetzung eigener Interessen gleichgesetzt
waurde); sie soll natiirlich auch dafiir sorgen, dass diese Ziele erreicht
werden, dass neue Entwicklungen angestofien und kreative Ideen ent-
stehen, die zum Erhalt des Unternehmens auf dem Markt beitragen [1].

Nun hat aber schon Max Weber (1921/22 in »Wirtschaft und
Gesellschaft« [2]) herausgearbeitet, dass nicht nur die Verkniipfung der
hierarchischen Positionen mit unterschiedlicher Macht — die formale
Struktur — das Geschehen im Unternehmen bestimmt. Vielmehr sind
Positionen vielfiltig ausgeprigt und auch in ihrem Verhiltnis zueinan-
der nicht immer gleich, weil sie je nach Personen, die sie einnehmen,
unterschiedlich interpretiert werden und weil unterschiedliche Fiih-
rungsphilosophien und -kulturen gelebt werden. Diese spezifische Aus-
prigung von Positionen und Strukturen weicht das klare formale Bild
vom Aufbau von Unternehmen auf und lisst Strukturen entstehen,
die man »informell« nennt und von denen man weif, dass ohne sie
Unternehmen gar nicht iiberleben kénnten. Das heifdt z. B. fir PM/
PL, dass man iiber den Aufbau und die Entwicklung von Beziehungen
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Fiihren in Projekten — Uberwinden von Dilemmata

»informelle Wege« zur Ausiibung von Macht finden und gehen kann,
die sich jenseits der ofhziellen Positionen und ihrer Machtstrukeur als
wirkungsvoll erweisen.

.Mk ; Abb. 2:  Informelle
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Vor diesem Hintergrund zeigt sich also, wie wichtig es fiir PM/PL ist,
»das Ganze« — also formale und informelle Strukturen — zu kennen
und damit souverin umgehen zu kénnen. Implizit enthalten in dieser
Sichtweise ist, dass die historisch gewachsenen formalen Strukturen
nicht als fest zementiert und unverriickbar gesehen werden sollten;
vielmehr sind sie — wenn man genauer hinschaut schon seit 20 Jahren
— in Bewegung und ich wiirde sogar sagen in Auflésung.

Uberholtes Bild: Machtausiibung ist gebunden an formale
Strukturen

Daraus ergibt sich die spannende Frage, warum viele PM/PL die
Entwicklung/Auflésung der formalen Strukturen nicht oder nur un-
klar wahrnehmen und sich lieber dariiber beklagen, dass informelle
Strukturen die formale Hierarchie behindert bzw. dass ihre Position
nicht mit geniigend Macht ausgestattet ist. Meine Vermutung ist:
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Sie nehmen eine (unzulissige) Vermischung vor: Wenn man niimlich
glaubt, nur durch oder in einer klassisch-formalen, hierarchisch abge-
sicherten Fithrungsposition kénne Fiihrung gut funktionieren, d. h.
wirkungsvoll, sein, dann folgt man einem Bild von Fiihrung, das deren
Wirksamkeit mit der Verfiigbarkeit von Sanktionsmitteln gleichsetzt.
Dass dies ein iiberholtes Fithrungskonzept und gerade fiir die Fithrung
in Projekten ungeeignet ist, zeigen wir noch weiter unten.

Damit beriihren wir noch einen zweiten Aspekt der Wirksamkeit
von Fiithrung: das Verstindnis von Organisation. Hiufig betrachten PL
Organisationen cher in ihrer Rolle als Akteur in der Wirtschaft bzw.
auf dem Markt und weniger in ihrer Rolle als soziales Gebilde, in dem
Menschen zum Zweck des Herstellens eines Produkts/einer Dienstleis-
tung agieren.

Derartige soziale Gebilde haben ihre eigenen, nicht immer logischen

Dynamiken, nach denen sie funktionieren, und kénnen daher kaum

mit linearem Denken nach dem Motto »Mache ich dies, passiert das«

— also nach dem Vorbild einer Maschine — gelenkt werden. Vielmehr

muss hier Fithrung

= einerseits ein Verstindnis eben dieser Dynamiken von sozialen
Systemen, von Zusammenhingen und Abhingigkeiten (z. B. der
oben herausgearbeiteten informellen Strukturen), von Handlungs-
mustern (z. B. wie Probleme entstehen und iiberwunden werden
konnen) und deren Folgen (mittel- und langfristig) haben,

= andererseits eine andere Haltung gegeniiber diesen Dynamiken (z. B.
mehr Gelassenheit) einnehmen und wirkungsvolle Instrumente
fiir Beobachtung, Interpretation, Intervention iiber Erprobung,
Reflexion, neues Handeln usw. (wie sie z. B. aus der systemischen
Beratung bekannt sind [3]) kennen und anwenden.
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Anderes Verstandnis von Fihrung

Ein Verstindnis von Fithrung wie das eben skizzierte ist die zentrale
Neuerung der letzten Jahre, die nun auf die spezifische Fithrungs-
situation in Projekten bezogen werden soll. Will man in sozialen,
stark in Bewegung befindlichen Systemen wirkungsvoll agieren, dann
geht es um die zielgerichtete Beeinflussung oder auch Forderung von
Menschen — unter Beriicksichtigung von deren Zielen, Interessen und
Kompetenzen — durch Kommunikation und Handeln.

Das traditionelle Management-Denken deckt dies nicht ab; bei Owen
[4] und auch bei Boyatzis/Goleman [5] wird herausgearbeitet, dass das
traditionelle Managementdenken eher auf die klare Zieldefinition, die
Organisation der Arbeit, die Uberpriifung von Erreichtem usw. gerich-
tet war und von einem eher technokratisch-mechanistischen Modell
menschlichen Verhaltens (Stichworte: triviale Maschine und sozio-
technischer Ansatz) ausging. Fithrung im modernen Sinne ist wesent-
lich stiirker Soft-Fact-getriggert als frither und wird daher oft mit dem
Begriff »Leadership« von Management unterschieden. Grundlage ist
ein Menschenbild, in dem der Mensch als soziales Wesen gesehen wird,
= das eigene Anspriiche und Bediirfnisse hat und das deren Befriedi-
gung einfordert,
= das ein vielfiltiges Rollen-Set und Kompetenzen zur Verfiigung hat,
die es anwenden mochte, weshalb man ihm vertrauen kann,
= das bis ins hohe Alter bereit und in der Lage ist zu lernen und
= das herausgefordert und irgendwo dazugehéren méochte.

Zusammenfassend kénnen wir also bis hierher zwei grundsitzliche

Herausforderungen fiir PM/PL differenzieren:

1. PM/PL miissen herausfinden, wie ihre Position im Unternehmen
jeweils konkret verortet und mit welchem Handlungsspielraum sie
ausgestattet ist — gerade auch im Verhiltnis zu den anderen Positio-
nen im Umfeld (»nach unten«, quer und »nach obenc).
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Visionen
entwickeln

nach den eigenen Professionelle Kommunikation

und den Werten der aufbauen und praktizieren

Firma leben

Ziele definieren

Ganzheitlich, strategisch

Entwickeln und / Rationales Denken denken, mit Komplexitat

Pflegen und Entscheiden umgehen
von Beziehungen

—nach Ergebnisse festhalten Aufgaben ableiten und den Zweck
auBen und innen und reviewen verteilen erklaren

der Intuition
folgen — Erfahrung N Leistung zdhlt u’ die Menschen motivieren
nutzen und ihr Selbstbewusstsein

Planen und fordern
ausfiihren

Controllen und steuern

Die Mitarbeiter
einbeziehen, ihren <
Beitrag schatzen

auf Emotionen

achten und einbeziehen Bereich, den man

kontrollieren kann
= Management

Abb. 3:  Wie Leadership Management ergiinzt

2. PM/PL miissen sich dariiber klar werden, wer welche Interessen
am Projekt und an seinen Ergebnissen hat (klassisch: Stakeholder-
analyse) und wie (vehement) die Interessen des Projekts (von
ihnen) gegeniiber wem vertreten werden miissen bzw. mit wem
sich welche Art von Beziehung niitzlich fiir den Projekterfolg aus-
wirken koénnte.

Dazu ein paar Fragen zur Selbstreflexion:

= Welchem Zweck dient Ihr Unternehmen? Wofiir existiert es?

= Sind die Ziele, die Ihre Organisation verfolgt, fiir Sie, IThre Kolle-
ginnen und Kollegen klar und konkret heruntergebrochen oder von
TIhnen herunterbrechbar auf Ihre Projekte? Gibt es vielleicht sogar
eine Vision, die auf die Projekte durchschligt? Konnen Sie davon
profitieren?
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= Werden die Ziele im Projektauftrag erliutert bzw. konkretisiert?
Wenn nein, setzen Sie sich dafiir ein?

= Wie wird Fiihrung bei Ihnen verstanden? Welche Philosophie,
welche Bilder werden dazu formuliert? Welche Fiithrungskultur gibt
es? Wie verorten Sie sich da?

= Welches Umfeld ist fiir Sie maflgebend? Wie ist es beschaffen — was
ist typisch? Was bedeutet das fiir die Ausrichtung, die Geschiifte,
die Strategie des Unternchmens, fiir den Umgang mit Thren Kun-
den? Wie weit wissen Sie dariiber Bescheid?

= Ist Ihnen klar, welche Rolle dabei Thre Projekte spielen? Wie werden
sie genutzt, um das Unternehmen auf dem Stand zu halten/weiter-
zuentwickeln?

Fiir die Bearbeitung dieses Themenkomplexes eignen sich zum einen
grafische Darstellungen (siche z. B. das obige Schaubild zur Veranschau-
lichung informeller Beziehungen). Das kann mithilfe eines sog. Kom-
munigramms [6] verfeinert werden; andere Darstellungsformen sind
bei Kerzner [7] zu finden.

Zum anderen sind systemisch orientierte Aufstellungen (vgl. dazu [8]
und [9]) sehr hilfreich, um nicht nur ein Bild zu haben, sondern auch
die Gefiihle und Eindriicke, die die beteiligten Menschen (also auch
Sie selbst) spontan bei einer bestimmten Konstellation empfinden, in
die Analyse mit einbeziehen zu kénnen.

Beide methodischen Zuginge sind auch hilfreich bei der Stakeholder-
analyse [10].

Typische Probleme fiir Projektleiter und Ansatze zu

ihrer Losung

Aus Gesprichen mit PL, mit denen wir arbeiten oder gearbeitet haben,

kann man folgende alte und neue Anforderungen heraushéren:

= »Wir sind dauernd unter Strom«: wird begriindet mit dem Druck
von oben (hohe Ziele, hohes Entwicklungstempo) und von unten
(steigende Bediirfnisse, Mitreden-Wollen, verschiedenen »Herren
dienen« miissen usw.); die PL wissen, dass Schnelligkeit zihlt
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und die Anforderung besteht, »alles im Griff haben« zu miissen —
dennoch wissen sie auch oder spiiren es zumindest, dass dies eine
Illusion oder zumindest nicht so einfach ist.

» Wir tanzen auf viel zu vielen Hochzeiten ... sind zwischen verschie-
denen Welten zerrissen«: Die PL wissen nicht, wo ihnen der Kopf
steht, weil sie viele Anforderungen gleichzeitig bewiltigen miissen,
wie Probleme l6sen, » Top-Performance« beim Kunden hinlegen,
den Qualitits-Auditierer beruhigen, Entscheidungen rechtfer-
tigen — und am Horizont taucht schon das nichste Projekt auf, um
das man sich auch kiimmern sollte ...; die PL geraten also an die
Grenze des Aushaltbaren und des Uberblick-Behaltens. Sie setzen
sich dabei mit dem (traditionellen) Bild des »Helden« auseinander,
in dem sie einerseits gefangen sind, weil sie es gerne von sich haben.
Dieses Bild macht ithnen andererseits aber auch Probleme, weil sie
genau wissen, dass die Floskel »alles im Griff haben« schon lange
ausgedient hat und sie sich auch gerne durch ein anderes Bild von
Fiithren entlasten wiirden.

»Du bist stiindig unsicher, ob du nicht was iibersehen hast ... 0b du
richtig entschieden hast«: Dahinter steckt einerseits die Vielfalt

der Probleme (man kann sich nicht mehr selbst jedem Problem
widmen), die Informationsflut, die dazu fiihrt, dass man sich nie
sicher sein kann, ob man die wesentlichen Informationen beriick-
sichtigt hat und ob nicht noch was nachkommt, wenn man eine
Sache glaubt abgeschlossen zu haben. Viele Risikofaktoren oder
Rahmbedingungen sind von ihnen gar nicht beeinflussbar, die PL
sind aber dennoch fiir das Projektergebnis verantwortlich. Und:
Wie lange machen die Mitarbeiter das noch mit, wenn stindig das
Tempo und der Workload erhéht werden?

» Wir machen uns schon Gedanken, wie man die Projekte besser
machen kann — aber sich dafiir Zeit nehmen oder gar einen externen
Moderator holen, geht kaum noch ... «: Die PL wollen durchaus
lernen und verbessern, aber sie sehen oft wegen des Drucks, den
sie spiiren, kaum Mdglichkeiten, sich und ihren Leuten die Re-
flexionsschleifen zu génnen, die nétig wiren. Gleichzeitig sind
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eingefahrene Vorgehensweisen schon ofter schiefgegangen und sie
merken, dass sie andere Methoden/Verfahren kennen bzw. lernen
miissten, um erfolgreicher zu sein. Damit wiirden sie aber ihren
Zustindigkeitsbereich verlassen bzw. miissten die »Deckung« ihrer
Vorgesetzten einholen.

Aus diesen Zitaten ist Verschiedenes zu entnehmen:

= der Druck, noch schneller, besser, erfolgreicher zu sein,

= die Auseinandersetzung mit Bildern/Konzepten von Fithrung und

= die Unsicherheit, wie es genau anders gehen kénnte/miisste bzw.
was davon ihr Teil ist.

Die PM/PL kommen an die Grenzen dessen, was sie fachlich, aber
auch projektmanagementmiflig gelernt haben, behelfen sich teilweise
mit kollegialem Austausch z. B. auf Kongressen, ziehen sich teilweise
aber auch auf den sog. »gesunden Menschenverstand« zuriick (der
tibrigens in Gesprichen iiber Fithrung noch hiufig vorkommt — als ob
die tiber Jahrzehnte gesammelten Erkenntnisse zum Thema irrelevant
wiren).

Im Folgenden wollen wir nun einige der herausragenden Anfor-
derungen etwas vertiefen und im Hinblick darauf diskutieren, welchen
Handlungsspielraum man benétigt, um sie erfolgreich bewiltigen zu
koénnen.

Die Entwicklung und Bearbeitung von Visionen und Zielen

Die Fithrung im Projekt ist gefordert, eine tragfihige Vision/ein trag-
fahiges Ziel zu definieren. Das ist nicht nur fiir die Motivation des Pro-
jektteams wichtig, sondern auch fiir die Arbeit mit den Stakeholdern,
und ein wesentlicher Orientierungspunkt fiir die Kommunikation.
Voraussetzung dafiir, dass die Mitarbeiter das Ziel oder die Vision mit-
tragen, ist deren Beteiligung an der Erarbeitung oder zumindest an der
Konkretisierung, und zwar so, dass sie iiberpriifen kénnen, wie weit
man mit der Bearbeitung seiner Aufgaben dem Ziel niher gekommen
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ist und wie weit man mit diesem Ziel iibereinstimmt bzw. ob man
davon einen Nutzen hat und ob das Ziel emotional geniigend »auf-
geladen« ist.

Hiufig passen die Zielvorgaben und die Vorgehensweisen bei der
Zielbildung in den Unternehmen nicht zu dieser Erwartung an die PL.
Daher scheint uns wichtig, dass der PL seinen Handlungsspielraum
dafiir nutzt, einen Prozess zu schaffen, der ein beteiligungsorientiertes
Verfahren zulisst — auch wenn seine Vorgesetzten davon erst iiberzeugt
werden miissen.

Gleichzeitig sind Ziele — entgegen dem im PM gepflegten Pa-
radigma — mehr und mehr in Bewegung und kénnen zu Beginn des
Projekts hiufig kaum eindeutig festgelegt werden. Daraus entsteht die
Anforderung, die Dinge im Fluss zu halten, viel zu kommunizieren
und so Stabilitit und Sicherheit zu erzeugen; hierfiir sind andere
Planungsverfahren als im klassischen Projektmanagement gelernt nétig

(dazu mehr bei [11], aber auch in den Ausfithrungen zum agilen PM-
Ansatz [12]).

Rollenklarung im Projekt als Moglichkeit, die Dilemmata zu
reduzieren und Spagate zu vermeiden

Wenn Fiihrung als Verbaltensbeeinflussung verstanden wird, dann funk-
tioniert das in der heutigen Zeit nur, wenn die »Gefiihrten« bereit und
fihig sind, sich durch Kommunikation und Handeln iiberzeugen,
beeindrucken und »mitnehmen« zu lassen.

Jeder Beteiligte vereint verschiedene Rollen in sich — so das Rollen-
modell von Moreno [13], das wir hier aufgrund seiner Bedeutung fiir
die Personlichkeitsentwicklung und Differenzierungsfihigkeit verwen-
den. Diese Rollen kénnen sowohl im Hinblick auf ihre Moglichkeiten,
andere zu beeinflussen, gepriift werden, als auch im Hinblick auf ihr
Potenzial bzw. ihren Nutzen, um die vorgegebenen Ziele zu erreichen.

Wenn — wie oben definiert — Fiihrung die zielgerichtete Beein-
flussung von Menschen durch Kommunikation und Handeln ist, dann
sollten wir uns die Bedeutung der Rolle »Kommunikator« mit folgen-
der Differenzierung vor Augen fiihren:
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= der Uberblick- und Ausblickgeber,

= der Ziel-Mitdefinierer und Orientierunggeber

= der Auftragsklirer: Zuhérer und Nachfrager/der Interpretierer bzw.
Ubersetzer

= der Beteiliger

= der Prisentierende

= der Uberzeuger

= der Uberpriifer

= der Klirer

= der Moderator und Zusammenfasser

= der Entscheider

= der Vernetzer

= der Biindnisschmied

= der Verhandler u. a.

Man kann nun priifen,

= welche dieser Rollen man gerne und gut ausiibt (was auch durch
Feedback erfragt werden kann), welche eher nicht (1. Reflexions-
ebene),

= welche wichtig sind, um z. B. das Team zusammenzuhalten oder
um mit dem Auftraggeber bzw. dem eigenen Chef zu verhandeln
(2. Reflexionsebene),

= wo man sich aufgrund mangelnder Kompetenz unsicher fiihle
(3. Reflexionsebene), dann hat man Hinweise, wo man sich wei-
terqualifizieren bzw. -entwickeln sollte, und

= welche Erwartungen man — bezogen auf diese Rollen — von welcher
Seite der Stakeholder spiirt.

Wir verwenden dieses differenziertere Modell lieber als das sehr viel
bekanntere von Belbin [14], weil wir daran interessiert sind, méglichst
prizise Ansatzpunkte fir die Weiterentwicklung des jeweiligen PM/PL
herauszuarbeiten, um so zu wirkungsvollerer Kommunikation in Pro-
jekten beizutragen.
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Abb. 4:  Ein Team bei der
Rollenklirung

Zum zweiten Teil der Fithrungsdefinition — zielgerichtetes, entschiedenes/

konsequentes Handeln — lassen sich folgende wichtige Rollen differen-

zieren:

= der Personalauswihler und -férderer

= der Auftragsklirer

= der Zieldefinierer und Stratege

= der Organisator und Struktur-/Prozessfestleger

= der Experte fiir Problemlsungen

= der Initiator und Begleiter von Verinderungen, von anderen
Herangehensweisen, ...

= der Motivator oder Treiber

= der Entscheider

= der Controller und Reviewer

= der Konfliktklirer

= der Personaleinsetzer und -entwickler

= der Konstellationsversteher und -nutzer (z. B. als Biindnisschmied)

= der Freiraumverteidiger

= der Methodiker

= der Beschiitzer des Teams

=S

Hilfreich fiir das Verstindnis der Dynamik zwischen den Rollen auf
den verschiedenen Hierarchieebenen, die besteht bzw. entstehen kann
(z. B. weil eine Rolle nicht richtig oder nicht geniigend ausgefiillt
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wird), ist die Darstellung des »Rollen-Dreiecks« zwischen Auftraggeber,
Projektleiter und Spezialist von Hinz [15]. Dort wird anschaulich die
»Falle« beschrieben, in die man aufgrund eigener Verhaltensmuster
oder bestimmter Erwartungen vonseiten des Teams tappen kann: z. B.
werde ich vom Team in die Rolle »Experte« gedringt und glaube da-
riiber meine Fithrungsautoritit zu behaupten — obwohl die Fithrungs-
anforderungen mir gar nicht die Zeit lassen, mich so in die Facharbeit
einzumischen. Leider bleiben die bei Hinz formulierten Tipps zum
Umgang mit derartigen Situationen zu allgemein. Es wire giinstig
gewesen herauszuarbeiten, wie Autoritit, auch ohne fachlicher Experte
zu sein, erlangbar ist. Das geht tiber die Arbeit an dem dahinterste-
ckenden, iiberholten Bild von einer guten Fiihrungskraft (Ersatz des
ausgeprigten Fachwissens durch »Big-Picture«- und Denk-Struktur-
Wissen) und tiber geduldiges Erldutern der Fithrungsaufgaben.
Handlungsanleitung

Sie sollten die aus lhrer Sicht nétigen Rollen im Projekt fur sich in einer stillen

Stunde

= wie gezeigt auflisten,

= gemal den oben gestellten Fragen auf ein Blatt malen und ins Verhaltnis zu
sich selbst setzen (Rollen-Atom) und

= dann mit den geltenden/aktuellen formalen und informellen Strukturen
abgleichen, welche dieser Rollen fur Ihre Position Uberhaupt konkret definiert
ist (und welche nicht) und welche Erwartungen an deren Ausiibung geknupft
sind.

Vor allem im Interesse der Klirung der Erwartungen an Ihre Rollen
sowie der Erweiterung Thres Handlungsspielraums — orientiert an den
Anforderungen Thres Projekts — sollten Sie mit Threm Chef und ggf.
mit dem Team-Leader sowie anderen wichtigen Stakeholdern in Threm
Umfeld iiber Thre Erkenntnisse aus dieser Analyse sprechen.
Um den Experten u. 4. Rollen gut abgeben zu kénnen, schlage ich vor,
= einerseits dem Team die »iibergeordneten Aufgaben« transparent
zu machen und zu zeigen, was deren Bearbeitung fiir das Projekt
bringt, und
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= andererseits sich darin zu iiben, zu delegieren und sich hierzu ein
Konzept zu entwickeln, das die gezielte Entwicklung von selbst-
stindigem Arbeiten bei den Experten im Team vorantreibt.

Das birgt allerdings ein neues Dilemma: Will man die Projektmitarbei-
ter/innen darin fordern, diese Details zu beherrschen sowie selbststin-
dig kontextbewusst zu bearbeiten, iiberschreitet man evtl. den eigenen
Verantwortungsbereich, weil diese Personalentwicklungsaufgabe Sache
des disziplinarisch Vorgesetzten dieser Mitarbeiter/innen ist — und die
haben vielleicht gerade gar kein Interesse daran, ihre Mitarbeiter/innen
qualifizieren zu lassen. Also muss man mit den zustindigen Vorgesetz-
ten reden und eine Vereinbarung treffen.

Prozessgestaltung als Moglichkeit, Projekte besser zu
organisieren

Wie schon angesprochen: Der PM/PL darf sich nicht im Detail verlie-
ren und auch nicht einen einmal eingeschlagenen Weg auf Biegen und
Brechen weiterverfolgen (das Ingenieur-Paradigma, es gebe einen »one
best way« hat ausgedient), sondern er muss Prozesse flexibel halten,
ggf. neu erfinden und sich auf die stindige Begleitung/Initiierung von
Change-Prozessen einstellen — unter Beriicksichtigung der in seiner
Organisation herrschenden »Prozessdefinitionenc.

Auflerdem wird er sich in Zukunft immer mehr darum kiimmern
miissen zu iiberpriifen, ob die Projektprozesse effektiv und gleich-
zeitig innovationsfordernd sind. Und schon haben wir es mit mehreren
Spagaten zu tun:

Standards vs. Kreativitat

Da in allen Firmen das Ziel verfolgt wird, die Prozesse effektiver zu
machen, Doppelarbeiten zu vermeiden, »Briiche« aufzuheben, beim
Kunden gut »andocken« zu kénnen, gibt es jede Menge Standards
(DIN, ISO, SPICE, ITIL u. a.). Allerdings lassen diese Standards bei

der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen oft zu wenig
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Abweichungen zu und beschrinken die Freiriume zum Spinnen, Ex-
perimentieren, Reflektieren usw.
Beispiel: Auftragsklarung

Ein Beispiel ist die Auftragsklarung: Was im klassischen PM eine Phase ist, die
relativ ziigig abgeschlossen sein sollte, ist heute bei vielen Projekten ein standig
den Entwicklungsprozess begleitender Ablauf von Iterationsschleifen mit dem
Kunden. Da folgt man am besten dem agilen Ansatz, weil dieses Vorgehen dort
zum Konzept gehort.

Kosten- und Zeitdruck vs. Qualitat

Ein Klassiker ist der Spagat zwischen Kosten- und Zeitdruck und
Qualitiit, der aber aus unserer Sicht noch an Schirfe zunehmen wird
und die PL/Projektmitarbeiter krank machen kann. In jeder Branche
wurde iiber viele Jahre an der Erhéhung der Qualititsstandards ge-
arbeitet — ohne dass man sich dariiber klar wurde, was dies bei gleich-
zeitig steigendem Zeit- und Kostendruck bedeutet: Jeder PM/PL
kommt in das Entscheidungsdilemma: Wie viel Qualitit ist zu einem
bestimmten Preis noch vertretbar? Das fordert Unehrlichkeit, weil man
Dinge »hinbiegt«, um noch gerade so den vorgegebenen Standards ent-
sprechen zu konnen.

Schon jetzt lassen sich fortschreitende Dezentralisierung und die
Durchlissigkeit klassischer Strukturen feststellen. Das konnte fiir die
PM/PL die Chance enthalten, sich — je nach Themenstellung im Pro-
jekt und organisatorischer Eingebundenheit — niitzliche Prozesse selbst
zu generieren — natiirlich unter Beriicksichtigung der standardisierten
»Mutter-Prozesse«. Achten Sie besonders auf die Schnittstellen zu den
Entscheidern, weil sich aufgrund der Standardisierung leicht Entschei-
dungsstaus bilden oder »Pseudoentscheidungen« getroffen werden.
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Zwischen Teamentwicklung und Schutz vor Burn-out

Die Teammitglieder fordern

Vor dem Hintergrund des leergefegten Fachkriftemarktes und der

Notwendigkeit, gute Leute zu halten, wird man mehr und mehr zu der

Einsicht kommen, dass man etwas tun muss,

= um interessante, fachlich hoch qualifizierte Leute im Projekt zu
halten und

= um perspektivisch auch neue, vor allem junge Leute fiir eine Mit-
arbeit im Projekt zu interessieren.

In ersterem Fall geht es um Teamentwicklung mit der Anforderung,
die unterschiedlichsten Professions- und nationalen Kulturen gut zu
integrieren, und um Personalentwicklung, um den stindig steigenden
Anforderungen gewachsen zu bleiben sowie um das Schaffen attrakti-
ver Aufstiegsmoglichkeiten (Karrierepfad auch fiir PM/PL); im zweiten
Fall geht es um das qualifizierte Anlernen mithilfe eines Mentor-Sys-
tems u. A. sowie um die Gewihrleistung des Anwendens und Erpro-
bens der jeweiligen Kompetenzen und um das Erkennen von fiir die
Projektarbeit niitzlichen Potenzialen.

Bei der Bewiltigung dieser Personalentwicklungs- und -einsatzauf-

gaben gibt es drei wesentliche Vorgehensweisen:

1. Setzen Sie das Team-Analyse-Instrument »team clock« von Tuck-
man [16] oder andere Team-Performance-Tests zu Beginn des Pro-
jekts und immer dann ein, wenn sich in der Teamdynamik etwas
verindert, um gemeinsam herauszufinden, wo das Team steht, wo
es Unzufriedenheit oder Probleme gibt. Losungen sind dann oft
schnell gefunden.

2. Wenn es um die Vergabe anspruchsvollerer Aufgaben im Pro-
jekt und um die Delegation von mehr Verantwortung geht, dann
braucht man regelmiflige Gespriche iiber das Niveau der bewil-
tigten Aufgaben, der Motivation und der persénlichen Ziele (z. B.
unter Zuhilfenahme der Skill-Will-Matrix [17], die sich gut mit
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dem Situational-Leadership-Ansatz von Hersey/Blanchard [18] ver-
binden lisst) bis hin zur Durchfiihrung einer Potenzialanalyse von
Profis aus der Personalentwicklung oder von extern.

3. Zu Projektbeginn — vorausgesetzt, Sie diirfen sich IThr Team selbst
zusammenstellen — geht es natiirlich darum, die benétigten Kom-
petenzen mit den vorhandenen Personen zur Deckung zu bringen;
hierzu hilft eine grobe, auf die betroffenen Fachgebiete bezogene
Projektstruktur und die Nachfrage bei entsprechend ausgewiesenen
Kolleginnen und Kollegen. Unterstiitzen kann die Personalabtei-
lung, die passende Tools zur Uberpriifung der Geeignetheit (Di-
agnose) kennen diirfte.

Seien Sie aber gewappnet, dass Sie, wenn Sie derartige Vorgehens-
weisen zum Teameinsatz bzw. zur Teamentwicklung anwenden, nicht
nur in die Zustindigkeit von Linienvorgesetzten eingreifen, sondern
evtl. auch an die Grenze eines eher traditionellen, an der Linie aus-
gerichteten Karrieresystems im Unternehmen stoflen.

Wenn junge Leute von aufien angelockt werden sollen, wird die
Frage des Verkaufens von Projektinhalt und -situation auf einschli-
gigen Markeplitzen bzw. Plattformen relevant — z. B. wiire die Teil-
nahme an dem jihrlich von der GPM veranstalteten PM-Award [19]
eine solche Moglichkeit. Gleichzeitig stellt sich die Anforderung, viel
stirker als bisher die laufenden Projekte als Lerngelegenheit fiir Nach-
wuchskrifte anzulegen und zu nutzen.

Die Teammitglieder schiitzen

Ein viel schwieriger zu 16sendes Problem fiir PL/PM ist die Tatsache,
dass Teammitglieder auf den steigenden Druck, die stindige Hektik,
die Multi-Tasking-Anforderungen und die wachsende Komplexitit
der Projektgegenstinde, die Unsicherheit oder sogar Angst, es nicht
zu schaffen, erzeugt, mit psychischen Problemen wie Gereiztheit/Ag-
gressivitit, iiberzogene Hektik, Arbeiten ohne Pause, Depression oder
Burn-out reagieren (s. dazu die 2013 von der GPM durchgefiihrte
Befragung).
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Zuallererst: Die Fiihrungskraft hat eine Fiirsorgepflicht — sie muss dafiir

sorgen, dass die Mitarbeiter gesund bleiben, achtsam mit sich umgehen

und Resilienz aufbauen.

= Sie sollte Stabilitit, Sicherheit, Klarheit und Orientierung haben
und geben.

= Sie sollte gelassen bzw. souverin genug sein, um handlungs- und
vor allem entscheidungsfihig zu bleiben.

= Gleichzeitig sollte sie wertschitzend mit ihren Mitarbeitern umge-
hen und sie vor »Ausbrennen« und Uberforderung schiitzen.

Das setzt voraus, Techniken und Instrumente zu kennen, mit deren
Hilfe dies gelingen kann (vgl. z. B. [20]). Es erfordert hiufig Mut,
diese auch anzuwenden bzw. die nétigen Mittel dafiir freizumachen.
Leider scheint es in vielen Projekten zur Routine zu werden, weder
ausreichende Erholungszeiten noch Review- oder Weiterbildungszeiten
zu gewihren — geschweige denn die finanziellen Mittel dafiir bereit-
zustellen. Man wird erleben, dass sich das auf lange Sicht ungiinstig auf
die Projekt-Performance auswirken wird.

Ausprobieren, Fehler machen, Lernen — Filhrung muss
Gelegenheit dazu schaffen

In Zeiten stindiger Verinderung nimmt bei vielen Menschen die

Suche nach klarer Orientierung, nach Rezepten und Checklisten usw.

zu. Hier ist zu beachten, dass man Orientierung iiber Ziele usw. geben

kann, dass aber dennoch viele Dinge im Laufe eines Projekts unklar

bleiben (kénnen). Der PM/PL ist also gefordert,

= die Entwicklungen geduldig zu begleiten,

= beobachten zu lernen und dabei seinen Projektmitarbeitern den
Raum fiir eigenes Erkennen zu geben,

= ecinen reflektierenden Stil bei der Problembesprechung zu pflegen,

= flexibel im Denken und Handeln zu sein und

= sich auf einen qualifizierten Erfahrungsfundus sowie passende
Werkzeuge und Verfahren zu verlassen (s. z. B. [21]).
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Wir haben beobachtet, dass sich in Bezug auf dieses Thema langsam
eine Verinderung bei vielen PM/PL anbahnt: Sie lernen durch die sog.
»systemische Denkweise« [22], durch »Design Thinking« u. A. Kon-
zepte, wie sie einige der oben formulierten Anforderungen leichter
bewiltigen konnen. Damit sind sie auch in dieser Hinsicht Vorbild fiir
ihre Mitarbeiter und sollten dafiir sorgen, dass diese eine solche Denk-
weise iibernehmen und entsprechende Werkzeuge/Verfahren nach und
nach ebenfalls beherrschen.

Hilfreich dafiir ist die Verinderung der Kommunikation:

=

36

Kommunikation muss viel mehr als bisher zielgerichtet und bezo-
gen auf die jeweiligen Rollen/Aufgaben sein. Sie muss aber auch die
Geduld bei und die Neugier fiir neue Wege oder beim Abwigen
von Entscheidungen ausdriicken und gleichzeitig die Eigenarten
der Personen und deren Nationalititen im Blick behalten (vgl. [23]
und [24]).

Kommunikation darf sich nicht mehr in Problemen verlieren oder
in Debatten, wer »schuld« ist, sondern muss sich mehr an Losun-
gen ausrichten, die durch die Ressourcen der beteiligten Personen
erreicht werden kénnen. Idealerweise werden bereits seit Lingerem
bekannte und gut erprobte Verfahren zur Problem- und Kon-
fliktlssung, zur Entwicklung von Ideen und zur Klirung und Ver-
einbarkeit von Meinungen, Standpunkten und Interessen wie auch
von unterschiedlichen Kulturen genutzt (vgl. dazu [25]). Weil wir
hiufig die Erfahrung machen, dass Projektmeetings schlecht ab-
laufen, schlagen wir vor, dass Sie sich in einschligigen Instituten
eine gute Moderationsausbildung genehmigen (z. B. beim Com-
Team in Gmund) und ein tolles Buch lesen iiber Selbstwert und
Kommunikation [26]. Sie werden feststellen, wie leicht Thnen
dann die Diskussionsleitung — auch in schwierigen Situationen
und mit unterschiedlichen Interessengruppen — von der Hand
geht und wie viel Zeit und Missstimmung Sie sich ersparen. Und:
Diese Art von Kommunikation unterstiitzt die Beteiligung wich-
tiger Stakeholder am Meinungsbildungs-, Problemlésungs- oder
Entscheidungsprozess.
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Die zunechmende Diversity in den Projektteams und die mittlerweile
hervorragenden technischen Losungen, die »grenzenlose« Kommunika-
tion und Kooperation unterstiitzen, sind hilfreich auf diesem Weg.

Zusammenfassend noch ein paar Fragen zu den behandelten Anfor-

derungsbereichen:

= Sind Sie berechtigt bzw. ist es iiblich, die Ziele und Zukunftsvor-
stellungen Threr Projekte mit Ihrem Team zu erértern? Kénnen An-
regungen/Prizisierungen aus dem Team im Projektauftrag verankert
werden?

= Wie viel Zeit wird der Auftragsklirung gewidmet und ist das Team
einbezogen? Kennt das Team den Auftraggeber, seine Wiinsche und
Vorstellungen?

= Wie lduft die Besetzung des Projektteams ab und sind bei Projekt-
beginn die nétigen Kompetenzen fiir das Projekt an Bord? Wie weit
haben Sie hier Einfluss und kénnen evtl. Anpassungen vornehmen?

= Wie klar sind Thre Rollen im Projekt — auch im Verhiltnis zu Ihrem
Chef und zum Auftraggeber/Kunden — und die Thres Core-Teams?
Fiihren Sie bei Unklarheiten bzw. bei ungeklirten Zustindigkeiten
Klirungen herbei? Wie klar ist Ihnen in jeder Situation, in welcher
Rolle Sie hier sind und agieren und was von Ihnen dort erwartet
wird?

= Sind Sie in der Lage, Thr Projektteam fit zu halten — sowohl
hinsichtlich der fachlichen als auch der extrafunktionalen Anfor-
derungen? Was tun Sie dafiir? Konnen Sie es vor Uberforderung
schiitzen?

= Konnen Sie gewihrleisten, dass Thre Kapazititen anforderungs-
gerecht vorhanden sind und genutzt werden kénnen? Was tun Sie,
damit IThr Projekt am Laufen bleibt?

= Wird bei der Stakeholderanalyse auch geklirt, wer wie viel Macht
hat, das Projekt voranzubringen oder zu behindern? Welche Kon-
sequenzen haben diese Erkenntnisse?

= Wie driicke sich die Arbeit an einem erweiterten Handlungsspiel-
raum in der Kommunikation aus? Was niitzt Ihnen dieser fiir die
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Entwicklung Ihrer Kommunikation? Wie miissen Sie Ihre Kom-
munikation den verschiedenen Ebenen und Situationen anpassen?

Fithren ohne Weisungshefugnis -

wie konnen Projektleiter wirkungsvoller handeln?
Auch wenn uns die Medien immer wieder »Champions« vorfiihren,
immer wieder auf hilfreiche »Charaktereigenschaftenc, die eine Fiih-
rungskraft haben sollte, verweisen und vorzugsweise auf das mittlere
Management als »mangelhafte Umsetzer« schimpfen: Es sind meist
»ganz normale Menschen« mit ihren jeweiligen Werten/Normen,
Erfahrungen, Uberzeugungen und Konzepten, wie Menschen funk-
tionieren, die die Verantwortung fiir sich und andere Menschen und
das Erreichen von Zielen {ibernommen haben/iibernehmen.

Diese treffen nun — trotz eines massiven Aufbruchs in Richtung
projektorientiertes Arbeiten — immer noch auf relativ klassische Struk-
turen bzw. Rahmenbedingungen »um die Projekte herume, die den
oben beschriebenen Spagat auf mehreren Ebenen und in verschiedenen
Bereichen nétig machen.

Von den PL/PM fordert dies nicht nur den in der Fachliteratur oft
beschworenen flexiblen Einsatz verschiedener Fiithrungsstile, sondern
die bewusste Wahrnehmung der beschriebenen Strukturen (auch der
informellen) und deren Durchlissigkeit und den Mut und die Kom-
petenz, sich damit in Hinblick auf die Fithrungsaufgaben und die
Notwendigkeiten des Projekts auseinanderzusetzen. Hierzu gehort das
selbstbewusste Ausfiillen der oben behandelten Rollen, um die schon
linger im Mittelbau beobachtbare Verschiebung von Macht aus den
Positionen hin zur flexiblen, partizipativen und zeitlich befristeten
Wahrnahme von Leadership bewerkstelligen zu kénnen.

Datfiir wird sich eine eher indirekte Machtausiibung durchsetzen,
die iiber vielfiltige Diskussions- und Entscheidungsprozesse unter
Wahrung von motivierenden und gesundheitserhaltenden Rahmenbe-
dingungen zu Committments mit den Teammitglieder sowie anderen
Stakeholdern kommt und auf dieser Basis zu der nétigen Leistungs-
erbringung befihigt.
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Die oben als Charakteristikum von Fithrung definierte Beeinflussung
von Menschen erfolgt dann iiber
= méglichst grofle Transparenz und die Zur-Verfiigung-Stellung

von interessanten und auch neuartigen Informationen unter Ver-
wendung von Vernetzungsplattformen sowie von strategischen oder
»politischen« Zusammenhiingen der eigenen Arbeit mit der Unter-
nehmensausrichtung oder mit der Umstrukturierung [27],
besondere Formen von Beteiligung an Fachdiskursen, an Entschei-
dungen, an Problemlésungsprozessen, die so im normalen Alltag in
der Linie kaum praktiziert werden,

die Einbindung in ein interessantes interdisziplinires Team, in
dem man anerkannte Rollen voll ausiibt und in dem man iiber

die verschiedensten Zusammenarbeitsformen — auch mit externen
Fachleuten und Kundenvertretern — Kontakte kniipfen kann, die
evtl. sogar hilfreich fiir die weitere Karriere sind,

eine sich teilweise von der Unternehmenskultur unterscheidende
spezifische Projektkultur, in der ein wertschitzender Umgang
wichtig ist — auch bei der Integration anderer Kulturen —, die ein
angenehmes Arbeitsklima erzeugt, die Kompetenzen abfordert und
evtl. sogar Entwicklungen zulisst und die Freiheiten bietet, die in
der Linie nicht denkbar wiren,

den eine derartige Kultur bildenden, besonderen Fiihrungsstil und
das vorbildliche Handeln und auch das Meistern schwieriger Situa-
tionen (vgl. dazu [28]) sowie

die Nutzung von Beziehungen = »Biindnispartnernc fiir die ge-
meinsamen Ziele.

Manche Autoren — besonders in den Veréffentlichungen zum agilen
Ansatz — verwechseln diese Entwicklung mit der Ablésung der Hie-
rarchie durch demokratische Strukturen (angeblich gebe es in Scrum-
Teams keine Hierarchie mehr). Das halten wir fiir Wunschdenken und
geben zu bedenken, dass die Kapitaleigentiimer bzw. Shareholder aus
ihrer Position gewdhnlich so viel Macht ableiten, dass sie dem PL/PM
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vorgeben, welche Ziele er ins Projektteam tragen und was er — bei aller
Handlungsfreiheit — am Ende des Projekts vorweisen muss.

Wir hoffen sehr, dass Sie mit diesen Hinweisen Thre Projekt- und
Fithrungspraxis spiirbar verbessern kénnen und bieten Thnen an, bei
Vertiefungswiinschen oder Fragen uns direkt zu kontaktieren:
kw@metisleadership.com
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag leitet zunachst aus der spezifischen
Organisationsform Projekt in oder zwischen Un-
ternehmen die besonderen Anforderungen an die
FUhrung ab und bewertet die aktuell schon sicht-
baren zukinftigen Fiihrungsaufgaben vor diesem
Hintergrund. Dabei wird besonders auf die formalen
und informellen Strukturen, in die Projekte Ublicher-
weise eingebettet sind, abgehoben, weil sich Projekt-
leiter immer wieder dartber beklagen, dass dieses
Beziehungsgefuge, Uber das natirlich auch Macht
begriindet ist und Macht ausgetibt wird, so schwer zu
durchschauen sei und sie mit diesen »Rankespielen«
(die sie als »Politik« bezeichnen) am liebsten nichts
zu tun haben moéchten.

Also wird in diesem Beitrag gezeigt, wie man
diese Strukturen sichtbar macht und versteht, sich
dort ginstig positioniert und Handlungsspielrdume
nutzt oder sich erarbeitet, die es auch ohne formale
Weisungsbefugnis erlauben, geniigend Macht zu
entfalten, um sein Team hoch motiviert und kreativ
zur erfolgreichen Bewaltigung des Projektauftrags
fuhren zu kénnen.
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Projektleiter - Koordinator
oder Unternehmer auf Zeit?

Was ist der ideale Projektleiter? Eher ein biirokra-
tischer Koordinator, der eng an prazise Vorgaben
gebunden ist und wenig Handlungsspielraum hat? Oder
der interne Unternehmer mit grof3er Verantwortung und
Entscheidungskompetenz? Der Beitrag liefert Antwor-
ten aus unterschiedlichen Perspektiven.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ®m welche Rollen ein Projektleiter idealtypisch
einnehmen kann,
B welche Aspekte und Perspektiven dabei zu
beachten sind und
m welche Rolle in welchen Projekten und
Organisationen passend sein kann.

MicHAEL BERGAU

»Und wenn Du den Eindruck hast, dass das Leben
Theater ist, dann such Dir eine Rolle aus,

die Dir so richtig SpafS macht. «

(William Shakespeare)

Koordinator und Intrapreneur

Vielleicht war frither nicht alles besser. Aber vieles war leichter. Mo-
derne Rollenunklarheiten und ambivalente Erwartungen waren nicht
Bestandteil des Arbeitsalltags. In der traditionellen Industrie wurden
Menschen mit prizisen Handlungsanweisungen ausgestattet, bevor
sie ihren Platz in einem hochkomplexen Mechanismus einnahmen.
Es kam zwar immer wieder die Rede vom »Ridchen im Getriebe« auf.
Dafiir war aber die eigene Rolle klar definiert, Anforderungen und
Handlungsméglichkeiten waren fiir alle Beteiligten im Wesentlichen
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deutlich. Eigenverantwortliches Handeln wurde nicht eingefordert —
dieses war auch eher schidlich fiir empfindliche Prozessketten, die zen-
tral entworfen und gesteuert wurden (und werden).

In der traditionellen Industriekultur sollte ein Arbeiter oder auch
ein Manager an einem klassischen FlieSband nicht jeden Tag die Me-
thoden zum Anziehen einer Schraube neu und kreativ iiberdenken
und eigenverantwortlich dndern. Die Kompetenz zu Entscheidungen
war bei nur wenigen Fiithrungskriften und Fachleuten in den Firmen-
hauptsitzen zentralisiert und wurde (wenn iiberhaupt) im Rahmen
eines klaren Handlungsrahmens nach unten delegiert.

In der modernen Industriekultur braucht es mehr als Mitarbeiter,
die lediglich vorgegebene Auftrige abarbeiten. Benétigt werden Men-
schen, die aufgrund eigener Kompetenz selbststindig (im Rahmen de-
finierter Handlungsrahmen) Entscheidungen treffen, eigene Ideen ent-
wickeln und einbringen. In der Moderne haben Komplexitit, Grof3e
und Tempo der Mirkte und Produkte erheblich zugenommen. Kein
Unternehmer kann heute (selbst beim besten Willen) einen Markt in
voller Tiefe erfassen, sich in jedem Land einer globalisierten Welt aus-
kennen und auf jede relevante Verinderung in der erforderlichen Ge-
schwindigkeit reagieren. Somit entsteht eine Tendenz, Kompetenz und
Entscheidungen dezentral oder zumindest dezentraler zu verorten. Der
Fokus der Aufmerksamkeit verschiebt sich von der Produktion in einer
optimierten Linie zu der Entwicklung neuer Produkte und Prozesse in
Projekten. Das Management von Kompetenz, Innovationen und Pro-
jekten wird zu einem zentralen Erfolgsfaktor.

Die Rolle des Projektleiters steht dabei an einer besonders dyna-
mischen Stelle zwischen traditioneller und moderner Industriekultur,
zwischen strategischem und operativem Handeln. Eine Rolle, die viel
Spielraum fiir Interpretation und individuelle Gestaltung lasst.

Sie ldsst sich unterschiedlich auslegen: als Koordinator oder als
Unternehmer auf Zeit. Beides sind extreme, vermutlich sogar un-
realistische Gegenpole in Bezug auf ihre Eigenstindigkeit. Die gingige
Literatur und Standards wie die ICB [2] oder das PMBoK [7] lassen
beide Richtungen als Deutungen in der Rolle eines Projekdleiters zu.
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Reale Projektleiter bewegen sich in der Mitte zwischen diesen beiden
Idealtypen. Der Koordinator kann auch »Projekdleiter light« und der
Unternehmer als »Schwergewichtsprojektleiter« angesehen werden.

Nimmt ein Projektleiter die Rolle als Koordinator ein, ist sein Ziel
die Umsetzung des Projektauftrags. Der Koordinator operationalisiert
die Ziele des Projektes, verteilt Arbeitspakete und koordiniert deren
Umsetzung. Er agiert dicht an den Richtlinien des Unternehmens und
ist damit relativ einfach durch Ziele und Regelungen zu fiihren. In
einer klassischen Matrixorganisation sind die Entscheidungskompeten-
zen von Projekt- und Linienleiter klar getrennt. Der Projektleiter koor-
diniert das Projekt durch die Definition des Was (welches Arbeitspaket)
und des Wann (in welcher Zeitspanne). Der Linienleiter bestimmt
das Wer (welcher Mitarbeiter) und das Wie (mit welcher Methodik).
Konflikte sind damit iiberschaubar und durch ein System von Ent-
scheidungsgremien in der Organisation kanalisiert.

Auftraggeber und Steuerkreis stellen ein Bindeglied zwischen der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens und der operativen
Umsetzung im Projekt dar. Klare Prozesse des Eskalations- und An-
derungsmanagements regeln Entscheidungsprozesse, noch bevor sie
benétigt werden.

Ein Projektleiter in der Rolle als Unternehmer auf Zeit hat hin-
gegen einen grofleren Handlungsrahmen, er wird selbst zum Binde-
glied zwischen Strategie und operativer Umsetzung. Sein Ziel ist es,
einen Nutzen fiir seine Organisation (und/oder sich selbst) zu stiften.
Im Zweifelsfall entscheidet der Unternehmer zugunsten der Kunden-
zufriedenheit und des Nutzens aus dem Projekt und zuungunsten
einer wortgetreuen Umsetzung des Auftrags. Dadurch emanzipiert
sich der Projektleiter ein Stiick weit von seinem direkten Vorgesetzten
und seinem Projektauftrag, er nimmt fiir sich einen grofSeren Hand-
lungsspielraum und Verantwortung in Anspruch. Der Entrepreneur,
der Unternehmer im Markt, findet in ihm unter Angestellten und
Managern eine relativ neue Parallele: den »Intrapreneurs, den Unter-
nehmer im Unternehmen. Die geschilderten formellen Prozess- und
Organisationsstrukturen gelten auch bei einem Intrapreneur, der Un-
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terschied liegt aber in der Haltung des Intrapreneurs selbst und in den
Erwartungen seiner Stakeholder an ihn. Um diese Rolle auszufiillen, ist
ein besonders hohes Maf$ an Ergebnisorientierung und Eigeninitiative
notwendig.

Wihrend der Koordinator seine Maximen in den formellen und in-

formellen Richtlinien des Unternehmens findet, beschreiben die »zehn

Gebote des Intrapreneurs« dessen Spielregeln [5]:

1. Komme jeden Tag zur Arbeit mit der Bereitschaft, gefeuert zu
werden.

2. Arbeite solange es geht im Verborgenen — zu frithe Offentlichkeit

aktiviert das Immunsystem des Unternehmens.

Umgehe alle Anordnungen, die deinen Traum stoppen kénnen.

Bedenke: Es ist leichter, um Verzeihung zu bitten als um Erlaubnis.

5. Tue alles, was dein Projekt voranbringt — ohne Riicksicht auf deine
Stellenbeschreibung.

6. Finde Leute, die dir helfen.

7. Folge bei der Auswahl von Mitarbeitern deiner Intuition und ar-
beite nur mit den Besten zusammen.

8. Wette nie auf ein Rennen, bei dem du nicht mitlidufst.

9. Bleibe deinen Zielen treu, aber sei realistisch in Bezug auf die Wege,
sie zu erreichen.

10.Halte deine Forderer in Ehren.

NS

Sichtbar wird dabei, dass der Intrapreneur deutlich weniger system-
konform ist. Er stellt auf dem Weg zum Projektergebnis Prozesse,
Methoden und Hierarchieebenen des Unternehmens infrage, bringt
neue kreative Impulse ein und erméglicht andere Wege, aus denen das
Unternechmen méglicherweise lernen kann.

Fithrung von Koordinatoren und Intrapreneuren

Die Rolle des Koordinators stellt fiir ein Unternehmen sicher, dass die
gewiinschten Anforderungen an ein Projekt dicht an den Regelungen
des Unternechmens umgesetzt werden. Dazu bedarf es hinsichtlich der
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Fiihrung einer klaren Vorstellung tiber das Projektergebnis und einer
Definition von Regeln fiir die Projektarbeit. Dies beinhaltet klare Pro-
zesse, Rollenmodelle und Standards, die Informationen festhalten und
verbreiten.

Fiir ein Unternechmen, das auf dynamischen Mirkten agiert, kann
der Projektleiter als Unternehmer auf Zeit reizvoll sein. Einige der in-
novativen und erfolgreichen Unternehmen wie Apple, Bosch und 3M
fordern gezielt die Rolle des Intrapreneurs. Sein Projekt kann komplexe
Aufgaben iibernehmen, auf anspruchsvolle Fragestellungen relativ
selbststindig reagieren und das Ziel relativ eigenstindig erreichen. Im
besten Fall entstehen gleichzeitig kreative Impulse fiir Produkte, Pro-
zesse und die Erschlieffung neuer Mirkte.

Andererseits iiberschreitet ein Intrapreneur Grenzen und Richt-
linien, stort den Regelablauf seiner (Linien-)Organisation. Sein Hand-
lungsrahmen ist schwerer zu definieren, da er im Einzelfall nicht an-
hand von allgemeinen Prozessbeschreibungen, sondern anhand einer
eigenstindigen Nutzeniiberlegung entscheidet.

Die Fithrung eines Intrapreneurs stellt das Management vor eine
besondere Herausforderung. Ein Projektleiter als Koordinator braucht
lediglich einen klaren Auftrag und deutliche Rahmenbedingungen, da-
mit er mit seiner Arbeit beginnen kann. Der Intrapreneur braucht das
auch — und gleichzeitig mehr: Er benétigt einen deutlichen Nutzen des
Projektes fiir die Organisation und oft auch fiir sich selbst. Erst durch
diesen entsteht seine Ausrichtung, nur durch diesen gelangt er in seine
Rolle.

Ausgestattet mit einem klaren Ziel braucht der Intrapreneur wenig
operative Fithrung. Er findet seinen Weg auch durch Widerstinde
hindurch, sucht sich die passenden Verbiindeten und meldet sich zu
vereinbarten Zeitpunkten. Uber regelmifige Statusberichte und einen
aktiven Steuerkreis kann der Kurs der Projektes und des Projektleiters
transparent gemacht werden. Im Notfall kann das Management dann
intervenieren.

Notwendig wird fiir die Fithrung neben der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens/der Organisationseinheit und deren Ver-
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mittlung auch ein Eingehen auf die persénlichen Bediirfnisse des Pro-
jektleiters. Da ein Intrapreneur immer auch an der Umsetzung eigener
Ziele im Projeke arbeitet, ist es sinnvoll, dessen Motivation zu kennen.
Beispielsweise konnte ein Projektleiter durch Leistung (Ergebnisse des
Projektes), Anschluss (intensive Arbeit in einem Team) oder Status
(Titel und andere Statussymbole) motiviert sein. Eine bekannte Moti-
vation lief§e sich dann zur Deckung der Interessen von Unternechmen
und Projektleiter nutzen.

Schwierig werden hingegen Situationen und Projekte, in denen die
Interessen des Unternehmens und des Intrapreneurs nicht mehr de-
ckungsgleich oder zumindest noch dhnlich sind. Ein Projektleiter, der
den Leitlinien aus Machiavellis »Fiirst« folgt [3], stellt fiir sein Unter-
nehmen mittel- bis langfristig ein Risiko dar. Er verfolgt in erster Linie
seine eigenen Interessen, ist sehr bedacht auf seine AufSenwirkung und
scheut nicht davor zuriick, zu tduschen und in einem Projekt durch
seine Handlungen einen kurzfristigen Nutzen fiir seine eigene Karriere
zu suchen, die auf lingere Sicht seinem Unternehmen/seinem Bereich
einen Schaden bringen.

Zustindig sind hier Auftraggeber und Steuerkreis, die die strategische
Auswirkung des Projekts in der Organisation verantworten.

Es ist zu vermuten, dass der am besten geeignete Vorgesetzte eines
Intrapreneurs sich selbst als Unternehmer im Unternehmen sieht. Er
findet in seinem Projektleiter einen Mitarbeiter, den er mehr durch
Ziele und Strategien und weniger durch operative Koordination und
detaillierte Anweisungen fithren kann. Zu fragen ist, wo ein solcher
Projektleiter (oder dessen Vorgesetzter) zu finden ist.

Entwicklung des Intrapreneurs

Der Weg zur Projektleitung ist klassisch: Der Spezialist arbeitet nach
seinem Studium immer hiufiger in Projekten, tibernimmt erste Koor-
dinationsaufgaben und immer mehr Verantwortung fiir grofiere Ar-
beitspakete und Umfinge. SchliefSlich wird er Projektleiter, der das
Rollenkonzept seines Bereiches/seines Unternehmens tibernommen hat
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und lebt. Dieses Rollenkonzept beschreibt im operativen Projektmana-
gement in der Regel einen Koordinator.

Bei der Entwicklung zum Intrapreneur stellt sich die grundlegende
Frage, ob einem Projektleiter die Rolle des Intrapreneurs eher per An-
weisung verordnet oder ob er vielmehr durch das Offnen von Gestal-
tungsspielriumen dazu eingeladen werden kann. Die Alltagserfahrung
legt nahe, dass der zweite Weg der wahrscheinlichere ist. Allein die
Forderung »sei eigenstindig« stellt als solche bereits ein Paradoxon dar.
Folgt der Projektleiter dieser Forderung, handelt er gerade dadurch
nicht mehr eigenstindig. Eigenstindigkeit wiirde sich am chesten
durch eine Ablehnung zeigen, die aber in diesem Fall eine Annahme
der Forderung selbst zeigen wiirde. Es bedarf also einer Unternehmens-
kultur, die Handlungsspielriume 6ffnet, und Menschen, die diese auch
nutzen kénnen und wollen. Moglich wird die Arbeit eines Intrapre-
neurs erst durch eine deutliche Strategie, eine flache Hierarchie, eine
offene Kommunikationskultur und eine Toleranz gegeniiber Fehlern.

Die Unternehmen sind allerdings selbst in einer Zwickmiihle.

Eine Balance zwischen den Gegenpolen Effizienz und Flexibilitir wird
gesucht. Die Forderung nach schnelleren Prozessen fiihrt zu einer straf-
feren Organisation von Arbeitsabliufen, die keinen oder wenig Raum
fiir Abweichungen lassen. Neue Prozessmodelle vieler Unternehmen
definieren Arbeitsabliufe in allen Details und Geschiftsbereichen.
Gleichzeitig fordern wachsender Innovationsdruck und steigende
Komplexitit einen Spielraum, der Platz fiir eigenstindiges, kreatives
Handeln gibt. Der Ruf nach eigenverantwortlichem und unternehme-
rischem Verhalten der Mitarbeiter und Fithrungskrifte wird in vielen
Bereichen laut.

Der Mitarbeiter steht schliellich vor der Frage, ob seine Richtlinie
die Prozessbeschreibung oder der unternehmerische Nutzen ist. Ein
Widerspruch, der sich oft nicht vollstindig auflésen Lisst.

In der Entwicklung von Intrapreneuren aus einem Pool von Neu-
einsteigern und Projektkoordinatoren sind Projektleiter gefragt, die in
ihre Arbeit ein besonders hohes Maf§ an Eigeninitiative und Nutzen-
orientierung einbringen. Standardprozesse belohnen allerdings in der
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Regel die Angepassten, die sich im System eingefiigt haben und die
innerhalb der gesetzten Regeln gute Leistungen erbringen. Menschen,
die den »zehn Geboten des Intrapreneurs« konsequent und offen fol-
gen, werden vermutlich »Immunreaktionen« und Widerstand in ihrer
Organisation auslosen.

Auch eine formelle Suche nach Eigeninitiative wird durch die
Paradoxie der Forderung erschwert. Das formale Kriterium »Eigen-
initiative« in der Karriereentwicklung fordert zwar die Anpassung an
wahrnehmbare Leistungsanforderungen, aber keineswegs die Entwick-
lung tatsichlicher Eigeninitiative. Diese wiirde sich am ehesten durch
Storgroflen wie Prozessabweichungen und Risikobereitschaft bemerk-
bar machen.

Ein Projektleiter kann beispielsweise erfahren (durch eigene Be-
obachtung oder durch Hérensagen), dass sein Vorgesetzter »Eigenini-
tiative« so auslegt, dass seine Mitarbeiter ihre Aufgaben mit méglichst
wenig Fragen, Abweichungen oder Entscheidungsbedarf abarbeiten
und der Fiithrungsaufwand somit minimiert wird. Mitarbeiter, die die-
sem Kriterium entsprechen, werden gefordert, wihrend ihre Kollegen,
die immer wieder kreative Konzepte abstimmen wollen, eher als Stor-
grofie angesehen werden und auf der Stelle treten. Der Projektleiter
wird seine Handlungen im Projekt an diesen gelebten Anforderungen
ausrichten und weniger an den vermeintlichen Kriterien.

Chancen und Risiken fiir Projektleiter

Aus der Perspektive des Projektleiters stellt die Rolle des Intrapreneurs
gleichsam Chance und Risiko da. Sie bietet auf der einen Seite die
Chance auf Selbstverwirklichung bei der Arbeit, auf der anderen Seite
besteht das Risiko, weit mehr Zeit und Energie als bisher in die Arbeit
einbringen zu miissen. Der Unternehmer im Unternehmen ist moti-
viert durch die Resultate seiner Arbeit, er erlebt durch sie die eigene
Selbstwirksamkeit. Am Ende eines erfolgreichen Projektes kann der
Intrapreneur die Ergebnisse betrachten und sagen: »Dieses Gebiude
habe ich gebaut« oder »Dieses Bauteil trigt meine Handschrift«. Eine
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motivierende Erfahrung, die dem klassischen »Ridchen im Getriebe
in diesem Ausmaf fehlt.

Der Intrapreneur identifiziert sich stirker mit seiner Organisation
und mit seinem Projekt — und erlebt méglicherweise daher als An-
gestellter die Umsetzung eines alten Spruchs: »Ein Selbststindiger
arbeitet selbst stindig.« Die stirkere Ubernahme von Verantwortung
kann zu einem Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeits- und
Privatleben fiithren. Die Biirozeiten werden linger und auch danach
wird permanente Erreichbarkeit geboten/erwartet, wihrend weit nach
Dienstschluss die Gedanken immer noch um das Projekt kreisen. Der
Projektleiter leistet schlieflich weit mehr, als sein Arbeitsvertrag vor-
sieht/vergiitet. Es besteht die Gefahr der (Selbst-) Uberforderung und
(Selbst-)Ausbeutung, die schliefflich im Burn-out auch ein Risiko fiir
das Unternehmen darstellt.

Gefragt ist auf der Ebene der Projektleitung die Kompetenz, die
eigenen Fihigkeiten und Leistungen zielgerichtet einzusetzen und eine
angemessene Balance in der Lebensgestaltung zu finden.

Im Anreizsystem stellt ein Intrapreneur eine echte Herausforderung
dar: Wie kann ein Intrapreneur die Chancen und Risiken seines Han-
delns angemessen und gerecht tragen? Welche Auswirkungen hat die
erfolgreiche oder erfolglose Bearbeitung eines Projektes auf die Karriere
des Projekdleiters? Wie wirke sich das Ergebnis auf das Gehalt des In-
trapreneurs aus?

Ein Unternehmer, der selbststindig auf dem Marke titig ist, trigt
(je nach Form des Unternehmens) das volle Risiko seines Handelns.
Bei einem Erfolg streicht er den vollen Gewinn (nach Steuern) ein,
bei einem Scheitern muss er fiir den vollen Verlust aufkommen. Ein
Angestellter oder Manager steht im Gegensatz dazu im Schutz seines
Unternehmens. Sein Gehalt ist, im Vergleich zum Unternehmer,
relativ sicher. Je nach Wirtschaftslage oder persénlichem Engagement
kommen zum Gehalt noch Zulagen. Eine Zahl, die jedoch nichts an
der Grundsituation dndert.

Beispielsweise ist ein Unternehmen mit dem Bau einer Halle fiir
x Millionen Euro beauftragt. Liegen die Kosten darunter, kann das Un-
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ternehmen die Differenz als Gewinn einstreichen. Liegen sie dariiber,
entstehen Verluste. Wird das gleiche Projekt von einem Intrapreneur
geleitet, steht auch hier die Frage nach Chancen und Risiken. Wird ein
méoglicher Gewinn als Bonus iiberwiesen, ein Verlust hingegen iiber
Jahrzehnte vom Gehalt abgezogen? Dies scheint wenig realistisch.

Der Intrapreneur hat zwar die Aufgabe, als Unternehmer zu
agieren, kann aber nicht in vollem Ausmafd die Chancen und Risiken
eines solchen tragen. Die Anforderung, bei gleichzeitiger Freiheit
von moglichen Auswirkungen eigenstindig zu handeln, kann schnell
zu unverantwortlichen Handlungen fiihren, wie eine Reihe von
milliardenschweren Skandalen im Borsenhandel gezeigt hat. Die Ver-
antwortung kann (und sollte) zwar auch bei den einzelnen Akteuren
gesucht werden, sie liegt aber auch in der Rollendefinition, die dieses
ermdglicht/fordert.

Fiir das Projektmanagement liegt die Verantwortung erneut bei
Auftraggeber und Steuerkreis, die fiir den Kurs und die Auswirkungen
des Projektes haften.

Projektleiter der Generation Y
Die Frage nach der Rollenbeschreibung eines Projektleiters stellt sich
mit Nachdruck bei Absolventen und jiingeren Mitarbeitern: Die viel
zitierte »Generation Y« ist im Berufsleben angekommen. Ausgestattet
mit einem hohen Selbstbewusstsein, guter Ausbildung und neuen An-
forderungen an ihr Berufsleben bringt die Generation Y viele mégliche
Kandidaten fiir eine Rolle als Intrapreneur. Sie stellt aber auch eine
Herausforderung fiir Organisationen und Management dar. Erprobte
Fiihrungsmechanismen vergangener Generationen verlieren an Wir-
kung. Fiir iltere Generationen wie die Babyboomer (Jahrginge ca.
1946-1964) und Generation X (Jahrginge 1965-1980) waren noch
materielle Sicherheit und Karriere in der Hierarchie des Unternchmen
wichtige Motivationsfaktoren.

Die Generation Y zeigt sich demgegeniiber risikofreudiger und
weniger anpassungsbereit. Statt einer lebenslangen Karriere im selben
Unternehmen strebt die Generation Y eine Selbstverwirklichung durch
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die Arbeit an, ein Wechsel des Arbeitgebers wird dabei weit weniger ge-
scheut. Manager sind gefordert, der Arbeit ihrer Mitarbeiter einen Sinn
in sich zu geben, durch Personlichkeit und Visionen zu begeistern.

Die zentralen Kompetenzen in der Fithrung werden die Einbindung
von Mitarbeitern, die Vermittlung von Sinn und Zusammenhang und
echte, personliche Kooperation.

Rollendefinition

Wie die Rolle des Projektleiters innerhalb einer Organisation oder in
einem bestimmten Projekt definiert wird, ist das Ergebnis impliziter
oder expliziter Rollenerwartungen. Leider wird in den meisten Fillen
ein gemeinsames Verstindnis von Rollen innerhalb des Projektmana-
gements vorausgesetzt. Die einzelnen Beteiligten glauben jeweils fiir
sich, dass sie das richtige Verstindnis haben. Rollenkonflikte werden
dann den Anhingern eines anderen Rollenmodells zugeschoben. Aus-
sagen wie »der kann es halt nicht« (und schlimmere Abwertungen) sind
schnell getroffen, die Chance fiir einen Klirungsprozess verstreicht
ungenutzt.

Ebenso wie bei einer strukturierten Projektbeauftragung, die klirt,
welches Ergebnis das Projekt erbringen sollte, lohnt sich oft eine
formelle Rollenklirung, die gegenseitige Erwartungen beschreibt. Ein
schneller Ansatz ist eine AKV-Beschreibung: Fiir jede relevante Rolle
im Projekt werden Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen in
tabellarischer Form beschrieben.

Einen etwas detaillierteren Ansatz stellt eine RACI-Matrix dar, die
fiir einzelne Phasen und Prozesse Aufgaben definiert. »Responsible« be-
nennt den Verantwortlichen der Durchfiihrung, »Accountable« den im
kaufminnischen Sinne Verantwortlichen, »Consulted« den fachlichen
Ansprechpartner und »Informed« den Empfinger von Informationen.
Reibungsverluste kénnen so mit einer entsprechenden Rollendefinition
im Projekt vermindert werden.

Wie oben erwihnt, sind beide dargestellten Rollen — der Koor-
dinator und der Intrapreneur — Extremtypen. Der reine Koordinator,
der lediglich Anforderungen abarbeitet, ist ebenso unrealistisch wie
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ein Projektleiter, der sich strikt an die »zehn Gebote des Intrapreneurs«
hilt. Auf der einen Seite braucht es mehr Eigenstindigkeit, um eigene
Entscheidungen zu treffen, auf der anderen Seite mehr Anpassung an
die Gegebenheiten einer Organisation. Die Rolle realer Projektleiter
bewegt sich je nach Anforderung eher in die eine oder andere Rich-
tung.

Unternehmer werden eher einen Koordinator beschiftigen, wenn

= ihre Organisationsstruktur tief gestaffelt und die Kultur auf

Prizision und Effizienz ausgerichtet ist,

Projekte durch geringe Komplexitit und klare Ziele definiert sind,

relativ bekannte Produkte/Dienstleistungen mit homogenen

Beteiligten zu produzieren sind und

= ihre Projektleiter eher Einsteiger in Fithrung und Fachexperten im
entsprechenden Gebiet sind.

=
=

Unternehmen werden eher einen Intrapreneur einsetzen, wenn

= ihre Organisationsstruktur flach und die Kultur fehlertolerant ist,

= Projekte eine hohe Komplexitit und dynamische Ziele aufweisen,

= innovative Produkte/Dienstleistungen mit sehr heterogenen
Beteiligten zu entwickeln sind und

= ihre Projektleiter bereits iiber Erfahrungen und Kompetenz im
erforderlichen Umfeld verfiigen.

Das gleiche Unternechmen kann somit gleichzeitig je nach Anforderun-
gen und Kompetenz der Projektleiter in unterschiedlichen Projekten
differenzierte Rollen beschreiben, um den Erfolg der Projekte und des
Unternehmens zu sichern.

Auch wenn William Shakespeare im Eingangszitat von einer freien
Rollenauswahl ausgeht, ist reale Rollendefinition eher ein Aushand-
lungsprozess, in dem gegenseitige Bedarfe und Erwartungen vor dem
Hintergrund eines komplexen Systems in ein dynamisches Gleichge-
wicht gebracht werden.
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Tabelle 1: Gegeniiberstellung von Koordinator und Intrapreneur

Koordinator Intrapreneur
Aufgabe plant das Projekt, koordiniert | erreicht einen unternehmeri-
die Ausfuhrung und berichtet | schen/strategischen Nutzen
an Auftraggeber/Steuerkreis durch die Umsetzung des
(meist mittleres Manage- Projektes, berichtet an Auf-
ment) traggeber/Steuerkreis (oft
Topmanagement)
Kompetenz entscheidet im Rahmen einer | entscheidet im Rahmen
klaren Stellenbeschreibung einer weit gefassten Rollen-
beispielsweise durch Benen- beschreibung beispielsweise
nung und Terminierung von durch Festlegung eines Vor-
Arbeitspaketen gehens oder Verhandeln
mit internen und externen
Schliisselpersonen
Verantwortung Umsetzung des Projekt- Erreichung unternehmeri-
auftrags, zeitnahe Bericht- scher/strategischer Ziele
erstattung an Entscheider
Fahigkeiten Planung und Steuerung von Planung und Steuerung von
Projekten Projekten; zusatzlich: hohe
Eigenstandigkeit, Initiative
und unternehmerisches
Denken
Anforderungen Definition von Projekt- Definition von organisatori-

an die Fuhrung

managementstrukturen und
-prozessen und eines klaren
Auftrags

schen Rahmenbedingungen,
Strategie und Vision

Geeignete
Projekte

kleine bis mittlere operative
Projekte mit geringer Kom-
plexitat und stabilen Zielen

mittlere bis grof3e Projekte
mit hoher Komplexitat und
dynamischen Zielen
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Zusammenfassung

Der Handlungsrahmen eines Projektleiters kann

in seiner Rollendefinition zwischen zwei Extremen
definiert werden. Auf der einen Seite findet sich

der Projektleiter als Koordinator, der eng einge-
bunden in Regeln, Prozesse und Standards agiert.
Auf der anderen Seite steht der Projektleiter als
Unternehmer im Unternehmen, der fir sich und sein
Projekt umfassende Handlungsfreiheit beansprucht.
Beide Konzepte bieten Chancen und Risiken fur das
Unternehmen, seine Projekte und Projektbeteiligten.
Die Rolle des Koordinators gestattet die Umsetzung
operativer Projekte mit geringer bis mittlerer Kom-
plexitat, dicht an den Leitlinien und der Strategie des
Unternehmens. Die Rolle des internen Unternehmers
eignet sich eher bei strategischen Projekten von mitt-
lerer bis hoher Komplexitat, die dem Unternehmen
neue Produkte und/oder neue Méarkte ermdglichen.
Zwischen beiden Extremen ist das Management
herausgefordert, generelle Strategien, Projektziele und
Projektmanagementmethoden zu definieren und Pro-
jekte zielgerichtet zu steuern. Je nach Anforderungen
an das Projektportfolio gilt es, in der Organisation
Menschen als Rolleninhaber mit Handlungsspielrau-
men und -grenzen zu entwickeln und zu fuhren.
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Projektteams bilden und
entwickeln

Komplexe, linieniibergreifende Aufgabenstellungen
werden liblicherweise als zeitlich begrenzte Projekte
aufgesetzt. Fiir die Projektdauer werden Mitarbeiter
aus den Linien funktional dem Projektmanager zu-
geordnet.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Herausforderungen der Aufbau einer
Projektorganisation mit sich bringt,
B wie ein Projekt schnell und effektiv gestartet wird,
B welche Mdglichkeiten es zur Unterstitzung der
Teambildung und Forderung der Teammitglieder
gibt.

JoacHM BAIER

Einleitung

Bei Projekten handelt es sich um komplexe, zeitlich begrenzte, linien-
tibergreifende Aufgabenstellungen in einem Unternechmen. Oft haben
auch Personen auflerhalb des Unternehmens ein begriindetes Projekt-
interesse. Dies konnen zum Beispiel Kunden, Lieferanten oder auch
Vertreter gesetzlicher Vorgaben sein. Die Gruppe aller Personen mit
einem begriindeten Projektinteresse werden »Stakeholder« genannt.
Fiir den Erfolg des Projektes ist die Einbindung der Stakeholder in das
Projekt elementar.

Neben den beteiligten Personen haben Projekte weitere Dimensionen.
Diese sind:
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= Projektinhalt:
- Welches Arbeitsergebnis soll am Ende des Projekts erreicht
werden?
- Welche Rahmenbedingungen sind einzuhalten?
= Terminsetzung:
- Welche Inhalte sollen bis wann vorliegen?
- Wann wird das Projekt abgeschlossen?
= Finanzen:
- Welche finanziellen Mittel stehen zur Verfiigung bzw. welche
finanziellen Ziele sollen erreicht werden?

Das magische Dreieck (Abbildung 1) dient der Veranschaulichung
eines Projekts. Je nach Ausrichtung und getroffenen Festlegungen
nimmt ein Projekt einen fixen Punkt innerhalb des Dreiecks ein. Ent-
sprechend der Lage innerhalb des Dreiecks entstehen zwangsliufig
Spannungsfelder durch unterschiedliche Erwartungen der Stakeholder.

Projektinhalt Abb. 1:  Magisches
Dreieck
Beispiel-
projekt
Erwartungen
der Stakeholder
Finanzen Terminsetzung

Zur Gruppe der Stakeholder zihlen auch die Linienmanager des
Unternehmens. Zur Bearbeitung des Projekts werden Mitarbeiter der
Linie aus der Organisation dem Projekt fiir die Projektlaufzeit zu-
geordnet.

Die Mitarbeiter des Projektteams unterstehen funktional dem Pro-
jektmanager, bleiben aber weiterhin organisatorisch in der Linie. Der
Projektmanager entscheidet, was bis wann zu tun ist. Die Teammit-
glieder entscheiden iiber die Art der Umsetzung, wobei sie durch ihre
Linie unterstiitzt werden.
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Das Linienmanagement schligt die Teammitglieder vor und stellt
neben der Infrastruktur die Verfiigbarkeit und die Qualifizierung seiner
Mitarbeiter sicher. Dem Projektmanager steht bei der Auswahl der
Teammitglieder ein Mitspracherecht zu. Fiir die Laufzeit des Projekts
unterliegen die Teammitglieder einer doppelten Weisungsbefugnis. Es
ergibt sich eine Matrixstruktur. Unterschiedliche Ausrichtungen von
Linie und Projekt kénnen deshalb ebenfalls zu Spannungen fiihren.

Dieser kurze Abriss zeigt, dass neben der inhaltlichen Aufgaben-
stellung die Einbindung der Projektteammitglieder und Stakeholder
mafSgeblich fiir den Projekterfolg ist. Diesem Umstand ist bei der
Bildung des Projektteams und der Einbindung des Projektteams in die
Unternehmensorganisation Rechnung zu tragen.

Aufsetzen der Projektorganisation
Ernennung des Projektmanagers

Zum Projektstart benennt das Management einen Projektmanager fiir
das Projekt. Neben der fachlichen Kompetenz muss der Projektmana-
ger auch tiber soziale Kompetenz verfiigen. Er benétigt Erfahrung auf
zwischenmenschlicher Ebene in Kommunikation, Konfliktmanage-
ment und Teambildung.

Die erste Aufgabe des Projektmanagers ist der Aufbau einer Projekt-
organisation und insbesondere des Projektteams. Dazu wird er sich an
die Linienorganisation wenden. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass
der Projektmanager und seine Aufgabe innerhalb der Organisation be-
kannt sind. Deshalb muss das Management die Organisation iiber die
Ernennung des Projektmanagers und die ihm iibertragenen Aufgaben
informieren. Wie diese Information verteilt wird, ist unternehmens-
abhingig. In jedem Unternehmen gibt es Standards, wie Neuerungen
bekannt gemacht werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass
die Information der Organisation zeitnah mit der Ernennung erfolgt.

Es ist hilfreich, die Erwartungshaltung des Managements gegeniiber
dem Projektmanager in einem Ernennungsschreiben zu fixieren. Dieses
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Schreiben wird dem Projektmanager mit seiner Ernennung tiberreicht.
Es definiert grob Befugnisse, Zeitraum und Rahmenbedingungen des
Projekts.

Projektumfeld

Der Projektmanager wird sich im ersten Schritt iiber das Projektumfeld
klar werden. Projekte sind oft Folgeprojekte und basieren auf bereits
abgeschlossenen Projekten.

Gehen wir beispielsweise davon aus, dass es sich bei dem Projekt
um einen Kundenauftrag zur Entwicklung und Herstellung eines Pro-
dukts handelt. In diesem Fall ging dem Projekt eine Angebotsphase
mit Kundenverhandlungen voraus. Der Projektmanager sollte dann
priifen, ob Kompetenztriger aus der Angebotsphase fiir sein Projekt
gewonnen werden kénnen. Die Abstimmung erfolgt in jedem Fall mit
der Linienorganisation.

Sollte eine Einbindung der Wissenstriger nicht méglich sein, so ist
die Ubergabe der kompletten Dokumentation (z. B. technische Un-
terlagen, Besprechungsprotokolle, Angebote usw.) unabdingbar. Auch
sollten die Beteiligten der Angebotsphase beim spiteren Kick-off-Mee-
ting mit dem neuen Projektteam zur Verfiigung stehen, um ggf. Riick-
fragen beantworten zu kénnen.

Zusammenstellung des Projektteams

Das Projektziel (vgl. Abbildung 1) definiert die umzusetzenden Inhalte
im Projekt. Es bestimmt somit, welche Projektteammitglieder er-
forderlich sind und iiber welche Kompetenzen diese verfiigen sollten.
In Abstimmung zwischen Projektmanager und Linienverantwortlichen
werden die Teammitglieder definiert. Die Delegation der Teammit-
glieder erfolgt durch den Linienmanager unter Beriicksichtigung des
Mitspracherechts des Projektmanagers.

Auf zwei Punkten sollte ein spezieller Fokus liegen: Einerseits gibt
das Projektziel die erforderlichen Kompetenzen der Projektteammit-
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glieder vor. Es kann sein, dass die ausgewihlten Mitarbeiter Liicken
haben und die benétigten Kompetenzen erst erworben werden miissen.
Diese Liicken gilt es zu Projektbeginn zu erkennen und — zum Beispiel
durch Schulungsmafinahmen — zu schliefen. Die zeitgerechte Umset-
zung dieser Mafinahmen obliegt der Linienorganisation. Bei grund-
legend neuen Aufgabenstellungen kann es aber auch sein, dass die
benstigten Kompetenzen im Unternehmen gar nicht vorhanden sind.
In diesem Fall ist zwischen Projekt- und Linienmanager abzukliren,
ob diese Kompetenzen im Unternehmen aufgebaut oder aber extern
bezogen werden sollen. Sollten die Kompetenzliicken durch Auftrags-
vergabe geschlossen werden, ist die Festlegung erforderlich, wie die
externen Quellen an das Projektteam angebunden werden.

Andererseits gibt das Projektziel die Komplexitit und damit den
Ressourcenbedarf vor. Es ist nicht nur darauf zu achten, dass geniigend
Ressourcen zur Verfiigung stehen. Ein Augenmerk muss auch darauf
liegen, dass diese Ressourcen dann zur Verfiigung stehen, wenn sie
vom Projekt benétigt werden. Die Terminsetzung im Projekt ist ent-
sprechend zu berticksichtigen.

Grundsitzlich soll ein Projektteam eine iiberschaubare Grofie ha-
ben. Problematisch aus Terminabstimmungs- und Moderationsaspek-
ten werden Teams mit einer Gréfle von mehr als zehn Mitgliedern. Je
nach Projekt kann die Anzahl der Mitarbeiter im Projekt jedoch stark
schwanken und dieser Anforderung entgegenstehen.

Bei umfangreichen Projekten mit vielen Mitarbeitern ist die Auftei-
lung in ein Kernteam und mehrere Subteams, die wiederum unter der
Leitung jeweils eines Kernteammitglieds stehen, erforderlich. Dabei
ist darauf zu achten, dass die Subteams inhaltlich zusammenhingende
Aufgabenstellungen im Projekt wahrnehmen.

Aufbau der Projektorganisation
Der Projektmanager muss auch die Einbindung des Projekts in beste-

hende interne und externe Organisationen kliren, sofern hierfiir nicht
bereits Festlegungen bestehen. Selbst fiir den Fall, dass es diese Fest-
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legungen gibt, sollte sich der Projektmanager vor Augen fiihren, wer
der Auftraggeber des Projekts ist, wer sonst noch Interesse an diesem
Projekt hat und wie diese Personen in das Projekt eingebunden werden
sollen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch eine Analyse der Ein-
stellung der betroffenen Personen zum Projekt. Neben Befiirwortern
des Projekts wird es auch Skeptiker oder Kritiker geben. Skepsis und
Kritik sind nichts Negatives, sondern haben ihre Ursachen. Diese
konnen bereits gemachte Erfahrungen sein — z. B. die, dass eigene
Interessen im Projekt keine Beriicksichtigung gefunden haben. Fiir das
Projekt ergeben sich daraus wichtige Informationsquellen, um eventu-
elle Stolpersteine friih zu erkennen und entsprechend gegensteuern zu
konnen. Skeptiker und Kritiker sollten aus diesem Grund in das Pro-
jekt eingebunden werden.

Maglichkeiten der Einbindung bestehen durch regelmifiges Pro-
jekt-Reporting oder durch die Festlegung der Steering-Committee-
Mitglieder. Das Steering Committee bildet die Schnittstelle zwischen
Unternehmensorganisation und Projekt. Es dient sowohl der Steue-
rung des Projekts als auch als Eskalationsinstanz, wenn innerhalb des
Projektteams Problemlésungen nicht mehr méglich sein sollten.

Zur Steuerung des Projekts durch das Steering Committee wird
der Projektablauf in vordefinierte inhaltliche oder zeitliche Abschnitte
unterteilt, bei denen der Projektstand durch den Projektmanager vor-
gestellt wird. Wichtig ist, dass die Mitglieder des Steering Committee
die involvierten Bereiche des Unternehmens abdecken.
Zusammenfassend ergibt sich fiir das Projekt schematisch die in Ab-
bildung 2 dargestellte Organisationsstrukeur.
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Unternehmensfiithrung

/—\,

Abb. 2:  Interne und externe Einbindung der Projektorganisation

Teambildung
Grundlagen der Teambildung

Seit Jahrzehnten sind Teambildungsprozesse Gegenstand wissenschaft-

licher Untersuchungen. Nach Bruce Tuckman werden vier Phasen der

Teambildung unterschieden [1]:

= Forming — die Einstiegs- und Findungsphase
In dieser Phase werden die Teammitglieder bestimmt. Die Zu-
sammenarbeit im Team ist noch weitestgehend ungeklirt, was zu
Unsicherheit und Skepsis bei den Teammitgliedern fiihrt.

= Storming — die Auseinandersetzungs- und Streitphase
Die Teammitglieder versuchen, ihre Ziele und Vorstellungen im
Team durchzusetzen. Diese Phase ist durch Macht- und Kom-
petenzauseinandersetzungen geprigt, was zu Konflikten und Strei-
tigkeiten fiihrt.
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= Norming — die Regelungs- und Ubereinkommensphase
Das Team diskutiert und definiert Regeln und Normen fiir die Zu-
sammenarbeit. Die Beziechungen innerhalb des Teams verbessern
sich und das Team beschiftigt sich mehr mit der eigentlichen Auf-
gabenstellung.

= Performing — die Arbeits- und Leistungsphase
Diese Phase ist durch gegenseitige Akzeptanz innerhalb des Teams
gekennzeichnet. Die Leistungen der Teammitglieder erginzen sich
und fithren zu dem gewiinschten Arbeitsergebnis.

Prinzipiell ist das Arbeitsergebnis in den ersten Phasen sehr gering.
Deshalb muss das Ziel sein, schnellstméglich die Arbeits- und Leis-
tungsphase (Performing) zu erreichen. Unabhiingig davon beeinflussen
die Phasen Forming, Storming und Norming nachhaltig das Arbeits-
klima und die Zusammenarbeit im Team und damit das Arbeitsergeb-
nis. Des Weiteren besteht die Gefahr, dass Teams in den ersten Phasen
hingen bleiben und die Arbeitsphase nie erreichen werden.

Auch konnen die Phasen mehrfach durchlaufen werden und Teams
wieder in friithere, bereits durchschrittene Phasen zuriickfallen. Eine
mogliche Ursache hierfiir ist ein neues Teammitglied, das auf ein
bereits bestechendes Team trifft. Das Team wird aus der Performing-
wieder in die Forming-Phase gehen.

1977 wurde das Phasenmodell um eine weitere Phase, die in zeitlich

begrenzten Projekten zum Tragen kommt [2], erginzt:

= Adjourning — die Auflésungsphase [3]
In dieser Phase verlassen die Teammitglieder das bis dahin vertraute
Projekt und kehren wieder in ihre urspriinglichen Organisationen
zuriick. Die damit verbundenen personlichen Verinderungen
fithren zu Unsicherheiten bei Teammitgliedern und gegebenenfalls
auch zu Zweifeln an der Wertigkeit des erreichten Ergebnisses.

Aus diesem Grund ist ein geordneter Projektabschluss wichtig. Neben
der Dokumentation sollte auch die kritische Selbstreflexion mit dem
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Projektverlauf Teil des Projektabschlusses sein. Diese Zusammenfas-
sung hilft nicht nur den Projektteammitgliedern, sich das Erreichte
nochmals zu vergegenwirtigen, sondern hilft auch der Organisation,
bei kiinftigen Projekten Fehler und Irrwege durch die gemachten Er-
fahrungen zu vermeiden.

Teambildung im Projekt

Sobald die Projekt- und Linienmanager die Teammitglieder benannt
haben, organisiert der Projektmanager ein Kick-off-Meeting.

Kick-off-Meeting

Beim Kick-off-Meeting trifft sich das Projektteam erstmalig. Neben
dem Projektmanager und den Teammitgliedern (ggf. Kern- und Sub-
teams) nehmen die Linienmanager und alle zu diesem Zeitpunkt
bekannten Stakeholder teil (siche auch Kapitel »Projektumfeld«).

Auch wenn die Teammitglieder erst zu einem spiteren Zeitpunkt
Titigkeiten im Projekt wahrnehmen werden, ist ihre Festlegung und
Einbindung zu Projektbeginn und ihre Teilnahme am Kick-off-Mee-
ting wichtig. Andernfalls wiirde das Projektteam zu einem spiteren
Zeitpunkt aus der Performing in die Forming-Phase zuriickgehen
(siche Abschnitt »Grundlagen der Teambildung«) und die anschlieffen-
den Phasen erneut durchlaufen. Diese Stérung wird durch die initiale
Einbindung aller Teammitglieder vermieden. Anderseits werden bereits
zu einem frithen Zeitpunkt des Projekts Entscheidungen getroffen,
die Einfluss auf die Titigkeit spiter involvierter Teammitglieder haben
werden. Aus Informations- und Mitsprachegriinden ist deshalb die
Einbindung von Mitarbeitern mit spiteren Titigkeiten im Projekt
ebenfalls sinnvoll.

Ziel des Kick-off-Meetings sind das erste Kennenlernen der Betei-
ligten und die Angleichung des Wissensstands aller Beteiligten zum
Projekt. Der Projektmanager informiert deshalb iiber das Projekt
(inhaltliche und finanzielle Ziele, Terminrahmen, besondere Heraus-
forderungen und Risiken).
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In einem zweiten Schritt werden die weitere Vorgehensweise, ggf.
offene grundlegende Punkte zum Projekt und die Einbindung des
Projekts in die Unternechmensorganisation (z. B. Steering Committee,
regelmiflige Managementreports) geklirt und ggf. bestehende weitere
Anforderungen an das Projekt aufgenommen.

Mit Blick auf die Grundlagen der Teambildung befindet sich das
Projektteam nach dem Kick-off-Meeting noch mitten in der Forming-
Phase. Sowohl aus teambildenden wie auch aus inhaltlichen Aspekten
sind weitere Aktivititen erforderlich. Als nichster Schritt empfiehlt
sich ein Start-up-Workshop. Im Gegensatz zum Kick-off-Meeting mit
allen Projektbeteiligten beschrinkt sich der Start-up-Workshop auf das
Projektteam.

Start-up-Workshop
Nach dem Kick-off-Meeting ist den Teammitgliedern die neue Auf-
gabe rudimentir bewusst. Detail- und organisatorische Fragen sind
aber weiterhin ungeklirt. Bei den Teammitgliedern herrscht Unsicher-
heit und Verwirrung. Aus diesem Grund empfiehlt sich die zeitnahe
Durchfiihrung eines Start-up-Workshops mit dem Projektteam zur
Klirung und Festlegung nachstehender Punkte:
= Arbeitsinhalte der Teammitglieder
= Verantwortlichkeiten und Befugnisse der Teammitglieder
= Grobe langfristige Terminplanung im Projekt (méglichst bis zum
Projektende) und detaillierte Planung der nichsten anstehenden
Schritte
Detaillierung des Kostenaufwands und der finanziellen Ziele
Ermittlung von noch nicht betrachteten Risiken und Festlegung
von Mafinahmen zur Reduzierung/Eliminierung der Risiken
= Kommunikationsstrukturen im Projekt (z. B. regelmifige Projekt-
teammeetings, Reporting-Strukturen)
= ggf. Kommunikationsstrukturen auf8erhalb des Unternehmens
(z. B. Kunden, Lieferanten)
= Klirung weiterer offener Themen

=
=
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Je nach Grof3e des Projekts konnen Start-up-Workshops auch mehr-
tigig sein. Um Ablenkungen durch das Tagesgeschift zu vermeiden,
empfiehlt sich die externe Durchfiithrung des Workshops (z. B. Ta-
gungshotel) mit Ubernachtungsmoglichkeit. Fiir die Teilnehmer ergibt
sich dadurch die Gelegenheit zu Einzelgesprichen und zum Kennen-
lernen auflerhalb des offiziellen Workshops. Unterstiitzt werden kann
der Workshop durch Abendevents oder weiter gehende teambildende
Veranstaltungen, wie sie von Eventveranstaltern angeboten werden.
Das Kennenlernen und der Abbau von Beriihrungsingsten zwischen
den Teammitgliedern sind gleichwertig zu den inhaltlich-organisatori-
schen Ergebnissen des Workshops zu sehen.

Die Moderation des Workshops kann durch den Projektmanager
erfolgen. Besser ist jedoch der Einsatz eines unabhingigen Moderators.
In diesem Zusammenhang sei auf das Kapitel »Grundlagen der Team-
bildung« verwiesen. Im Workshop werden die Phasen Forming, Stor-
ming und Norming der Teambildung durchlaufen. Insbesondere in der
Storming-Phase wird es zu Unstimmigkeiten und gegebenenfalls auch
Machtkimpfen zwischen den Teammitgliedern kommen. Der Pro-
jektmanager kann als Teil des Projektteams eventuell selbst zur Ursache
von Konflikten werden. Aus diesem Grund ist ein Moderator vorzuzie-
hen, der nicht in das Projekt involviert ist. Aus seiner Unabhingigkeit
heraus wird es einem erfahrenen Moderator eher gelingen, den Kon-
flike einzudimmen und zur Lésung zu fihren.

Sollten die Rollen der Teammitglieder nicht bereits durch unter-
nehmensinterne Regelungen definiert sein, sind im Workshop entspre-
chende Definitionen zu vereinbaren. Fiir jedes Teammitglied miissen
nachstehende Punkte festgelegt sein:
= Was sind die erwarteten Arbeitsergebnisse (Inhalt, Termin,
Reifegrad)?
= Welche Entscheidungsbefugnisse haben die einzelnen Team-
mitglieder?
= Welche Mittel stechen den Teammitgliedern zur Verfiigung
(z. B. Ressourcen, Einrichtungen)?
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= Wie erfolgt die Zusammenarbeit im Team (z. B. regelmiflige
Reports und Abstimmungsrunden, Art der Dokumentation und
Verteilung von Arbeitsergebnissen)?

= Wie erfolgt ggf. die Zusammenarbeit mit externen Partnern, z. B.
wer gibt welche Informationen oder Beauftragungen an externe
Partner?

Die im Workshop erarbeiteten Ergebnisse werden am Ende des Work-
shops zusammengefasst und dokumentiert. Die Dokumentation muss
fiir alle Teammitglieder verfiigbar sein. Noch besser ist es jedoch, die
Arbeitsergebnisse zusitzlich allen Projektbeteiligten im Unternchmen
vorzustellen (z. B. Steering Committee). Dies kann zum Beispiel im
Abschlussgesprich des Start-up-Workshops erfolgen, indem alle wei-
teren Beteiligten zu diesem Gesprich hinzustoflen. Entsprechend
den vorherrschenden Gepflogenheiten im Unternechmen kénnen die
Arbeitsergebnisse des Workshops auch zusitzlich als Vereinbarung zum
Projekt zusammengefasst werden, was von allen Teammitgliedern und
Entscheidungstrigern im Unternehmen gegengezeichnet wird. AufSer-
dem bietet sich die Moglichkeit individueller oder projektbezogener
Zielvereinbarungen an, die bei Erreichen entsprechend honoriert wer-
den. Wie damit umgegangen wird, hingt letztlich vom Unternehmen
ab.

Wichtig ist, dass es zwischen den Beteiligten ein nachvollziehbares
und fiir alle Beteiligten greifbares Ubereinkommen gibt und die Stor-
ming- und Norming-Phasen erfolgreich durchlaufen wurden.

Externe Kick-off-Meetings

Nachdem die Zusammenarbeit im Projektteam aufgesetzt wurde, gilt
es die Schnittstellen zu externen Organisationen mit den externen
Partnern zu definieren. Hierbei handelt es sich um externe Kunden
und Lieferanten.
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Ziele der externen Kick-off-Meetings sind:

= Definition der Ansprechpartner

= Festlegung eines regelmifligen Informationsflusses

= Festlegung der geplanten Arbeitsergebnisse inklusive Terminierung

= Klirung offener Themen und Ermittlung von noch nicht betrach-
teten Risiken

Mit den externen Kick-off-Meetings werden die letzten Liicken zwi-
schen dem Projekt und allen Stakeholdern im Projekt geschlossen. Alle
in Abbildung 2 gezeigten Schnittstellen sind definiert und die gegen-
seitigen Erwartungshaltungen allgemein bekannt. Es folgt der Uber-
gang in die Performing-Phase.

Projektdurchfiihrung

Im Projekt treffen unterschiedliche Bereiche mit unterschiedlichen
fachlichen Interessen aufeinander, die durch die Teammitglieder ver-
treten werden. Zwangsliufig kommt es in den Projektteamsitzungen
zu Diskussionen zwischen den Teammitgliedern. Die Aufgabe des
Projektmanagers besteht darin, die unterschiedlichen Losungsmaglich-
keiten aufzunehmen und gemeinsam mit dem Team zu bewerten.
Unter Beriicksichtigung der definierten Projektziele und Beachtung der
Risiken der verschiedenen Losungsmaglichkeiten ist es die Aufgabe des
Projektmanagers, das Team zu einer fiir das Projeke zielfithrenden Ent-
scheidung zu fiihren. Einmal getroffene Entscheidungen miissen jeder-
zeit nachvollziehbar sein. Diese Aufgabe erfordert vom Projektmanager
neben analytischen und kommunikativen Fihigkeiten zuweilen auch
Fihigkeiten im Bereich des Konfliktmanagements.

Neben diesen fachlich orientierten Inhalten wird sich der Projekt-
manager auch mit den unterschiedlichen Charakteren der Teammit-
glieder auseinandersetzen. Der Projektmanager steht vor der Aufgabe,
ausbalancierend einzugreifen. Welche Charaktere dies sein kénnen, soll
nachfolgend beleuchtet werden.

Da ist zum einen der »Bewahrer«. Er tendiert zur Ubernahme
bekannter Losungen und steht Neuerungen skeptisch gegeniiber oder
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lehnt diese woméglich ganz ab. Dieses Verhalten fiihrt zu schnellen,
funktionierenden Losungen. Innovative Losungen sind jedoch nicht zu
erwarten.

Dem gegeniiber steht der »Innovative«. Er spriiht vor neue Ideen —
dies allerdings auch dann noch, wenn die Realisierung begonnen hat
oder gar abgeschlossen sein miisste. Reale Umsetzungen werden von
ihm selten erreicht.

Bleibt noch der »Analytiker«. Er analysiert Erkenntnisse aus voran-
gegangenen Projekten und durchdenkt Lésungen im Detail, bevor er
startet. Folglich startet er erst sehr spit — zum Leidwesen des »Bewah-
rers« und des »Innovativenc.

Der »Kritiker« wurde bereits im Anschnitt zum »Aufbau der Pro-
jektorganisation« angesprochen. Er zeigt regelmiflig Probleme auf, was
seinen Beliebtheitsgrad in der gesamten Gruppe schmiilert.

Fiir ein erfolgreiches Projekt ist es wichtig, dass alle Charaktere
vertreten sind und sich gegenseitig erginzen. Sollte ein Charakter in
Abstimmungsrunden unterbesetzt sein, hat der Projektmanager die
Maoglichkeit, diese »Rolle« zu iibernehmen und somit die erforderliche
Balance herzustellen.

In den bei Projektstart durchgefiihrten Kick-off- und Start-up-
Meetings wurde das Projekt durchgeplant. Doch Abweichungen von
der urspriinglichen Planung sind in Projekten unvermeidlich. Zum
Beispiel werden Anderungen der Vorgaben, Fehleinschitzungen oder
Marktverinderungen Einfluss auf die bisherigen Projektziele, Termine
und Finanzdaten haben. Die bisherigen Planungen und Aktivititen
bediirfen der Anpassung an die verinderte Situation. Unter der Lei-
tung des Projektmanagers wird das Team das Projekt den gednderten
Anforderungen anpassen. Projektteammitglieder und Projektmanager
stehen deshalb in permanentem Kontakt. Es ist nicht ungewshnlich,
dass Teammitglieder wihrend des Projekts nur noch sehr eingeschrink-
ten Kontake zu ihrer eigentlichen Linienorganisation haben.

Wie bereits in der Einleitung aufgezeigt, unterstehen die Projekt-
teammitglieder organisatorisch aber weiterhin dem Linienmanage-
ment, in das sie nach Projektabschluss auch wieder zuriickkehren
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werden. Fiir die Linienmanager wird es unter Umstinden schwierig,
die Performance ihrer Mitarbeiter zu beurteilen. Eine regelmifSige
Riickmeldung (z. B. halbjihrlich oder jihrlich) des Projektmanagers
iiber die Performance der Teammitglieder an die jeweiligen organisato-
rischen Vorgesetzten wirkt dem entgegen.

Diese Riickmeldung sollte sich nicht nur auf fachliche Kompeten-
zen beschrinken. Wichtig sind auch sogenannte »weiche« Fihigkeiten
und Kompetenzen (z. B. ganzheitliche Sichtweise, Teamfihigkeit,
Kommunikationsfihigkeit, Belastbarkeit, Flexibilitit, Frustrations-
toleranz). Weiterhin sollte die Einschitzung des Projektmanagers zum
Potenzial des Mitarbeiters Beachtung finden: Insbesondere seine Mei-
nung dariiber, ob ein Teammitglied das Zeug zum Projektmanager hat,
kann bei der Suche nach einem neuen Projektmanager fiir kiinftige
Projekte hilfreich sein. Prinzipiell ist es fiir neue Projektmanager ein-
facher, wenn sie bereits zuvor als Teammitglied in einem Projekt invol-
viert waren und Projektabliufe bereits kennengelernt haben.

Das aufgezeigte Beurteilungsproblem besteht nicht nur fiir die
Linienmanager der Teammitglieder. Auch der Linienmanager des Pro-
jektmanagers hat nur eingeschrinkten Kontakt zu seinem Mitarbeiter.
Deshalb sollte der Beurteilungsprozess in beiden Richtungen stattfin-
den, d. h. die Teammitglieder beurteilen ebenfalls den Projektmanager.
Bei der Bewertung sind die gleichen Kriterien (fachliche Kompetenz,
weiche Fihigkeiten und Kompetenzen, Potenzial) und Bewertungs-
zeitriume anzusetzen.

Projektabschluss

Wie eingangs erwihnt, handelt es sich bei Projekten um zeitlich be-
grenzte Organisationsstrukturen. Damit folgt irgendwann unweiger-
lich auch das Projektende. Die Projektteammitglieder verlassen das
Projekt und gehen zuriick in die Linienorganisation. Mittlerweile ist
das Projekt jedoch zur gewohnten Umgebung geworden und die be-
vorstehende Auflosung des Teams sorgt fiir Unsicherheit und vielleicht
auch Trauer bei den Beteiligten. Wie in den Grundlagen zur Team-
bildung aufgezeigt, wurde das Phasenmodell der Teambildung nach-
triglich um die 5. Phase — Adjourning — erweitert.
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Aber nicht nur aus Teambildungs- und -entwicklungsaspekten he-
raus ist ein geregelter Projektabschluss wichtig. Auch das Unternehmen
profitiert von einem geregelten Projektabschluss.

Ublicherweise funktioniert die Dokumentation der Projektergeb-
nisse recht gut. Die Ergebnisse werden dokumentiert, im Unterneh-
men publiziert und den relevanten Bereichen zuginglich gemacht.

Weniger populir, aber ebenso wichtig ist die Analyse des Projekt-
verlaufs. Das Projektteam vergleicht die urspriingliche Planung mit
dem realen Ergebnis und analysiert die Griinde fiir Abweichungen.
Die Erkenntnisse geben Aufschluss iiber die Planungsgenauigkeit bei
Projektbeginn und helfen, in kiinftigen, vergleichbaren Projekten die
Planungsgenauigkeit zu verbessern.

Auflerdem setzt sich das Projektteam mit der Frage auseinander,
was im Projeke positiv gelaufen ist und was die Griinde hierfiir waren.
Gleichzeitig iiberlegt das Team aber auch, was schlecht gelaufen ist
und welche Ursachen dazu gefiihrt haben. Beide Betrachtungsweisen
fiihren zu nutzbaren Erkenntnissen fiir kiinftige Projekte. Eine Be-
trachtung, wie es hitte besser laufen konnen, ist dabei nicht relevant,
da es sich nur um Vermutungen handeln wiirde, fiir die keine Erfah-
rungswerte vorliegen.

Ublicherweise hat sich fiir diese Projektverlaufsanalyse die Begriff-
lichkeit »Lessons Learned« etabliert, wobei das Unternehmen nur dann
davon profitiert, wenn diese Erkenntnisse publiziert werden und kiinf-
tige Projekte uneingeschrinkt darauf Zugriff haben. Die Dokumenta-
tion und Distribution ist deshalb auch fiir »Lessons Learned« entschei-
dend. Dadurch bleiben gemachte Erfahrungen und Erkenntnisse auch
dann noch verfiigbar, wenn die Mitarbeiter, die diese gemacht haben,
nicht mehr zur Verfiigung stehen.

Gleichzeitig fiihrt die Dokumentation der Projektergebnisse und
der Ergebnisse aus »Lessons Learned« den Projektteammitgliedern das
erreichte Projektergebnis nochmals komprimiert vor Augen. Die Tat-
sache, dass diese Ergebnisse auch kiinftig Anwendung finden, gibt den
Teammitgliedern das Gefiihl, etwas von bleibendem Wert geschaffen
zu haben, auch wenn das Projekt nicht mehr existent ist.
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Sobald alle Aktivititen im Projekt abgeschlossen und dokumentiert
sind, sollte eine Abschlussveranstaltung stattfinden. Bei der Veranstal-
tung werden alle Projektbeteiligten mit einbezogen, d. h. Projektteam
(ggf. Kern- und Subteams), Steering Committee und die Linienver-
antwortlichen. Der Auftraggeber des Projekts hat in diesem Zuge die
Maglichkeit, die im Projekt erbrachten Leistungen zu wiirdigen und
allen involvierten Personen zu danken. Gleichzeitig ergibt sich damit
aber auch die Gelegenheit, das Projekt fiir beendet zu erkliren. Das
Projektteam wird offiziell aufgeldst und die Teammitglieder kehren in
ihre Organisationen zuriick.

Der offizielle Abschluss eines Projekts darf nicht unterschitzt
werden. Es besteht die Gefahr, dass Projektteams auch dann noch aktiv
sind, wenn das Projektziel bereits erreicht und das Projekt eigentlich
abgeschlossen ist. Das Projektteam selbst generiert sich dabei immer
wieder neue Aufgaben, die es beschiftigt. Dies ist jedoch weder im
Sinne des Projekts noch im Sinne des Unternchmens. Und trotzdem
sind solche Vorginge immer wieder zu beobachten. Ein offizieller Ab-
schluss des Projekts mit allen Projektbeteiligten und die Riickfiihrung
der Projektteammitglieder in die Organisation reduziert die Gefahr,
dass dieser Fall eintritt.
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Zusammenfassung

Ein Projekt stellt einen Kompromiss aus Projekt-
inhalt, Terminsetzung und finanziellen Zielen dar.

Die Bearbeitung erfolgt durch das Projektteam, das
interne und externe Schnittstellen hat. Projektteam
und Schnittstellen werden zu Projektstart namentlich
und inhaltlich definiert. Die Steuerung des Teams und
gleichzeitig die Vermittlung zwischen Unternehmens-
fuhrung und Projekt tbernimmt das Steering Com-
mittee.

Die inhaltliche Beschreibung des Projekts be-
stimmt die erforderlichen Fahigkeiten und Kompeten-
zen der Teammitglieder und zeigt ggf. bestehenden
Schulungsbedarf bei Projektbeginn auf. Eventuell
notwendige Schulungsmalnahmen obliegen der
Linienorganisation.

Durch Kick-off-Meetings und Start-up-Workshops
zum Projektstart werden eine Nivellierung des Wis-
sensstands und ein gemeinsames Aufsetzen des Pro-
jekts im Team erreicht. Zudem dienen diese Meetings
zur Starkung des Teamgedankens der Beteiligten und
kénnen durch zusatzliche teambildende MalRnahmen
erganzt werden.

Wahrend des Projekts helfen regelmafige gegen-
seitige Feedbackrunden zwischen Projektmanager
und Team, Konflikte zu erkennen und die Personalver-
antwortlichen Uber die Performance ihrer Mitarbeiter
zu informieren.

Nach der Dokumentation der Ergebnisse und
Erkenntnisse aus dem Projekt schlief3t eine Ab-
schlussveranstaltung das Projekt ab und das Projekt-
team 16st sich auf.
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Management verteilter
Projektteams

Immer ofter — das zeigen insbesondere internationale
Projekte — miissen virtuelle Projektteams zusammen-
arbeiten. Aber wie lassen sich die besonderen Heraus-
forderungen dieser Arbeitsform erfolgreich bewaltigen?

In diesem Beitrag erfahren Sie:

B dass Vertrauen bei virtueller Zusammenarbeit
besonders wichtig ist,

B welchen Einfluss (informelle) Strukturen haben
und

B welche weiteren Faktoren verteiltes Arbeiten
erfolgreich machen.

Sonja ELLMANN, ERIK MANSSON

Einfithrung

Dieser Artikel liefert eine Einfithrung in das virtuelle Projektmanage-
ment. Auf den folgenden Seiten werden Besonderheiten im Manage-
ment verteilter Projektteams erliutert und praktische Hinweise dazu
gegeben, wie strukturelle Distanzen innerhalb virtueller Teams iiber-
briickt und effizient gestaltet werden kénnen. In virtuellen Teams
fallen viele iibliche Koordinationsmechanismen, wie etwa tiglicher
Face-to-Face-Kontakt, weg. Somit ist es viel schwieriger, Vertrauen auf-
zubauen.

Durch eine Netzwerkanalyse, deren Funktionsweise in diesem
Beitrag erklirt wird, ist es moglich, Aussagen iiber Qualitit und
Quantitit der Bezichungen innerhalb des Projektteams zu treffen, diese
tibersichtlich darzustellen und dem Management Handlungshilfen
fir die Ausgestaltung zu geben. Dabei erkannte informelle Strukturen
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unterscheiden sich oft genug von formalen Organisationsstrukturen.
Das Bild, das die Netzwerkanalyse liefert, kann also sehr iiberraschend
sein. Sogenannte Netzwerkbroker beispielsweise haben wesentlichen
Einfluss auf bestehende Strukturen und verstehen es, fragmentierte
Teile eines virtuellen Netzwerks zusammenzubringen. Der vorliegende
Beitrag legt einen besonderen Schwerpunke auf das proaktive Férdern
von informellen Netzwerken und von Kommunikation und ergiinzt
somit die Vorgehensweise einer eher konventionellen Projektunterstiit-
zung, die weitgehend an der Analyse formaler Strukturen ansetzt.

Neue Strukturen - virtuelles Arbeiten und
Anforderungen an das Projektmanagement

Das 21. Jahrhundert ist durch tief greifende Prozesse des Wandels ge-
prigt, die die Technologie, Okonomie, Politik und das soziale Leben
betreffen (vgl. z. B. [1], S. xviii). Informations- und Kommunikations-
technologien erlauben eine Digitalisierung von Informationen. Durch
die Globalisierung entsteht ein weltweiter Wettbewerb um Ressourcen,
Geschiftsmoglichkeiten und Kunden.

Unternehmen nehmen im Zuge der Internationalisierung von Ge-
schiftstitigkeiten grenziiberschreitende Aktivititen auf (vgl. [2], S. 17).
Die Verinderungen gehen mit funktionaler und rdumlicher Fragmen-
tierung von Wertschépfungsketten einher (vgl. [3], S. 19).

In diesem Kontext bietet die entstandene globale Leistungsver-
flechtung bei gleichzeitiger Fragmentierung von Wertschopfungs-
ketten insgesamt keine ausreichende Strukeur (vgl. [3], S. 21). Bei der
Einbettung von Akteuren und Leistungserstellungsprozessen in dieses
Umfeld miissen soziale, politische und 6konomische Bedingungen
beachtet werden (vgl. [4], S. 132). Kiipers spricht von »Glokalitit«
und definiert diese als ethische Grundeinstellung und Fihigkeit zum
Umgang mit sprachlicher, soziokultureller und sachlicher Komplexitit.
(Eine ausfiihrliche Definition finden Sie in [2], S. 320 £.; siche auch
[5].) Es entsteht insgesamt ein Spannungsverhiltnis zwischen globaler
Ausrichtung und lokaler Interaktion, zwischen notwendiger Dezen-
tralisierung und Unternehmertum in Projekten bei gleichzeitigem
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Streben nach zentraler Kontrolle und zentralem Berichtswesen. Per-
cy Barnevik von Asea Brown Boveri sieht im Zusammenhang mit
glokalen Managementbestrebungen weitere wesentliche Punkte: »We
want to be global and local, big and small, radically decentralized with
centralized reporting and control. If we resolve those contradictions,
we create real organizational advantage.« ([6], S. 95) Ahnlich auch Alt-
vater/Mahnkopf: Threr Meinung nach lisst sich Konkurrenzfihigkeit
nur in kleineren Einheiten, die vor Ort agieren, herstellen. Die »Netze«
der Zivilgesellschaft vor Ort (namentlich Gewerkschaften, Banken
usw.) nehmen dabei starken Einfluss auf die Wettbewerbsfihigkeit, was
wiederum die Bedeutsamkeit des Stakeholderkonzeptes in diesem Kon-
text unterstreicht (vgl. [4]).

Zu diesen strukturellen Merkmalen zihlt auch das Wechselspiel
zwischen riumlicher Distanz und Nihe, kulturellem Hintergrund
und internationaler Ausrichtung sowie Grofie und Machtverteilung,
Unsicherheiten beziehen sich damit auf den sozialen Umgang der
Menschen untereinander in bestimmten Strukturen und umfassen
beispielsweise Vertrauen und Kommunikationsfihigkeit, insbesondere
auch in virtuellen Umgebungen. Dariiber hinaus entstehen durch die
Notwendigkeit, Projektmitarbeiter und Stakeholder iiber rdumliche
Grenzen hinweg friihzeitig in das Projekt einzubeziehen und Kom-
munikationsstrukturen zu optimieren, besondere Anforderungen an
das Projektmanagement.

Kommunikation spielt eine zentrale Rolle. Gute Kommunikation
im Projekt senkt die administrativen Kosten (vgl. [7], S. 402). Auch
der Stellenwert der nonverbalen Kommunikation darf nicht unter-
schitzt werden. Deshalb ist es wichtig, dieser auch in virtuellen Teams
Beachtung zu schenken.
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Internationale Ausrichtung von Projekten:
geografische Verteilung und Nahe

Bei rdiumlicher Distanz gehen lokale und regionale Koordinationsme-
chanismen verloren und neue Koordinationsmechanismen, die global
verteilte Partner zusammenhalten kénnen, miissen gefunden werden
(vgl. [3], S. 27; siche auch [2]).

Geografisch verteilte Partner treffen erfahrungsgemiff Annahmen
tiber das Verhalten ihrer Kollegen. Diese Annahmen werden stark von
dem Maf an Vertrauen bestimmt, das dem jeweiligen Kollegen ent-
gegengebracht wird (vgl. [8], S. 90).

Eine Studie von Allen und Gerstberger [9] zeigt, dass die riumliche
Nihe einen wesentlichen Einfluss auf die Kommunikation und Koope-
ration hat. Es kam heraus, dass Ingenieure, deren Kommunikations-
verhalten Gegenstand der Untersuchung war, mit 26-prozentiger
Wiahrscheinlichkeit wenigstens einmal pro Woche miteinander kom-
munizieren, wenn die Biiros Tiir an Tiir liegen. Bei einer Entfernung
von ca. neun Metern (bzw. nach der Originalangabe 30 Fuf}) waren
es nur noch zehn Prozent. Ab ca. 27 Metern (90 Fuf?) sinkt die Wahr-
scheinlichkeit auf das Niveau, das bei einer Entfernung von mehreren
Kilometern besteht. Auch Cross und Parker verweisen auf den starken
Effekt, den der physische Standort von potenziellen Projektpartnern
auf die Kooperation hat. So kénnen bereits zu hohe Winde einer
Arbeitsnische die Kommunikation behindern (vgl. [10], S. 120). Die
informelle Kooperation hat hierbei einen wesentlichen Effekt auf die
Entstehung von Kooperation (vgl. [11], S. 5). Die geografische Vertei-
lung der Projektteilnehmer gibt dariiber hinaus Auskunft tiber die an
einem Projekt beteiligten Linder oder Regionen. Hieraus lassen sich
Riickschliisse auf beteiligte Kulturen und zu erwartende Differenzen
zichen.

Virtuelles Projektmanagement

Virtuelle Verbindungen zwischen den Partnern haben insbesondere
durch die internationale Ausrichtung des Projektmanagements an
Bedeutung gewonnen, sodass das virtuelle Projektmanagement eine
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wichtige Rolle spielt. In vielen traditionellen Projektorganisations-
formen sind die Projektmitarbeiter und -partner durch virtuelle Ver-
bindungen verkniipft.

Virtuelle Teams unterscheiden sich nach Lipnack und Stamps von kon-
ventionellen Teams dadurch, dass sie tiber Raum-, Zeit- und Organi-
sationsgrenzen hinweg arbeiten und dazu Verbindungsnetze, die durch
Kommunikationstechnologien erméoglicht werden, benutzen (vgl. [12],
S. 18). Dem virtuellen Team obliegt es dabei, mithilfe von modernsten
(Tele-)Kommunikationsnetzen Raum-, Zeit- und Organisations-
grenzen zu liberwinden (vgl. [13], S. 7 £; [14]). McMahon liefert eine
prizise Definition: »Uniting critical skills into a single integrated team
across multiple physical locations to solve a new and complex software-
intensive challenge rapidly.« In diesem Zusammenhang arbeitet er
sieben Hauptcharakteristika heraus (vgl. [15], S. 4):

mehrere Organisationen sind eingebunden

softwareintensives Vorhaben

enger zeitlicher Rahmen

Fokus auf Integration und Wiederverwendbarkeit (Hiermit ist

die weitere Nutzung der Architektur gemeint, was aufgrund hoher
Investitionskosten wiinschenswert ist — vgl. [15], S. 5.)
Verwendung fortschrittlicher Technologien

physisch verteilte Teammitglieder

unterschiedlicher technischer Hintergrund des Engineering-
Personals

440030

4343

Unternehmen, die virtuelle Strukturen einfithren wollen, sollten ihren
Mitarbeitern die Méglichkeit zu Videokonferenzen, Internet- und E-
Mail-Kommunikation sowie Mobilfunk anbieten und sie zur Nutzung
dieser unterstiitzenden Techniken befihigen. Eine Einfithrung allein
reicht allerdings nicht aus: Auch die entsprechenden Routinen miissen
im Unternehmen gelebt sowie Sensibilitit fir die Besonderheiten der
Technologien und der menschlichen Interaktion geschaffen werden.
Das Wissen um die Verwendung dieser Methoden muss entsprechend
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in das organisationale Gedichtnis iibergehen. Weiterhin haben

sich — allerdings auch im nicht-virtuellen Projektgeschift — elektro-
nische Projektordner bewihrt. Internetbasierte Projektportale fiir den
Informationsaustausch und zur Etablierung gemeinsamer Arbeitsplatt-
formen sind ebenfalls bedeutsam (vgl. [16], S. 15). Mitarbeiterportale
als logische Weiterentwicklung des Intranets sind fiir die meisten
Groflunternehmen bereits eine Selbstverstindlichkeit. So wird dem
Mitarbeiter eine personalisierte Plattform fiir die Kommunikation
iiber Standorte hinweg angeboten (vgl. [17]; vgl. auch [18]). Schrader
et al. bescheinigten dem Videoconferencing in einer empirischen
Analyse bereits 1996 ein hohes Potenzial, verwiesen jedoch auf be-
stehende Defizite — vor allem bei der Einbindung von externen Kom-
munikationspartnern und Kunden. Eine vollstindige Substitution von
Geschiftsreisen und damit verbundenen Face-to-Face-Kontakten bietet
das Medium nicht (vgl. [19], S. 38). Diese Ergebnisse scheinen bisher
nicht widerlegt zu sein.

Zu beachten ist, dass virtuelle Teams fragile Gebilde darstellen,
und zwar in dem Sinne, dass bestimmte institutionelle Arrangements,
wie etwa die regionale Einbettung des Teams, wegfallen. Somit ist es
in virtuellen Teams sehr viel schwieriger, Vertrauen aufzubauen (siche
auch [20], S. 160). Es entsteht ein »Virtual Gap« (vgl. [12], S. 19),
eine Kommunikations-/Interaktionsliicke, die geschlossen werden
muss. Bei globaler Kooperation kommen unterschiedliche Zeitzonen
hinzu. Das Fenster fiir synchrones Arbeiten wird durch zunehmende
Entfernung immer kleiner und ist nicht mehr vorhanden, wenn ein
Team auf gegeniiberliegenden Seiten des Globus zusammenarbeitet
(vgl. [12], S. 20).

Eine besondere Bedeutung kommt bei dieser Form der Kooperation
dem Teamleiter zu. Insbesondere bei gemischten Teams (= virtuell und
Team vor Ort) ist es wichtig, dass die virtuellen Mitglieder nicht ver-
nachlissigt und in den regelmifligen Kommunikationsfluss eingebun-
den werden (vgl. [20], S. 158). In groflen, komplexen Projekten, die
iiber Landesgrenzen hinaus agieren, gibt es oftmals einen »virtuellen
Anteil«: Beziehungen laufen mit auslindischen Geschiftsstellen oder
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Tochtereinheiten (vgl. auch [13], S. 33 f.). Formal entsteht hierbei eine
Desintegration wertschépfender Titigkeiten. Faktisch werden diese
Titigkeiten jedoch wieder integriert, und zwar virtuell. Interorganisa-
tionale Informationssysteme iibernehmen eine Koordinationsfunk-
tion, und dem Kunden fillt die arbeitsteilige Leistungserstellung im
Gesamtbild kaum auf (vgl. [21], S. 10).

Ein wesentlicher Koordinationsmechanismus fiir virtuelle Zu-
sammenarbeit ist das Vorhandensein von Vertrauen. Eine wichtige
vertrauensbildende Mafinahme ist » Teambuilding«: Es erméglicht eine
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Sind alle Teilnehmer eingeladen?

Gibt es eine Agenda?

Waurden unterschiedliche Zeitzonen beriicksichtigt?

Ist der virtuelle Set-up klar, bspw. Einwahldaten verschickt, Raum
vorbereitet, technische Handhabung klar? Hierbei ist auch zu
beachten, dass die Vorbereitung eines virtuellen Meetings mehr
Zeit in Anspruch nimmt, da technische Vorbereitungen getroffen

440030

werden miissen.

= Ist die Rollenverteilung klar? Hierbei ist zum einen zu beachten,
dass Schnittstellen und Verantwortlichkeiten insbesondere in vir-
tuellen Teams von allen verstanden und verinnerlicht sein miissen,
da es sonst aufgrund fehlender Moglichkeiten zur tiglichen Face-
to-Face-Abstimmung schnell zu Doppelarbeiten oder nicht getaner
Arbeit kommen kann. Gemeint ist aber auch die Rollenverteilung
wihrend eines konkreten Meetings: Wer prisentiert Inhalte, wer
moderiert das Meeting, wer protokolliert? Diese Rollen miissen
auch I'T-seitig abgestimmt sein: Wird beispielsweise ein Programm
genutzt, bei dem Moderatorenrechte eingerichtet werden miissen?

= Schliefllich: Zu Beginn des Meetings sollte bekannt gegeben wer-

den, wer von wo aus am Meeting teilnimmt.

Empirische Studien unterstreichen insgesamt den hohen Stellenwert
von Vertrauen (vgl. z. B. [22]; [23], S. 425; [24]). Vertrauen zwischen
den einzelnen Teilnehmern virtueller Projekte fithrt zu verbesserter
Kommunikation, Zusammenarbeit und Koordination der Arbeit (vgl.
[25]). »The performance potential of virtual organizations is undoub-
tedly rooted in their capacity to develop and maintain trust-based
relationships between their members. Trust fosters the willingness of
partners to act cooperatively [...], may reduce transaction costs [...],
and, specifically, supports collaboration in temporary project groups
and teams [...].« ([26], S. 10)
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Die Bedeutung nonverbaler Kommunikation in
virtuellen Teams

Die nonverbale Kommunikation muss auch bei Gesprichen im virtu-
ellen Team als ein wesentlicher Erfolgsfaktor betrachtet werden. Die
Wirkung der Mimik, Gestik und Korpersprache wird oftmals unter-
schitzt, obwohl nonverbale Kommunikation ein wesentlicher, erfolgs-
relevanter Bestandteil unseres Lebens ist.

Auch wenn bei Gesprichen, Prisentationen, Verhandlungsfithrun-
gen, Mitarbeitergesprichen usw. im Berufskontext besonderer Wert
auf den Inhalt und die Wortwahl gelegt wird, belegen psychologische
Untersuchungen, dass diese Faktoren in der Kommunikation weniger
wichtig als die nonverbale Kommunikation sind. Die Kérpersprache
und der richtige Tonfall machen einen wesentlichen Teil in unserer
Kommunikation aus. Die Inhalte werden vom Zuhérer nur aufgenom-
men, wenn diese im Einklang mit der nonverbalen Kommunikation
stehen.

Diese Erkenntnisse belegen, dass eine Uberbetonung der Inhalte
bei gleichzeitiger Vernachlissigung der nonverbalen Kommunikation
zu einer ernsthaften Einschrinkung fiir virtuelle Teams werden kann:
Die Méglichkeiten fiir klassische Kommunikation sind begrenzt. Des-
halb ist es wichtig, eine Strategie zu entwickeln, um die virtuellen Be-
grenzungen so weit wie moglich zu managen. Methoden dafiir sind
z. B. die Nutzung von Webkameras, Grof8bildschirmen und anderen
Techniken, um normale zwischenmenschliche Interaktionen so weit
wie moglich zu simulieren. Gleichzeitig muss daran erinnert werden,
dass tiefe zwischenmenschliche Beziehungen auch Face-to-Face-Be-
gegnungen brauchen, um sich durch Vertrauen und gegenseitiges Ver-
stehen voll entfalten zu kénnen. Virtuelles Arbeiten ist zwar eine Not-
wendigkeit und wird immer mehr zur Normalitit, aber die optimale
Leistung eines virtuellen Teams wird stark von Rahmenbedingungen
wie technischer Unterstiitzung und Méglichkeiten zum personlichen
Kennenlernen beeinflusst.
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Strukturen und Virtualitat

Um die virtuellen Strukturen in Projekten managbar zu gestalten, muss
ein Bewusstsein fiir solche Strukturen bestehen. »Struktur« beschreibt
die statischen Eigenschaften des soziokonomischen Systems »Projekt«.
Die Struktur wird dabei in ihrer Form, Intensitit und auch in ihren
rechtlichen Statusregelungen der Bezichungen zwischen den Akteuren
beschrieben. Charakterisiert wird die Struktur durch externe und in-
terne Beziehungen: durch Cluster (Teile eines Netzwerks, in dem Ak-
teure miteinander verbunden sind) oder Cliquen (Teile des Netzwerks,
die informell verbunden sind und unterschiedliche Zwecke erfiillen)
innerhalb des Netzwerks und durch die Eigenschaften der Knoten (=
Individuen; »Knoten« ist eine Bezeichnung aus der Graphentheorie
und Systemtheorie.) im Netzwerk (vgl. [27], S. 509). Dabei bestehen
folgende Zusammenhinge: Die Makroebene beschreibt das gesamte
Netzwerk (bzw. Projekt) in seiner relationalen und nach Positionen
gegliederten Sozialstruktur (vgl. [28], S. 19). Die Mesoebene verbindet
Mikro- und Makroebene dergestalt, dass zuniichst Verbindungen
zwischen Individuen in Form von Gruppen entstehen. Eine Gruppe ist
Triiger gewisser Regeln und Normen, die innerhalb dieser Gruppe an-
erkannt werden (vgl. [29], S. 268; [30], S. 2; zur Verschiedenartigkeit
unterschiedlicher Gruppenzugehérigkeit vgl. auch [14], S. 50). Die
Mikroebene beschreibt und analysiert die einzelnen Akteure, die Triger
dieser Regeln und Normen sind. Verinderungen in der Zusammenset-
zung dieser Akteure wirken sich auf das Gesamtgefiige aus (vgl. [29],

S. 267).

Das Verstindnis der Strukeur ist ein wesentlicher Ausgangspunkt
fiir das Verstindnis komplexer Projekte und virtuellen Arbeitens. Aus
dem Wissen tiber die Struktur eines virtuellen Teams kénnen gezielte
Managemententscheidungen abgeleitet werden. In diesem Zusammen-
hang stellt die SNA (Social Network Analysis) — die organisations-
bezogene Anwendungsform der soziologischen Netzwerkanalyse
— einen systematischen Ansatz dar, um die Verantwortlichen bei der
Gestaltung der wirkungsvollsten Projektorganisation auf allen Detail-
ebenen zu unterstiitzen. So kénnen verdeckte Risiken und Chancen in
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der Projektorganisation erkannt und effektive Kommunikations- oder
Kooperationsprozesse etabliert werden [31].

Im Rahmen einer SNA stellen Onlinefragebogen das primire
Hilfsmittel zur Datengewinnung dar. Dabei kommen beispielsweise
Fragensets aus den Bereichen »interkulturelle/virtuelle Teamarbeitc,
»Kommunikation und Kooperation«, »Wissenstransfer« oder auch
»Geschiftsabliufe und Entscheidungsfindung« zum Einsatz. Ziel ist es,
Daten zu erheben, um eine Aussage iiber Beziehungen im Projekt tref-
fen zu kénnen, zum Beispiel »Wie oft kommunizieren Sie mit Herrn/
Frau X?« bzw. »Von wem erhalten Sie Informationen zum Thema
X/Y?«. Mithilfe dieser Datenbasis kénnen dann relevante Beziehungen
visuell dargestellt und durch aussagekriftige Leistungsindikatoren be-
schrieben werden [31].

Insgesamt bietet die organisationale Netzwerkanalyse damit An-
satzpunkte, die dem Management im Sinne einer verbesserten Projekt-
gestaltung Handlungsoptionen aufzeigen (fiir detaillierte empirische
Studien siehe [32], [8]). Auf dieser Basis kann die Performanz inner-
halb des Projekts gesteigert werden.

Nachfolgend werden Attribute aus der sozialen Netzwerkanalyse
eingefiihrt, die der Beschreibung von (virtuellen) Netzwerkstrukturen
und deren besserem Verstindnis dienen. Das Vokabular entstammt
weitgehend der Graphentheorie (vgl. [33], S. 15-166). Die formale
Struktur ist ein wichtiger Baustein fiir ein umfassendes Verstindnis der
Funktionsweise von virtuellen Projektteams. Formale und informelle
Strukturen existieren dabei teils miteinander, teils nebeneinander (vgl.
[34], S. 175). Formale Strukturen resultieren aus formalen Aufbauele-
menten der Organisation, etwa aus der Aufbauorganisation, Stellen
oder vertraglich geregelten Zustindigkeiten (vgl. [35], S. 25-42).
Informelle Strukturen ergeben sich beispielsweise aus Vertrauensbezie-
hungen und informellen Netzwerken zwischen Personen (vgl. [36],

S. 131).
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Dichte des Netzwerks

Die Dichte des Netzwerks (Network Density) gibt die Anzahl aller
existierenden unmittelbaren Interorganisationskontakte eines Netz-
werkakteurs gemessen an der maximal méglichen Menge direkter
Bezichungen an (vgl. [33], S. 129; [37], S. 176; [38], S. 351). Sie dient
als Kennzahl zur Charakterisierung des gesamten Netzwerks (Makro-
ebene) oder bestimmter Gruppen im Netzwerk (Mesoebene). Ein
»vollstindiger« Graph (bzw. »vollstindiges« Netzwerk) sieht dann so
aus, dass jeder Knoten mit jedem anderen direkt verbunden ist (vgl.
[39], S. 107). Eine solche Situation ist selbst in sehr kleinen Netz-
werken selten. Vollstindige Graphen, auch Subgraphen mit wenigstens
drei Akteuren, werden als Cliquen bezeichnet (vgl. [33], S. 254-256;
[40], S. 114 1).

Mittels der Strukturkennzahl »Dichte« ist messbar, wie weit das be-
trachtete Netzwerk von diesem Zustand entfernt ist: Je mehr Akteure
miteinander verbunden sind, desto dichter ist das Netzwerk (vgl. [40],
S.70).

Die Dichte ist ein leicht zu kalkulierendes Strukturmaf in Netzwer-
ken und kann auch bei Stichproben kalkuliert werden. Bei Netzwerk-
interpretationen anhand der Strukturkennzahl »Dichte« ist allerdings
Hintergrundwissen iiber die begrenzte Aussagefihigkeit dieser Kenn-
zahl notwendig, damit es nicht zu Fehlinterpretationen kommt. Hohe
Dichte fiithrt zu schneller Informationsverteilung und einem starken
Reputationseffekt: Positive sowie negative Informationen verteilen sich
schnell im Netzwerk und wirken so auf die Reputation der jeweiligen
Akteure. Aussagen, die unmittelbar aus der Dichte abgeleitet werden,
so Kapferer und Buskens, miissen allerdings mittels weiterer Berech-
nungen iiberpriift werden, da die Berechnung der Dichte durch unter-
schiedliche Faktoren begrenzt ist (vgl. [42], S. 106; [41], S. 267 f.).

Geht man davon aus, dass ein Akteur im Netzwerk lediglich eine
bestimmte Anzahl von Kontakten in der ihm zur Verfiigung stehenden
Zeit pflegen kann, so ist die Dichte in einem groflen Netzwerk ten-
denziell geringer als in einem kleinen — eine unmittelbar quantitative
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Vergleichbarkeit ist dementsprechend nicht gegeben (vgl. [40], S. 75).
Mayhew und Levinger argumentieren, dass jeder Akteur nur ein be-
stimmtes Zeitkontingent zur Verfiigung hat. Mit einer wachsenden
Anzahl von Kontakten wird die fiir jeden einzelnen Kontaket zur Ver-
figung stehende Zeit geringer, der Nutzen neuer Kontakte ebenfalls.
Die Anzahl aufrechterhaltbarer Kontakte sinkt dementsprechend mit
zunehmender Projektgrof3e (vgl. [43], S. 91; [44], S. 47). Dariiber hi-
naus fiihren sehr intensive Kontakte (»strong ties«; vgl. [45]) dazu, dass
insgesamt weniger Zeit zur Verfiigung steht ([40], S. 75). Aus diesem
Grund ist es wahrscheinlich, dass sehr enge Kontakte tendenziell dazu
fithren, dass fiir weitere Kontakte im Projekt weniger Zeit zur Verfii-
gung steht und die Dichte damit ebenfalls sinkt. Insgesamt handelt es
sich bei der Dichte um eine brauchbare Kennzahl. Begrenzungen, die
sich durch die Netzwerkgrofle und die Art der Beziehungen ergeben,
entstehen hier vor allem bei netzwerkiibergreifenden Vergleichen ihn-
licher Projekte (vgl. [40], S. 76).

Fiir einen Projektmanager virtueller Projekte geht es vor allem da-
rum, potenziell schwierige zwischenmenschliche Beziehungen zu iden-
tifizieren, um einen professionellen Austausch zu férdern, auch wenn
die Mitarbeiter keine oder nur negative Emotionen fiireinander haben.
In diesem Fall kénnen gemeinsame Projektziele, somit die Sachebene,
mehr betont werden als die Qualitit der Bezichung.

Abb. 1: Projeks
leiter als

Beziehungs-
%f ﬁ manager
—
v 0 2 ____> 8
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Die spezifischen Mafinahmen kénnen sehr unterschiedlich sein —
von einfachen Klirungsgesprichen bis hin zur externen und neutralen
Mediation. Wichtig ist nur, dass der Projektleiter sensibel gegeniiber
mangelnder zwischenmenschlicher Kommunikation ist. Diese stellt
generell ein hohes Projektrisiko dar und ist in virtuellen Projekten
noch schwerer zu meistern.

Weiterhin geht es auch darum, sensibel gegeniiber Cliquenbildung
beispielsweise aufgrund besonders enger Bezichungen zwischen einigen
Projektteilnehmern zu sein und zu vermeiden, dass andere Teilnehmer
sich vernachlissigt fihlen. In diesem Zusammenhang muss betont
werden, dass der Projektleiter selbst eine besondere Verantwortung fiir
den »Teamspirit« trigt und deshalb darauf achten sollte, dass er alle
Teammitglieder gleich behandelt (Abbildung 2). In virtuellen Teams
gibt es besondere Risiken aufgrund von bestehenden asymmetrischen
Beziehungen, z. B. weil einige Teilnehmer sich schon vorher kennen
und es nicht geniigend Zeit und Raum gibt, um die anderen Bezie-
hungen auf dhnlichem Niveau zu vertiefen. Teammitglieder, die sich
schon éfter vor Ort treffen konnten und vielleicht in der Mehrheit
sind, zudem méglicherweise noch aus derselben Kultur stammen,
haben eine natiirliche Tendenz dazu, sich gegeniiber Minderheiten, die
entfernt sitzen und maoglicherweise aus fremden Kulturen stammen,
zu distanzieren. In solchen Fillen sollte der Projekdleiter die Min-
derheiten gezielt fordern und integrieren — schlief3lich verhelfen gerade
abweichende Meinungen dem Projekt oftmals zu nachhaltigem Erfolg.
Hohe Dichte innerhalb der Teams vor Ort vs. geringe Dichte gegen-

/%0:> YO'/;Z)

Abb. 2:  Teamspirit
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iiber virtuellen Partnern wire ein Indiz fiir ein dahin gehendes Risiko-
potenzial im Projekt.

Zentralitat im Netzwerk

Durch den Faktor »Zentralitit im Netzwerk« lassen sich Positionen im
Netzwerk bestimmen. Zentralititsmafe geben an, in welchem Ausmaf$
ein Akteur an Beziehungen bzw. Beziehungsketten des Netzwerks be-
teiligt ist: Ein Akteur ist zentral, wenn er an vielen Beziechungsketten
beteiligt ist (vgl. [38], S. 347). Die Kennzahl »Zentralitit« kann einge-
setzt werden, um einzelne Akteure zu charakterisieren. Zentralitit kann
auch zur Charakterisierung von Gruppen oder des Gesamtnetzwerks
eingesetzt werden. »Fokalitit« bezeichnet beispielsweise machtbezo-
gene Zentralitit im Netzwerk (vgl. [46], S. 170). Man unterscheidet
zwischen Relationen, die zu einem bestimmten Kontakt laufen, und
solchen, die von diesem Kontakt ausgehen (vgl. [41], S. 269). Prestige-
werte beziehen sich dabei nur auf eingehende Beziehungen. Ein Akteur
besitzt hohes Prestige, wenn er viele eingehende Kontakte auf sich
zieht. Prestigewerte sind damit Aussagen iiber die Popularitit eines Ak-
teurs aus der Sicht anderer Akteure (vgl. [38], S. 353, 355). Zentralitit
sagt beispielsweise aus, wie sich die Summe der bestehenden direkten
Interorganisationskontakte eines Unternchmens in Relation zur Sum-
me aller in einem Unternehmensnetzwerk existierenden, unmittelbaren
zwischenbetrieblichen Beziehungen gestaltet (vgl. [37], S. 176). Der
einfachste Weg, die Zentralitit eines Akteurs zu tiberpriifen, besteht
darin, die Anzahl dieser Relationen zu zihlen und zur Gesamtzahl
moglicher Relationen in Bezug zu setzen, um vergleichbare Werte zu
erhalten. Ein Akteur ist in einer global zentralen Position, wenn er im
gesamten Netzwerk eine zentrale Position innehat. Lokale Zentralitit
ergibt sich aus der zentralen Position eines Akteurs in einer bestimmten
Umgebung (vgl. [40], S. 82). Ein maximal zentralisiertes Netzwerk hat
eine Sternform: Ein einziger Akteur hat zu allen anderen Akteuren eine
Beziehung, wihrend alle anderen untereinander keine Beziehungen
haben (vgl. [47], S. 26). Aus der Zentralitit lassen sich beispielsweise
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unter Beachtung des jeweiligen Kontextes Aussagen dazu machen,
inwiefern eine bestimmte Ressource im Projekt iiber- oder unterbelaster
ist. Wenn beispielsweise ein GrofSteil der Akteure sich, um bestimmte
Informationen zu erhalten, an Akteur A wendet, obwohl Akteur B
diese Auskunft ebenso gut geben kénnte, dann ist A méglicherweise
iiberlastet, wihrend B ithm einen Teil der Arbeit abnehmen konnte
(vgl. [10], S. 157).

Neben dieser direkten Form der Zentralitit gibt es das Mafd der
Betweenness-Zentralitit: Dieser Wert wird auf der Basis von Bezie-
hungsketten berechnet. Fiir jedes Akteurspaar in einem Netzwerk
wird der kiirzeste Pfad berechnet. Ist der betrachtete Akteur oftmals
Mittler (»Broker«) zwischen unterschiedlichen Akteuren dieses Pfades,
dann ist er ein zentraler Akteur in Bezug auf Betweenness (vgl. [38],

S. 354). Barabdsi gibt ein anschauliches Beispiel fiir die Bedeutung
von Betweenness: Hollywood ist durch ein dichtes Netzwerk der Film-
schauspieler charakterisiert. Einige dieser Schauspieler sind sehr zentral
und zeichnen sich durch eine Vielzahl eingehender und ausgehender
Kontakte aus. Nimmt man einen solchen zentralen Schauspieler aus
dem Netzwerk, so verlingern sich tendenziell die Wege zu ausgewihl-
ten Personen, weil der zentrale Vermittler nicht mehr da ist (vgl. [48],
S. 60). Die Messung von Zentralitit wird zumeist differenziert in /-
degree Centrality, Out-degree Centrality, Betweenness Centrality, Closeness
Centrality.

So lassen sich wichtige Personen in einem Netzwerk bestimmen.
Fiir den Projektmanager ist es extrem wichtig, diese Schliisselpersonen
zu erkennen und deren Position positiv zu nutzen, da eine Kooperation
dazu fiihrt, dass die Broker zu positiven Multiplikatoren werden. Die
Ergebnisse einer solchen Analyse entsprechen dabei oftmals nicht dem,
was die formale Organisationsstruktur widerspiegelt (Abbildung 3)
(vgl. [10], S. 4 £).

Formale Organisationen sind oft hierarchisch strukturiert und wer-
den von den meisten Teilnehmern tendenziell als neutral/vorgegeben
oder sogar als negativ eingestuft. Im Gegensatz dazu werden informelle
Strukturen meistens positiv gesehen, weil diese eher auf Freiwilligkeit
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basieren — beispielsweise, wie in Abbildung 3 dargestellt, als »Zirkel«
rund um eine beliebte Person mit viel emotionaler und sozialer In-

telligenz.
® e Abb. 3:  Formale vs.
LY g = informelle
— / /7 U Organi-
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In normalen Teams gibt es wichtige Titigkeiten fiir Personen, die »in-
formelle Netzwerker« sind, bspw. Informationsaustausch durch infor-
melle Gespriche (z. B. von Biiro zu Biiro gehen oder zu Kaffeepausen
einladen usw.), um dabei alle auf einen dhnlichen Stand zu bringen.
Da diese Méglichkeiten in virtuellen Projekten stark begrenzt sind,
ist es umso wichtiger, geeignete Personen zu ermuntern, diese Auf-
gabe auch in virtueller Form auszufiihren, und sie vielleicht sogar als
Projektrolle zu formalisieren. Wenn ein »Netzwerker« weif3, dass seine
Rolle geschitzt wird und genug Zeit und Ressourcen fiir regelmifSigen
bilateralen Informationsaustausch vorhanden sind, so iibernimmt er
diese Aufgabe gern. Das fiihrt insgesamt zu stirkerem Projektteam-
zusammenhalt und zur Verkleinerung des Virtual Gap.

Brokerage
Spannende Einblicke in informelle Strukturen des Netzwerks liefern
auch die individuenbezogenen »Brokerage Measures«. Hierbei ist die

Einbettung des betrachteten Akteurs in sein Umfeld von Interesse:
Macht, Einfluss und Abhingigkeiten kénnen mittels Brokerage-Kenn-

95



Management verteilter Projektteams

zahlen analysiert werden (vgl. [49], Kapitel 9; [9], S. 337). Dieses Maf3
geht auf Gould und Fernandez zuriick (vgl. [50]). Unterschieden wird

zwischen fiinf Positionen.

Coordinator:

Eine koordinierende Funktion von Akteur B entsteht, wenn er als
Verbindungsglied zwischen den Akteuren A und C steht und alle zur
selben Gruppe gehoren

@ - »@®- B @ cC

Consultant:
B ist Vermittler in einer Situation, in der er zu einer anderen Gruppe
als A und C gehort.

®r—0:—@c

Gatekeeper:
Hierbei gehoren B und C zur selben Gruppe. A gehort einer anderen
Gruppe an und erlangt den Zugang zur Gruppe von B und C Uber B.

O A »@®- & @ C

Representative:
A und B gehoren zur selben Gruppe. B reprasentiert diese gegeniber
der Gruppe von C.

O A »O- B @ C

Liaison:
B ist Vermittler zwischen zwei unterschiedlichen Gruppen, gehort
jedoch keiner der beiden an.

O A »()- B @ C

Abb. 4:  Broker-Positionen (nach [49], Kap. 9)
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Broker sind wichtig, um die einzelnen Teile eines Netzwerks zu-
sammenzubringen. Fiir das gesamte Netzwerk (Makroebene) sind
strukturelle Locher, die zwischen diesen einzelnen Teilen entstehen,
nicht unbedingt wiinschenswert, insbesondere im Fall von viel vir-
tueller Kommunikation. Sie sind aber oft latent vorhanden. Fiir die
Individuen (Mikroebene), die sich als Broker in einer briickenbilden-
den Position befinden, kénnen sich hier allerdings durchaus attraktive
Maglichkeiten ergeben. Der Broker kann in seiner Position wiederum
unterschiedliche Strategien anwenden: Er kann defektieren oder im
Sinne des iibergeordneten Projektziels kooperieren. Burt bezeichnet
diese Individuen als » Tertius«. Sie bestimmen beispielsweise die Art
und Weise der Informationsweitergabe und haben mafigeblichen Ein-
fluss darauf, wie Beziehungsstrukturen zwischen einzelnen Teilen des
Netzwerks ausgestaltet werden (vgl. [51], S. 30-33; [52], S. 154 f.).
Ein defektierender Akteur ist schidlich fiir die Struktur des Netzwerks.
Die Organisation hat die Moglichkeit, strukturelle Locher zu fiillen,
indem sie aktiv an der Gestaltung von Beziehungen arbeitet oder ver-
sucht, bestimmte Broker auszutauschen (vgl. hierzu [53], S. 152).

Die japanischen keiretsu bilden ein Beispiel fiir ein solches Umgehen
struktureller Lécher: Durch langfristige Beziehungen, basierend auf
Reziprozitit, werden strukturelle Locher vermieden. Netzwerke sind
insgesamt weniger anfillig fiir einen Zerfall in verschiedene Kom-
ponenten, je hoher die Dichte und der durchschnittliche Degree
(Indegree und Outdegree) der Akteure ist. Eine hohe Anzahl kurzer
Pfade zwischen Akteuren im Netzwerk fithrt zur Robustheit des Netz-
werks gegeniiber einer Blockierung durch einzelne Akteure (vgl. [28],
S. 98; vgl. auch [39], S. 113-115 fiir eine Anwendung dieser Logik auf
Informationssysteme).

Gesamtschau

Die soziale Architektur und damit die informelle Struktur des Pro-
jekts finden wenig aktive Beachtung, sodass beide eher unbewusst im
Management beriicksichtigt werden. Die 6konomischen Ziele eines
Projekts werden immer auch von nicht-6konomischen Zielen — wie
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Status, Macht und anderen personen- oder gruppenbezogenen Zielen
— begleitet, was auch Experteninterviews zeigen (vgl. [54], S. 25).
Neben den formalen Strukturen und Zielsystemen in Projekten gibt es
deshalb immer auch informelle Strukturen und Ziele.

Die Themen »Nihe«, »Kommunikations- und Interaktionsver-
halten«, »Rollenverstindnis«, »Ziele und Werte« sowie » Vertrauen«
sind wesentliche Einflussfaktoren im Hinblick auf Struktur, Routinen
und Management im Gesamtprojekt (siche auch [55]). Eine stirkere
Beriicksichtigung und Kenntnis dieser Faktoren, um formale und in-
formelle Institutionen der Koordination und Kooperation aufzubauen,
wird die Gestaltung solcher Projekte und virtueller Strukturen in den
Projekten erleichtern.

Eine integrierte Analyse der im Projektumfeld existierenden Abhiin-
gigkeiten (Menschen, Wissen, Ressourcen und Aufgaben) ermoglicht
eine bessere Projektplanung und ein wirksameres Risikomanagement.
Zudem zeigt die Methode der Netzwerkanalyse konkrete Handlungs-
optionen auf, um sowohl Teamkommunikation und -zusammenarbeit
als auch das Wissensmanagement im Projektumfeld zielgerichtet zu
optimieren [31]. Eine soziale Netzwerkanalyse kann durch Datenein-
gabe (Sammlung von Daten iiber die Befragung der Teammitglieder)
in Softwaretools (bspw. Pajek, Ucinet oder Gephi) durchgefiihrt wer-
den und zum Beispiel im Rahmen eines Beratungsprojekts oder durch
Eigenstudium der Daten Anwendung finden.

Aus der soziometrischen Position der Akteure ergeben sich Mog-
lichkeiten zur Férderung und Behinderung im Projekt (vgl. auch [56],
S. 208). Diese Analysen geben Hinweise auf Machtinhaber, mogliche
Defekteure und Akteure mit hohem Prestige. Mégliche Defekteure
konnen auf diese Weise aus den betreffenden Machtpositionen entfernt
und ggf. ersetzt werden. Weiterhin sind neue Incentivierungsregeln
fiir Akteure in solchen Positionen denkbar, um ein kooperatives und
der Gesamtzielerreichung dienliches Verhalten zu férdern und Koope-
ration zu belohnen.
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Fazit

Verteilte Projektteams halten mit zunehmender Globalisierung in
vielen Bereichen des Alltags Einzug und gewinnen im Vergleich zu
traditionellen Organisationsformen stetig an Bedeutung. Fiir die
Fiihrung virtueller Teams entstehen neue Herausforderungen: Sie muss
die objektive Fragmentierung und Distanz zwischen Teammitgliedern
kompensieren und MafSnahmen einleiten, die die subjektive Auf-
fassung von Vertrauen und Zusammengehérigkeit fordern. Deshalb ist
eine wichtige Fiihrungsaufgabe, die virtuellen Strukturen so weit wie
moglich zu managen, damit diese keine negativen Auswirkungen auf
den Projekterfolg haben.

Ein kritischer Erfolgsfaktor bei virtuellen Projekten besteht darin,
die nicht vorhandene persénliche Nihe zwischen den Akteuren zu
kompensieren, indem die Hiufigkeit und Qualitit der Kommunikation
verbessert werden. Auf diese Weise soll die strukturelle Fragmentierung
iiberbriickt werden. Ein Erkennen struktureller »Locher« in der Kom-
munikation ist der erste Schritt zur Verbesserung: Mittels gezielter
Workshops, gegebenenfalls Face-to-Face-Meetings oder Gesprichen
konnen die Akteure auf mégliche Schwachstellen in der Kommuni-
kation aufmerksam gemacht und so zu einer Optimierung motiviert
werden. Zentrale Personen und Broker (Mittler zwischen zwei Teilen
eines Netzwerks, beispielsweise Standort A und B) kénnen auf ihre
wichtige und zuweilen kritische Bedeutung aufmerksam gemacht und
gegebenenfalls durch geeignete Vertreterregeln entlastet werden. Broker
im virtuellen Team kénnen dariiber hinaus in ihrer Rolle gestirkt oder
aber zur Verbesserung der Kommunikation angehalten werden.

Abhiingig von Projektgrofle und -komplexitit kann entschieden
werden, wann es sich lohnt, eine vollstindige Netzwerksanalyse durch-
zufiihren. Hierfiir sind — je nach Gegebenheiten — das Einverstindnis
von Betriebsrat und Datenschutz einzuholen. Mit einer detaillierten
Analyse kann entweder ein externer Berater beauftragt werden — oder
man arbeitet sich selbst in die Thematik ein. Eine solche Analyse kann
auch durch einen Studenten im Rahmen einer wissenschaftlichen Ar-
beit erfolgen.
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Eine Alternative wire eine informelle Analyse, bei der z. B. in je-
dem virtuellen Projektmeeting die bilateralen Beziehungen beobachtet
werden. Ein Beispiel (Abbildung 5) fiir ein solches informelles System
ist eine einfache Tabelle, in der der Projektleiter (oder ein Mitarbeiter)
die respektiven bilateralen Beziehungen als positiv, neutral oder negativ
einstuft. In diesem Beispiel nehmen wir an, dass der Projektleiter A
sich im ersten virtuellen Meeting X gut mit B und D verstindigt.

Abb. 5:  Bezichungs-

matrix

g D E AT
L] ADU=U1A] AR T
slUIXVV|U| 8] X
)o_o C 'f\' U X h S C __o"'“x__c
r DUU hx:_' D###"‘“‘ -°><
OX E ,/‘ U - .r‘ X E __-l’*’oo’_o.

Er ist neutral zu C, auch wenn C einige negative Bemerkungen iiber
den Projektleiter macht. Mit E, der den Projektleiter herausfordert,
kommt es zu einem Clash und gegenseitigen negativen Bemerkungen.
Weiterhin gibt es Spannungen zwischen C, D und E zu kliren (Stor-
ming) und nur B kommt mit allen Teilnehmern klar und hat damit
eine wichtige Rolle als Bindeglied im Team. Auf dhnliche Weise kann
die Entwicklung iiber die nichsten Meetings (Y, Z usw.) verfolgt wer-
den. In dieser Zeit bekommt der Projektmanager ein Bild davon, wo er
Mafinahmen ergreifen muss, um die negativen Bezichung zumindest
zu neutralisieren und, wenn méglich, auch zum Positiven zu wenden.
Die Organisation hat damit unterschiedliche Moglichkeiten,
strukturelle Locher zu fiillen, indem sie aktiv an der Gestaltung von
Beziehungen arbeitet. Netzwerke sind insgesamt weniger anfillig fir
einen Zerfall in verschiedene Komponenten, je héher die Dichte und
der durchschnittliche Degree (In- und Outdegree) der Akteure sind.

100



Management verteilter Projektteams

Eine hohe Anzahl kurzer Pfade zwischen Akteuren im Netzwerk fiihrt
zur Robustheit des Netzwerks gegeniiber einer Blockierung durch Ein-
zelne. Gezielte Workshops und weitere Initiativen konnen die Heraus-
bildung robuster Strukturen begiinstigen.

Nicht aufler Acht gelassen werden darf die Bedeutung nonverbaler

Kommunikation. Deshalb ist es wichtig, Face-to-Face-Begegnungen zu
fordern und in die Infrastruktur der Kommunikation zu investieren,
um Vertrauen aufzubauen und Tiefe in die Beziechungen zu bringen.
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Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag beschaftigt sich mit virtuellen
Projektteams — einem heute beinahe selbstverstandli-
chen Phanomen in Unternehmen und Projekten. Der
Beitrag beleuchtet, welche Herausforderungen beim
Arbeiten in virtuellen Teams bestehen. Diese Heraus-
forderungen gehen von rein technischen Anfor-
derungen bis hin zu interpersoneller Interaktion. Gute
Vorbereitung auf Meetings, aber insbesondere auch
Vertrauen und Sensibilitat — beispielweise in Hinblick
auf nonverbale Kommunikation - sind wesentliche
Erfolgsfaktoren fur das Gelingen virtueller Teamarbeit.
Mit der Netzwerkanalyse stellt der Beitrag daruber
hinaus eine Mdglichkeit vor, Strukturen in virtuellen
Teams zu analysieren und damit die Ansatzpunkte fur
eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu identifizieren.
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Oft lauft alles etwas anders, wenn Menschen in einem
internationalen Team zusammenarbeiten. Was sind
die Mechanismen dahinter, die man beachten solite,
und welche Rolle spielt der Teamleiter, der nun auch
internationale und interkulturelle Aspekte im Kontext
von Teams und Unternehmen klug balancieren muss?

: In diesem Beitrag erfahren Sie:

: ®m welche Aspekte in internationalen Teams und
in global agierenden Unternehmen existieren
koénnen,

B welche Grunde es dafur gibt und
B welche praktischen Empfehlungen einem Leiter
solcher Teams gegeben werden kénnen.

TroMASs BAUMANN, KERSTIN BAUMANN

»Die Kunst des interkulturellen Managements

besteht darin, eine Komposition zu verwirklichen, durch die
die unterschiedlichen Klinge zu einer wohlklingenden
Symphonie verbunden werden. «

(Felix C. Brodbeck)

Einfiihrungsbemerkung

Die heutige Unternehmens- und Projekewelt ist durch eine Vielzahl
sich iiberlagernder Trends und Tendenzen charakeerisiert, die zwangs-
liufig internationale, globale sowie interkulturelle Fragestellungen in
der Projektarbeit und im Projektmanagement mit sich bringen. Diesen
miissen sich ein Unternehmen als Organisation und der Mitarbeiter
als Teil dieser Organisation offen stellen, wenn es aus dem Wissen um
die Zusammenhinge und Mechanismen nachhaltige Handlungskom-
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petenz und (Projekt-)Erfolg zu generieren gilt. Was sind internationale
Teams, was ist »besonders« an ihnen und welche »besondere Fiithrung«
ist zu empfehlen? Derartigen Fragen und deren Behandlung in der
Unternehmenswelt wird sich dieses Kapitel widmen, um international
und interkulturell Handelnden in Projektteams Empfehlungen geben
zu konnen.

Internationales und globales Business kann heute als Standard be-
griffen werden. Wie international Unternehmen heute agieren, wird
z. B. daran sichtbar, dass im Jahr 2006 bereits 90 Prozent aller Platinen
fir die Militdrsoftware der USA im Ausland hergestellt wurden — selbst
hochsensible Bereiche sind also lingst internationalisiert [1]. Haa-
sis und Kriwald stellen fest: »Der intelligente Umgang mit Wissen
ist dabei zur Nutzung von Wettbewerbschancen entscheidend. Dies
wird umso deutlicher vor dem Hintergrund eines pulsierenden, dyna-
mischen Umfelds, geprigt durch kundenorientiertes anspruchsvolles
Nachfrageverhalten und die Bildung vernetzter, oftmals weltweiter
Kooperationslosungen.« [2] Die Aussage wirft ein Schlaglicht auf den
zunehmend an Relevanz gewinnenden Aspekt der Notwendigkeit,
international verteilte Arbeit zu organisieren, das Management in die
technischen und sozialen Netzwerkstrukturen einzubinden und die
Kooperation in diesen Netzwerken sicherzustellen. Dies alles ist vor
dem Hintergrund zu sehen, dass Internationalitit auch die Beriick-
sichtigung der verschiedenen interkulturellen Aspekte bedeutet.

Die Forderung nach Integration interkultureller Aspekte wird

angesichts mehrerer Faktoren erhoben; zunichst angesichts

= der Unternehmensvision, die durchaus in verschiedenen
Kulturen unterschiedlich interpretiert werden kann, und

= der teilweise globalen Unternehmenprozesse, die sich in Wahr-
nehmung und Ausfithrung oftmals regional unterscheiden.

Hinzu kommen jedoch die Aspekte

= der internationalen Arbeit in Projektteams, deren Teammitglieder
gef. selbst weltweit an diversen Orten arbeiten,
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= der internationalen Schnittstelle von Herstellern zu ihren oftmals
lokalen Lieferanten und nicht zuletzt

= des vom Unternehmen angestrebten internationalen (gleichen)
Wissens und dessen moglichst homogener Vermittlung. [3]

Interkulturelle Aspekte zu kennen, zu verstehen, daraus zu lernen und
dergestalt zu beachten, dass infolge des Lernprozesses die der Interkul-
turalitit innewohnenden Wertschépfungspotenziale tatsichlich genutzt
werden, erweist sich jedoch oftmals als ein recht schwieriger Prozess.
Dies wird verstindlich, wenn man beriicksichtigt, dass das Lernen und
Verstehen an sich individuell erfolgt. Die Anwendung des Gelernten
und Verstandenen wiederum ist nochmals ein ganz anderer, ebenfalls
hochindividueller Prozess; ebenso verhilt es sich mit der Uberfiihrung
des Verstandenen in Entscheidungen und Verhalten. [4]

Doch bei aller menschlichen Individualitit bei der Anwendung
interkulturellen Wissens: Kultur und Interkulturalitit sind zwischen-
zeitlich anerkannte Wettbewerbsfaktoren, Wert- und Wertschopfungs-
treiber. Kurz gesagt: »Culture impacts relationship and business ope-
rations.« [5] Missachtung oder Fehlgebrauch interkulturellen Wissens
kann geschiftsschidigende, wenn nicht gar geschiftsgefihrdende
Wirkungen entfalten.

Demnach kommt der Beachtung von interkulturellen Aspekten
eine wachsende Bedeutung zu, wenn man dariiber hinaus zur Kenntnis
nimmt, wie global viele Unternehmen heute bereits arbeiten (miissen).
Drei Beispiele: »Toyota has 30 overseas production centers in 24 coun-
tries, Microsoft has offices in over 60 countries and Nestle operates in
over 80 countries.« [6]

Die Forderung, Interkulturalitit zu beriicksichtigen, gilt natiirlich
gleichermaflen fiir den Bereich der Projekte und fiir die synchronisier-
ten Prozesse der Produktentstehung, des Projektmanagements und des
Lieferantenmanagements — Prozesse, die seit Jahren bereits interna-
tional organisiert existieren.

109



Fiihrung internationaler Projektteams

Begriffe und Definitionen

Die in diesem Beitrag verwendeten Begrifflichkeiten wie interkulturell,

transkulturell, Interkulturalitit und Globalitit sollen kurz definiert

werden, um ein einheitliches Verstindnis zu erlangen:

= Kultur: »(...) shared motives, values, beliefs, identities, and in-
terpretations or meanings of significant events that result from
common experiences of members of collectives that are transmitted
across generations« [6, S. 1027]

= Internationalitiit, international: zwischenstaatlich, d. h. Handlungen
und Aktivititen, die Wirkungen auf mehr als einen einzelnen Staat
oder eine einzelne Nation entfalten (erstmals geprigt von Bentham
hinsichtlich der Anwendung linderiibergreifender Gesetze) [7]

= Interkulturalitiit, interkulturell: mehrere Kulturen betreffend: »A po-
licy or model that advocates harmonious relations between cultures;
based on intensive exchanges centered on an integration process
that does not seek to eliminate differences.« [8]

= Globalitit, global: »(...) is the condition or state in which things are
global.« [9]

= Empathie ist die Fihigkeit, sich in andere hineinzuversetzen bzw.
eine emotionale Reaktion auf den Zustand eines anderen Men-
schen, die der Gefiihlslage des anderen dhnelt. Es ist die Fahigkeit,
»in die Haut des anderen schliipfen« zu kénnen. [10]

= Kognitive Empathie lisst uns erkennen, was ein anderer fiihlt.

= Emotionale Empathie lisst uns fithlen, was der andere fiihlt. [11]

Aktuelle interkulturelle Anforderungen

Trend 1: Wachsende Interkulturalitat in der Kundenwelt

Mit der Globalisierung und dem damit verbundenen besseren Zugang
zu neuen Mirkten sind viele Unternehmen vor die Herausforderung
gestellt, die Menschen in diesen Mirkten zu verstehen und ein-
zubinden. Diese treten zum einen als Kunden auf, deren Bediirfnisse
moglichst genau bekannt und maglichst exake erfiillt werden sollten.
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Die Bediirfnisse und Erwartungen an das Produkt kénnen in den
jeweiligen Lindern oder Mirkten durchaus voneinander abweichen.
Diese Abweichung begriindet sich auch in (inter-)kulturellen Werte-
systemen.

Trend 2: Wachsende Interkulturalitédt in der Unternehmenswelt

Zum anderen treten diese Menschen zunehmend auch als Mitarbeiter
in Erscheinung. Dies kann freiwillig erfolgen, wenn das Unternchmen
(Reputation, Wettbewerb etc.) entscheidet, lokale Standorte zu ersff-
nen (man kann langfristig nur schwer erkliren, warum die Menschen
eines Marktes als Kunden wichtig, als Mitarbeiter jedoch nur be-

dingt gefragt sind). Es kann jedoch auch auf rechtlichen oder gesell-
schaftlichen Zwingen basieren, wenn lokale Produktion/Lieferanten
(local content requirement) gefordert werden. Parallel hierzu dringen
infolge der arbeitsrechtlichen Méglichkeiten der Globalisierung immer
mehr exzellent ausgebildete Arbeitnehmer in die Unternehmen, die
sehr wohl in der Lage sind, anspruchsvollste Aufgaben zu erfiillen — in-
ternationales und damit interkulturelles Topmanagement ist heute in
groflen Unternchmen bereits Standard. Mit all diesen Fakten untrenn-
bar verbunden sind natiirlich interkulturelle Aspekte der Fiihrung, der
Kommunikation, der Werte, Auffassungen etc., die von beiden Seiten
(Unternehmen und Mitarbeitern) beachtet werden miissen.

Trend 3: Wachsende Interkulturalitat in der Projektwelt

Die Realisierung von Produktentscheidungen erfolgt in Projekten. Die
Anzahl der Projekte nimmt weiter zu, die den Unternehmen hierfiir
zur Verfiigung stehende Zeit wird durch den Markt, die Auftraggeber
und die Wettbewerber gleichzeitig trotz wachsender Produktkomplexi-
tit immer weiter reduziert.

International und global agierende Unternehmen gehen bzw.
miissen daher den Weg gehen, ihre Projekte in internationalen Teams
und an verschiedenen Standorten gleichzeitig zu realisieren. In diesen
Projekten oder Programmen treten somit zunehmend Menschen in Be-
ziehung zueinander, die vollig unterschiedlichen Kultur-, Gesellschafts-
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und Ausbildungskreisen entstammen oder sich in diesen befinden. Sie
sind aber nun vor die Aufgabe gestellt, gemeinsam die mit dem Auf-
traggeber vereinbarten Projektziele zu erreichen.

Soll dies gelingen, ist es zunichst auch im Bereich des Projektma-
nagements (PM) notwendig, wichtige Grundlagenarbeit zu leisten. Es
zeigt sich in der Praxis oftmals, dass die Mitglieder international auf-
gestellter und global arbeitender Teams einen verschiedenartigen Zu-
gang zum und unterschiedliche Auffassungen vom PM besitzen. Die
Unterschiedlichkeit findet man auf definitorischer, methodologischer
und instrumenteller Ebene, bei der Interpretation gleicher Begriff-
lichkeiten mit unterschiedlichem inhaltlichem Verstindnis (z. B.
»Projektsponsor«, »Programmmanager«) und nicht zuletzt auch in
der Beeinflussung der Projektmanagementarbeit durch existierende
unterschiedliche kulturelle Vorstellungen, die wiederum hochindividu-
ell Eingang in die Wertesysteme und Aufgabenerfillung der einzelnen
Teammitglieder finden.

Anhand eines Fallbeispiels sei dies erldutert:
Bespiel: Der VW Routan

Mit dem neuen Minivan Routan der Volkswagen AG hat der Konzern einen Ver-
such gewagt, mit einem interkulturellen Team ein interkulturelles Fahrzeug zu
entwickeln.

Bereits mit der Namensgebung war versucht worden, diesen mutigen, weil
nicht einfachen Schritt zu dokumentieren. »Routan« ist ein Kunstwort, das
zweierlei verbindet: Volkswagen und Amerika. So versteckt sich in »Routan«
sowohl der englische Begriff »route« als auch die Endung »-an«, die Bestand-
teil aller Namen — Touran und Sharan — der européischen Vans von Volkswagen
ist. Der VW Routan ist ein typisches interkulturelles Produkt, die deutsche,
eigentlich schon langst internationale Design- und Entwicklungskompetenz des
VW-Konzerns, klug verbunden mit dem, was die US-amerikanischen Kunden
bevorzugen. Das Fahrzeug ist eine Gemeinschaftsentwicklung mit der Chrysler
LLC. Produktionsstatte ist das kanadische Chrysler-Werk Windsor/Ontario,
Interieur und Exterieur folgen jedoch einem klaren Designkonzept von Volks-
wagen. [12] Natdrlich beinhalten nicht nur das Produkt und die Fertigung selbst
Aspekte verschiedener Kulturen. Die Konstellation der Teams offenbart ebenfalls
die Interkulturalitat des Vorhabens.

Neben den technischen Aspekten liegen interkulturelle Facetten mehrfach vor,

denn:
= FiUr den Gesamterfolg waren und sind beide Unternehmen mit den jeweiligen
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Teams verantwortlich; es handelt sich hierbei also um ein Zusammentreffen
unterschiedlicher Unternehmenskulturen (Chrysler und Volkswagen), die
ihren Ursprung in verschiedenen Kulturen mit ihren eigenen Wertesystemen
haben.

= Die Teams wurden von Projektmanagern gefuihrt: auf VW-Seite ein Deutscher
und auf Chrysler-Seite ein US-Amerikaner.

= Innerhalb der Teams arbeiteten Personen aus verschiedenen Kulturen zu-
sammen, d. h. innerhalb des VW-Teams arbeiteten sowohl Deutsche, US-Ame-
rikaner als auch Mexikaner zusammen, und auch auf Chrysler-Seite waren
Deutsche und US-Amerikaner zu finden.

= Kulturelle Aspekte/Unterschiede existierten innerhalb der Unternehmens-
teams, zwischen den Teams und auch gegenuber den Lieferanten, die
ihrerseits eine weitere interkulturelle Seite aufwiesen. Daraus resultierende
Probleme mussten bewaltigt werden.

Dieses Beispiel verdeutlicht gut, dass die o. g. Fragestellungen in heutigen (Fahr-
zeug-)Projekten bereits oftmals schon normale Sachverhalte der Projektarbeit
darstellen.

Studien zu interkulturellen Aspekten

Interkulturelle Differenzen in Bezug auf unternechmerisches Handeln
und Organisationen standen und stehen im Fokus wissenschaftlicher
Arbeiten. Einige waren auf einzelne Branchen [13] oder Regionen [14]
beschrinkt, was eine Ubertragung erschwerte. Eine branchenneutrale
Untersuchung liegt mit der GLOBE-Studie (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) vor [6, 15]. Untersucht wurden
die kulturellen Faktoren effektiver Organisation und Fiihrung in mehr
als 60 Lindern durch Befragung von mehr als 17.000 Mitgliedern

des mittleren Managements aus 900 Unternehmen aus den Branchen
Nahrungsmittelverarbeitung, Finanzdienstleistung und Telekom-
munikation.

Durch die internationale Herangehensweise konnten neun ver-
schiedene definierte kulturelle Dimensionen in insgesamt zehn Kul-
turregionen erfasst werden. Diese umfassen Linder, die sich kulturell
»nah«sind, d. h. sie zeigen dhnliche Werte auf den untersuchten Kul-
turdimensionen. Beispielsweise sind sich Deutschland, Osterreich, die
Niederlande und die Schweiz kulturell »nahg, sie gehoren zur nord-
europiischen Kulturregion. Das bedeutet, dass die Arbeit in einem in-
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ternationalen Projekt zwischen diesen Lindern kaum Herausforderun-
gen aufgrund kultureller Unterschiede aufweisen sollte. Es zeigten sich
deutliche Unterschiede zwischen den Lindern auf den verschiedenen
Kulturdimensionen, die sich in unterschiedlichen Anspriichen, Er-
wartungen und Vorstellungen in der interkulturellen Zusammenarbeit
ausdriicken.

Als kulturelle Dimensionen werden in der GLOBE-Studie [16]

definiert:

= Performance Orientation (PO): das Ausmaf3, in dem Einsatz,
personliche Weiterentwicklung und hervorragende Leistungen
gefordert und belohnt werden

= Future Orientation (FO): das Ausmaf, in dem Verhaltensweisen,
wie etwa vorausschauendes Planen, Investieren und Verzicht im
Interesse des Wachstums, geférdert werden

= Gender Egalitarism (GE): das Ausmaf3, in dem Gleichartigkeit von
Erwartungen an Minner und Frauen praktiziert wird

= Assertiveness (A): das Ausmafl, in dem Personen Nachdruck,
Aggression oder Direktheit bei der Interaktion mit anderen zeigen

= Institutional Collectivism (IC): das Ausmafs, in dem eine kollektive
Verteilung von Giitern und Leistungen durch institutionelle Regeln
und Praktiken festgelegt ist

= In-Group Collectivism (IGC): das Ausmafs, in dem die einzelne
Person weniger fiir sich selbst als fiir Gruppen steht

= Power Distance (PD): das Ausmaf3, in dem auf ungleichmifSige
Machtverteilung in der Gesellschaft bzw. Organisation Wert gelegt
wird

= Humane Orientation (HO): das Ausmaf, in dem Fairness,
Altruismus, Grof3ziigigkeit, Fiirsorge und Héflichkeit geférdert
und belohnt werden

= Uncertainty Avoidance (UA): das Ausmafi, in dem traditionelle Ver-
fahrensweisen (z. B. Ordnung, Bestindigkeit) und soziale Kontrolle
(z. B. detaillierte Vorgaben) auf Kosten von Variation, Innovation
und Experimentieren eingesetzt werden
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So sind sich Deutschland und die USA im Vergleich zu anderen Linder-
paaren der GLOBE-Studie kulturell relativ »nah« (siehe Abb. 1) [6].
Dies verwundert nicht sonderlich, wenn man die historische Entwick-
lung der USA zugrunde legt. Jedoch existieren groflere Unterschiede
bei den Dimensionen »Humane Orientation« (HO) und »Uncertainty
Avoidance« (UA).

Die Dimension HO weist fiir die USA eine grofiere Ausprigung
auf, d. h. Fiirsorge, Hoflichkeit, Fairness und Grof3ziigigkeit sind dort
stirker ausgeprigt. Das konnte sich in der konkreten Projektarbeit
durch einen Unterschied im Umgang miteinander widerspiegeln.
Amerikaner kénnten Deutsche als weniger héflich und weniger grof3-
zigig wahrnehmen. Deutsche sollten bedenken, dass Gesprichsthemen
wie Familie und Freunde bei ihren amerikanischen Kollegen iiblich
sind und dass Beziehungen und faire Interaktionen fiir sie eine groflere
Bedeutung haben — sowohl in privaten als auch in geschiftlichen Zu-
sammenhingen. Die Dimension UA weist dagegen fiir Deutschland
eine hohere Ausprigung auf, was einhergehen kann mit wesentlich
mehr Struktur, Kontrolle und méglichst umfassender Berechnung zu-
kiinftiger Ereignisse, um diese vorausschauend beherrschen zu kénnen.

Diese Unterschiede, Ursachen und Konsequenzen miissen dem
Projektleiter bewusst sein und bei der Fithrung des Teams beachtet
werden:

Menschliche Handlungen werden natiirlich nicht nur durch den
kulturellen Hintergrund des Individuums bestimmt. In die meist un-
bewusste Entscheidung zu einer Handlung fliefen Persénlichkeit und
psychosoziale Erfahrungen des Akteurs sowie situative Aspekte ein.
Dennoch erfolgt die Handlung auf einem kulturellen Hintergrund,
und ebenso werden die Handlungen anderer vor diesem Hintergrund
interpretiert. Man spricht hier von der »kulturellen Linse«, durch die
man blickt, oder dem »kulturellen Horizont« [17]. Neben der kulturel-
len Zugehaorigkeit muss der Projektleiter sich also auch den Personlich-
keitstyp des jeweiligen Mitarbeiters vergegenwirtigen konnen.

Die Anforderung in interkulturellen Kontexten ist es, die fremd-
kulturellen Formen der Lebens- und Problembewiltigung verstehen zu
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lernen und anzuerkennen, dass diese Formen ebenso verniinftig und
sinnvoll sind wie die eigenen. Man muss — ausgehend von seinem ei-
genen kulturellen Hintergrund — akzeptieren, dass ein fremdkulturelles
Orientierungssystem ebenso wie das eigenkulturelle nur eine Variante
einer groflen Vielfalt méglicher kultureller Orientierungssysteme dar-
stellt. Ziel ist dabei die Entwicklung eines Verstindnisses zum Umgang
mit diesem fremden Orientierungssystem und seinen Konsequenzen
fiir die Fithrung von und Arbeit in Projektteams.

In der praktischen Umsetzung einer deutsch-US-amerikanischen
Kooperation wiirde das bedeuten, dass ein US-Amerikaner das Ver-
halten des Deutschen nicht von vornherein — durch die US-ame-
rikanische Linse — als unhoflich interpretiert, sondern sich iiberlegt,

welches Ziel hinter seinem Verhalten steht und welchem] TJETEMh a em] TT]D 51
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durch Mitfiihlen, Perspektiveniibernahme, Bewusstsein fiir kulturelle
Unterschiede und Reflexionsfihigkeit dem Interaktionspartner mit
Respekt und »kulturellem« Verstindnis zu begegnen. Gemeinsam soll-
ten sie zu einer interkulturell zielfithrenden Interaktionsweise finden,
die von beiden Seiten als fair empfunden wird.

Balancieren und Beherrschen von interkulturellen Komponenten
bei der Projektarbeit

Wichtig fiir eine erfolgreichen Projektarbeit in internationalen Teams
ist somit das Wissen um und die Erfahrung mit kulturellen und
individuellen Unterschieden, gepaart mit der Bereitschaft, diese Kom-
ponenten zu beherrschen. Bei der Ubertragung dieses Wissens in die
Projektarbeit zeigen sich zwei korrelierte Schwerpunktbereiche:

1. das einzelne Projekt, in dem fiir eine gewisse Zeit Personen mit
unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden ein gemeinsames Ziel
erreichen miissen;

2. das Unternehmen, das zum einen eine Vielzahl von Projekten
beherrschen und zum anderen interkulturelle Aspekte in der per-
manenten Unternehmensorganisation beriicksichtigen muss, wenn
diese international ausgerichtet oder besetzt ist.

Temporare interkulturelle Aspekte in zeitlich begrenzten Projekten
Projekte sind einmalige und zeitlich limitierte Vorhaben; somit sind
auch die interkulturellen Aspekte im Projektkontext als zeitlich li-
mitiert zu betrachten. Es gibt sie in internationalen Projekten, wo ein
neuartiges/fremdes Projektumfeld vorliegen kann (sozio-6konomische,
politische, rechtliche, geografische Besonderheiten) [19], jedoch auch
in nationalen Projekten, wo Teammitglieder mit unterschiedlichen kul-
turellen Hintergriinden zeitlich begrenzt in einem Land zusammen-
arbeiten (z. B. in den USA aufgrund der spezifischen Migrations-

situation).
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Hinsichtlich der Projektarbeit sind v. a. folgende kulturelle Aspekte bei

der Fiihrung relevant:

= Interpretationsaspekre: Aufgrund verschiedener kultureller Hinter-
griinde ist ein unterschiedliches Interpretieren, Agieren und Reagie-
ren zu verzeichnen.

= Lisungsaspekte: Hier finden aufgrund kultureller Aspekte andere
Methoden Anwendung (z. B. auch bei der Konfliktlosung).

= Wissensaspekte: Es kommt vor, dass ein bestimmtes Wissen aus der
Kultur heraus abgelehnt und damit nicht vermittelt wird.

= Kommunikationsaspekte: Aufgrund der unterschiedlichen kulturel-
len Hintergriinde wird eher nicht oder eher offen kommuniziert.

= Fiihrungsaspekte: Das Fithrungsverhalten, aber auch die Erwartung
daran, ist abhiingig vom kulturellen Hintergrund.

Da auf eine detaillierte Erlduterung aller Aspekte aus Platzgriinden ver-
zichtet werden muss, sei hier nur auf den Interpretationsaspekt »Zeit«

eingegangen. Zeit spielt in Kulturen eine verschieden gewichtete Rolle.
(So findet man in Nepal in der Schmalspurbahn den Spruch: »SLOW:«
has 4 letters like »LIFE« — but )SPEED« has five letters like 'DEATH.)

Levine definiert im Ergebnis einer empirischen Studie folgende Para-
meter, die das Verhiltnis zu Zeit bestimmen und damit zum Verhalten
im Projeke korreliert sind [17], nimlich

= Wohlstand der Lokation,

= Industrialisierungsgrad,

= Einwohnerzahl,

= Klima,

= kulturelle Werte,

= Personlichkeit (eigene Einstellung),

unterscheidet individuelle und kollektivistische Kulturen und kommt
zu dem Schluss, dass individuelle Kulturen schneller leben und ar-
beiten als kollektivistische. Levine und auch Triandis zeigen, dass
individuelle Kulturen (wie Deutschland oder Osterreich) wesentlich
mehr auf Leistung (»Performance«) fokussieren als den sogenannten
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»communal spirit« [20]. Hinsichtlich der Einstellung zur Zeit werden
heute zwei Grundtypen unterschieden: polychrone und monochrone
Kulturen [21].

In polychronen Kulturen wird Zeit als etwas Kontinuierliches,
Zyklisches angesehen. Ein unstrukturiertes, von Unterbrechungen
geprigtes Arbeiten ist dort durchaus iiblich, d. h. in diesen Kulturen
werden Arbeiten unterschiedlicher Priorititen gleichzeitig erledigt. Bei-
spiele finden sich im arabischen Kulturraum, in Mittel- und Siidame-
rika, dem subsaharischen Afrika oder in Indien.

Monochrone Kulturen fassen Zeit als diskret und linear auf: Zeit ist
strukturier-, priorisier- und in Zeitblocke einteilbar. Das Verhalten zu
Zeit ist von 6konomischen Aspekten hinsichtlich der Zeitverfiigbarkeit
geprigt (Beispiellinder sind Deutschland, Osterreich, Schweiz, Schwe-
den). Fiir die USA trifft Monochronie im Vergleich zu Deutschland
etwas weniger zu und wird durch die Immigration polychron handeln-
der Personen (z. B. aus Mexiko) zu einer gewissen Transformation in
Richtung Polychronie fithren [22].

Wenn Menschen aus monochronen Gesellschaften mit polychro-
nischen Menschen zusammenarbeiten, ist es wichtig, eine gewisse
Flexibilitit mitzubringen. In polychronen Kulturen spielt die zwischen-
menschliche Beziehung auch in der Arbeitswelt eine sehr grofe Rolle
und iiberlagert z. T. die Prioritit zum Job. Das Privatleben wird von
der Arbeit nicht so strikt abgetrennt, wie dies in monochronen Kul-
turen iiblich ist. Offene Kommunikation iiber diese Unterschiede,
die Erwartungen der jeweils anderen Seite iiber klar definierte Pro-
jektziele und konkretes Zeitmanagement im Projekt helfen bei der Zu-
sammenarbeit. Besondere Bedeutung gewinnt der Faktor »Zeit« dann,
wenn die Mitglieder des Projektteams in unterschiedlichen Zeitzonen
arbeiten (miissen). Dies erfordert nicht selten, auch zu »Unzeiten«
erreichbar zu sein. Die Folgen sind oft enorme zeitliche und physische
Belastungen der Mitarbeiter, die zu Leistungsabfall fiihren kénnen,
wenn der Projektleiter nicht sensibel beobachtet und klare, akzeptierte
Regelungen durchsetzt.
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Ein anderes Beispiel fiir interkulturelle Unterschiede ist das Ver-
hiltnis zum Parameter »Qualitit«. In der Literatur gibt es zahlreiche
Definitionen fiir Qualitit, u. a. als die Erfullung von Anforderungen
[23]. Diese Definition ldsst die Komplexitit erahnen, wenn es um die
Interpretation dieser Q-Anforderungen geht. Interpretation und die
»Ubersetzung« in anforderungserfiillende Aktionen sind immer eine
subjektive Angelegenheit, da jeder Mensch ganz unterschiedliche An-
spriiche an ein Produkt, eine Dienstleistung oder ein Verhalten hat. Es
ist schon im nationalen Kontext oft schwierig, die Interpretation der
Q-Anforderungen von Kunden, Lieferanten und Projektteam zu syn-
chronisieren. Im internationalen Kontext ist das Qualitdtsverstindnis
weitaus komplizierter, weil unterschiedliche kulturelle Auffassungen
von Qualitdt aufeinandertreffen.

Beispiel: Was bedeutet »Qualitat«?

In einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie in Mexiko stellte die
Nachtschicht in der Montage fest, dass von den gemaR freigegebener Spezifi-

Unterschiedliche Auffassungen existieren zur Produkt-, Projekt- und
Prozessqualitit. Die Aspekte von Produktqualitit sind weltweit sehr
dhnlich, werden aber unterschiedlich priorisiert (Abb. 2).

Die meisten Konflikte, die Projektgruppen in Bezug auf Termine
oder auch auf Kosten haben, konnten vermieden werden, wenn man
sich friihzeitig bewusst machen wiirde, welche unterschiedlichen Auf-
fassungen es von diesen Aspekten gibt, sowohl intern im Projektteam
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als auch extern bei den Lieferanten oder Stakeholdern. Hier helfen
z. B. interkulturelle Kompetenz-Workshops.

Permanente interkulturelle Aspekte in Unternehmen

Eine Vielzahl von Unternehmen ist zum einen durch die Anzahl und
Parallelitit ihrer Projekte permanent mit interkulturellen Aspekten
konfrontiert. Zum anderen sind diese Unternehmen international oder
gar global aufgestellt [24], sodass auch in der permanenten Unter-
nehmensorganisation und -strategie interkulturelle Aspekte eine wach-
sende Relevanz erlangen.

Kunden und interkulturelle Aspekte bei der Produktentwicklung
Interkulturellen Aspekten muss z. B. durch die Fahrzeugentwickler
und Produzenten schon bei der Erhebung und Beachtung von
Kundenspezifika eine hohe Prioritit gegeben werden. Bereits bei der
Produkt- und Servicestrategie findet dies seinen Niederschlag. Neben
erwarteten regionalen Besonderheiten, die aus der Gesetzgebung, der
Infrastruktur, der Demografie etc. abgeleitet werden konnen, sind
es eben auch interkulturelle Aspekte, die erhoben, analysiert und in
Unternehmenshandlungen Eingang finden miissen.

Das aus kulturellen Werten resultierende Leben in der Familie und
deren Struktur (Grof$familie oder nicht) kénnen wesentlichen Einfluss
auf die Produktanforderung nehmen, z. B. in Bezug auf Design, Farb-
gebung, Geriiche, Produktqualitit, relevante Produktmerkmale (z. B.
Cup-Holder in den USA).

Prozesse und interkulturelle Aspekte
Mit der globalen Unternehmenstitigkeit gewinnen professionelle und
effiziente Prozesse in den Regionen an Bedeutung. Produktentwick-
lungs-, Projektmanagement- und Supportprozesse in diesen Unternch-
men werden so ausgerichtet, dass deren iibergreifende Anwendbarkeit
gesichert werden kann. Dies erfordert bereits bei der Konzeption
solcher »globaler interner Prozessprodukte« (globaler Einkaufsprozess,
globaler PEP etc.) eine Integration der relevanten Kulturrdume, um
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zum einen notwendige, aus der dortigen Kultur resultierende Aspekte
(Fiihrungsverhalten, Partizipation bei der Anwendung etc.) zu kennen
und zu berticksichtigen und um zum anderen Freiheitsgrade bei der
Anwendung (lockerer oder strenger) zuzulassen. So sind durch den
Autor in Mittelamerika zusitzliche Checklisten generiert worden, um
kulturell bedingte Qualititsaspekte ausgleichen zu kénnen (nach-
zulesen in [3]).

Fiihrung und interkulturelle Aspekte

Die GLOBE-Studie weist hinsichtlich Fiihrung verschiedene Dimen-
sionen auf. Es zeigt sich, dass hieraus resultierend Fiithrungsstile und
die Erwartungen daran (z. B. autoritir vs. partizipativ) in den Regio-
nen durchaus unterschiedlich sind.

Hier einige Ergebnisse zu Fithrung und Fiihrungskultur aus Sicht
der Deutschen, wie z. B. hart in der Sache und hiufiger als andern-
orts auch hart zur anderen Person [25]. Deutsche Mitarbeiter haben
eine hohere Toleranz auch gegeniiber Fithrungskriften, die in der
»Humanabteilung« nicht gerade beste Referenzen vorzuweisen haben,
und erwarten einerseits hohe Zukunfts- und Leistungsorientierung,
andererseits aber auch ein hohes Maf an partizipativem Verhalten (im
weltweiten Vergleich besonders hoch ausgeprigt). Diese Partizipation
ist weit verbreitet und institutionalisiert (Betriebsverfassungsgesetz).
All das muss bei der Konzeption eines interkulturellen Teams mit
unterschiedlichen hierarchischen Ebenen und Fiihrungspersonen zu-
mindest Gehér finden und dann — an die jeweilige Situation der Firma
und deren interkulturelle Besonderheiten angepasst — Beriicksichtigung
finden.

An dieser Stelle sei auch betont, dass Fithrungskultur keine Zeitsta-
bilitit aufweisen kann. Die hohe Dynamik der Kunden und Mirkte,
Zusammenschliisse und Trennungen von Unternehmen, die Fluktua-
tion von Mitarbeitern sowie der Zugang zu Arbeit in internationalen
Unternehmen verindern permanent den Mitarbeiter- und Manager-
bestand. Sie werden ebenso die Fiithrungskultur dieser Manager beein-
flussen, umso mehr, wenn sich, wie aktuell, das internationale und in
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der Folge auch das nationale Umfeld dndern. Schon aus diesem Grund
bedarf es der permanenten Reflexion der Fithrungskultur und der
Adjustierung im Einzelfall.

Die Ausprigungen der Fithrungsstile und die Anforderungen von
Teammitgliedern an ihre Teamleiter sind durch die Unternehmen ins-
besondere bei der Personalauswahl zu beachten.

Handlungsempfehlungen

Viele Veréftentlichungen geben konkrete Handlungsempfehlungen fiir
den interkulturellen Alltag [z. B. 26, 27, 28, 29].

Aus Sicht des Verfassers existieren zwei Handlungsebenen:

Ebene »Unternehmen«

Neben der o. g. unternehmensweiten Integration der Organisations-

und Prozesswelt kommt es auf dieser Ebene auf zwei wesentliche

Punkte an:

1. Personalauswahl — Handeln und agieren die richtigen Personen,
wenn interkulturelle und internationale Aspekte auftreten?

2. Personalentwicklung — Sind die (richtigen) agierenden Personen
mit dem ausreichenden Wissen und der notwendigen Erfahrung
ausgestattet, um entsprechend handeln zu kénnen?

Personalauswahl

Beispiel: Schlechte Wahl

Ein deutscher Automobilzulieferer entsandte einen erfahrenen Werksleiter nach
Marokko, um das dortige neue Werk zu leiten. Vorbereitung und Training zu
regionalen Gegebenheiten, Kulturen und Spezifika waren erfolgt.

Innerhalb eines Zeitraums von nur drei Jahren war die Anzahl der Personen,
die das Unternehmen verlieRen oder einfach nicht aus dem Urlaub zurtickkehr-
ten und damit durch neue Mitarbeiter ersetzt werden mussten, auf 90 Prozent
der gesamten Belegschaft gewachsen. Die Anzahl und Reichweite von Storaktio-
nen und Qualitatsproblemen war deutlich angestiegen. Was war geschehen?
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= Der geschulte Werksleiter fihrte die marokkanische Belegschaft in altem,
bewahrtem deutschen Stil — diktatorisch und laut — und stauchte die Per-
sonen vor versammelter Mannschaft zusammen, obwohl er wusste, dass dies
einer persénlichen Schadigung gleichkam.

= Die Einrichtungen vor Ort (Waschrdume etc.) sahen keine Mdglichkeiten vor,
die religids vorgeschriebene Reinigung der Flf3e vorzunehmen. Die Mitarbei-
ter nutzten dafiir die Handwaschbecken, woraufhin die R&ume geschlossen
wurden.

= Dem aus einem Umkreis von 500 km rekrutierten Personalbestand war es
aus Produktionsgriinden nicht erlaubt, bei religiosen Feierlichkeiten den
Besuch zu Hause entsprechend um zwei bis drei Tage auszudehnen.

Aus diesen Grinden kehrten zum einen die Mitarbeiter (aus Verargerung, Ver-
letzung und Veréangstigung) nicht mehr an den Standort zuriick und nahm zum
anderen die Anzahl von Sabotageakten zu.

Der Manager hatte aus Ignoranz und Arroganz und wider vermitteltes besseres
Wissen gehandelt, musste abgeldst werden, und ein unter Einschaltung eines
lokalen Kulturexperten initiierter Change-Management-Prozess wurde umge-
setzt.

Wichtig ist das sorgfiltige Ausloten und Entscheiden, ob die im inter-
kulturellen Umfeld eingesetzte Person iiber die Fihigkeiten — eben
auch die soziale Kompetenz, die Empathie, die Selbstreflexion — ver-
fugt, die fiir die betreffende Aufgabe erforderlich sind. Die Anfor-
derungen sind

= an dem Umfang der Begegnung mit interkulturellen Aspekten und

Personen aus anderen Kulturkreisen sowie
= der vorgeschenen Entscheidungsfiille (Macht) mit Auswirkungen

auf diese Aspekte und Personen
klug zu spiegeln, d. h. Defizite zwischen Anforderungen und Fihig-
keiten zu identifizieren.

Zum einen muss also das fiir die Aufgabe erforderliche Gesamt-
anforderungsprofil sorgfiltig definiert und zum anderen — noch sorg-
filtiger — der Abgleich mit den Fihigkeiten vorgenommen werden.

Je ehrlicher dies geschieht, desto geringer sind die Folgeschiden und
desto besser akzeptiert wird der neue Mitarbeiter.
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Personalentwicklung

Zur Vorbereitung interkultureller Projektarbeit ist sicherlich ein
Sprachtraining fiir beide Seiten zur optimalen Verstindigung sehr sinn-
voll. Da das Lernen der anderen Sprache aber nicht immer méglich

ist, sollte zumindest gewihrleistet sein, dass die Sprache keine uniiber-
windbare Schwierigkeit darstellt (z. B. durch das Engagieren eines kul-
turkundigen Dolmetschers oder das Beachten von Sprachkompetenzen
bei der Zusammenstellung des Teams).

Ein weiterer wichtiger Bestandteil zur Vorbereitung von Projekt-
mitarbeitern sind allgemeine interkulturelle Trainings: zum einen mit
dem Schwerpunkt des Ziellandes, zum anderen Trainings, die sich mit
dem Problem interkultureller Projektarbeit auseinandersetzen und die
Schulung sozial-emotionaler Kompetenzen als Ansatz zur Verbesserung
interkultureller Interaktionen nutzen. Solche Mafinahmen werden im
ersten Fall idealerweise durch Trainer durchgefiihrt, die Arbeitserfah-
rung in allen beteiligten Lindern haben. Die Schulung sozial-emotio-
naler Kompetenzen sollte durch Trainer erfolgen, die tiber Erfahrung
beziiglich der Grundlagen menschlichen Handelns und insbesondere
menschlicher Interaktion verfiigen.

Bei Managern oder Projektleitern, die neben der Projektarbeit v. a.
auch Fiihrungspositionen einnehmen miissen, ist auf ein besonders
auf die interkulturellen Aspekte zugeschnittenes Training »Fiihrung in
und von anderen Kulturen« zu achten. Wie oben schon angedeutet,
konnte die GLOBE-Studie aufzeigen, dass in verschiedenen Lindern
bzw. Kulturregionen unterschiedliche Fithrungsstile priferiert werden.
In der konkreten Projektarbeit kann es zu Schwierigkeiten kommen,
wenn die Mitarbeiter an die Fithrungsperson bestimmte implizite Er-
wartungen stellen, die dann aufgrund kulturell gepriigter Erfahrungen
im Bereich »Management« vom Projektleiter nicht erfiillt werden.
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Ebene »Projekt und Individuums«

Fachkenntnisse und -kompetenzen reichen nicht aus, um in internatio-
naler Projektarbeit erfolgreich zu sein. Es wird, wie beschrieben, ein
gewisses Maf$ an interkultureller Sensibilitit benétigt, an interkulturel-
lem Verstehen und der Bereitschaft, sich auf die Zielkultur einzulassen.
Um die Kultur(en) der Kollegen, Mitarbeiter oder Kunden besser zu
verstehen, kénnen die o. g. Trainings und Workshops sehr hilfreich
sein. Allerdings setzen alle diese Mafinahmen den eigenen Willen und
das eigene Interesse voraus, um das Gelernte in der interkulturellen
Praxis umzusetzen.

Insofern ist die Einstellung der Person,

= dieses Wissen zu generieren und aus eigenem Antrieb zu erweitern,

= es aktiv anwenden oder zumindest auf Anwendbarkeit austesten zu
wollen und

= durch »open minded approachg, also offenes, ehrliches und faires
Agieren den Erfolg zu erreichen,
eine durch das Individuum direkt beeinflussbare Komponente.

Die Erfahrungen miissen jedoch in der praktischen Anwendung, auch
durch Fehler und v. a. Fehlerkorrektur, gesammelt und in Expertise
iiberfiihrt werden. In der operativen Projektarbeit bedeutet dies u. a.,
sich iiber die Anforderungen entsprechend abzustimmen, aber auch
den Abgleich der kulturellen Unterschiede vorzunechmen und sich auf
eine gemeinsame Verfahrensweise zu verstindigen.

Bestimmte Meilensteine eines Projektes stellen in interkulturellen
Zusammenhingen Gelegenheiten dar, die Zusammenarbeit zu struk-
turieren und damit zu verbessern. Ein Kick-off-Meeting ist bei einem
Projekt, das durch die Unterschiedlichkeit seiner Mitarbeiter gekenn-
zeichnet ist, ein guter Zeitpunkt, Hintergrundinformationen zu ver-
mitteln, den Arbeitsauftrag so klar und fiir alle verstindlich wie mog-
lich darzustellen etc. Teammeetings sollten neben dem Abgleich von
Projektteilergebnissen und der laufenden Projektarbeit auch immer
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dazu genutzt werden, mégliche Probleme anzusprechen oder Missver-
stindnisse und Fehlinterpretationen von interkulturell begriindetem
Handeln zu kliren. Meist werden darin auch Spielregeln (ground rules)
definiert, nach denen verfahren werden soll.

Interkulturell erfolgreiche Firmen haben interessante Ansitze mit-
hilfe von »Intercultural Competence Workshops« realisiert. Hier wird
das gesamte Team mit seiner in jedem Fall projektspezifischen inter-
kulturellen Situation aktiv in Beriihrung gebracht. Abgeleitet von dem
erhobenen »Intercultural Footprint« wird die Situation diskutiert und
es wird aktiv an der Interpretation und der Ableitung von gemein-
samen Teamregeln gearbeitet (Motivation, Fithrung, Kommunikation,
Eskalation, Qualititsaspekte, ...), die der jeweiligen Teamsituation am
objektivsten und besten entsprechen. Diese Unternehmen legen oft-
mals ein globales Workshop-Grundgeriist zugrunde, das dann fiir die
Projektsituation und Zielregion angepasst werden kann. Hier sind v. a.
auch die Projektleiter aktiv an Vorbereitung und Umsetzung beteiligt.
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Zusammenfassung

Interkulturelle Aspekte gewinnen bei der Produkt-
definition, -generierung und der damit verbundenen
Projektarbeit rasch an Bedeutung, was Unternehmen
und Individuen veranlassen muss, sich systematisch
damit auseinanderzusetzen. Neben der Durch-
dringung, Vermittlung und Anwendung diesbeztiglich
existierenden — auch neueren — Wissens kommt der
Auswahl der zur interkulturellen Kommunikation und
FUhrung geeigneten Personen eine wichtige Rolle zu.
Diese Person muss nicht nur tGiber das entsprechende
Wissen verfiigen, sondern dieses auch umsetzen bzw.
umsetzen wollen. Dies gilt auch im o. g. Sinne der
interkulturellen Aspekte, wo insbesondere kognitive
und emotionale Empathie die entscheidenden Féhig-
keiten sind, derer es bedarf — sowohl als Individuum
als auch als Organisation.
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Motivation in Projekten -
eine Frage der Fithrung

Der Erfolg von Projekten hangt stark mit der Motivation
und Leistungsbereitschaft der beteiligten Menschen
zusammen. Dieser Beitrag setzt sich mit der Frage
auseinander, ob ein Projektleiter die Motivation seines
Projektteams liberhaupt beeinflussen kann, und wenn
ja, wie.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie der Begriff »Motivation« definiert und ver-
standen werden kann,
B wie Motivation in Projekten durch die »systemi-
sche Brille« betrachtet werden kann,
B welche konkreten Ansatzpunkte es fur die
Projektpraxis gibt.

STEFAN HAGEN

Einfithrung

Spitestens seit Reinhard Sprengers »Mythos Motivation« [1] oder Daniel
Pinks »Drive« [2] sollte uns klar sein, dass das extrinsische Motivieren
durch Fiihrungskrifte langfristig nicht méglich ist. Mehr noch: Der
Versuch des Motivierens fithrt unweigerlich zum genauen Gegenteil,
namlich zu Demotivation und sinkender Leistungsbereitschaft.

Der Schliissel zum Erfolg liegt in der Beantwortung der Sinn-Frage.
Wenn Menschen fiir sich individuell das Wazrum und Wozu beant-
worten konnen, sind sie fast unweigerlich intrinsisch motiviert. In
diesem Zustand arbeiten Menschen ziel- und 16sungsorientiert, sie
sind engagiert und bringen all ihre Potenziale und Fihigkeiten ins
Team ein. Es geschieht also genau das, was sich Auftraggeber und Pro-
jektleiter wiinschen.
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Bevor Sie sich zu friih freuen — das »Motivationsproblemc« ist nicht tri-

vial. Denn speziell in Projekten wirken hiufig Krifte von auffen auf das

Team ein, die zu nachhaltiger Demotivation und Frustration fithren

konnen. Einige Beispiele:

= Projekte miissen hiufig parallel zu den angestammten Linien-
aufgaben erledigt werden. Zeit- und Ressourcenknappbeit sind die
logischen Folgen, sofern das Arbeitspensum in der Linie nicht
temporir reduziert wird.

= Komplexe Projekte sind per se schwer planbar. Hinzu kommt ein
hidufig dynamisches Projektumfeld — Anforderungen, Ziele und Rah-
menbedingungen kénnen sich von heute auf morgen ‘indern.

= Der wahrscheinlich stirkste Demotivationsfaktor ist aber #npro-
[fessionelle Fiihrung. Wenn Fiihrungskrifte bzw. der Projektleiter ihre
Rolle schlecht oder gar nicht wahrnehmen, sind Arger und schlech-
te Ergebnisse programmiert.

Im folgenden Beitrag wird das Thema »Motivation in Projekten« aus
einer systemischen Perspektive beleuchtet. Des Weiteren wird zwischen
Projektfithrung und Projektmanagement differenziert, um abschlie-
8end zehn konkrete Empfehlungen fiir die Projektpraxis aufzuzeigen.

Motivation - was ist das liberhaupt?

Im Gabler Wirtschaftslexikon [3] wird der Motivationsbegriff wie
folgt abgegrenzt: »Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine
bestimmte Handlunggsalternative auszuwihlen, um ein bestimmtes
Ergebnis zu erreichen, und der dafiir sorgt, dass diese Person ihr Ver-
halten hinsichtlich Richtung und Intensitit beibehilt.«

So weit, so gut. Diese Definition beantwortet aber noch nicht die
Frage, ob Motivation durch rohe physische Gewalt, durch finanzielle
Anreizsysteme und Lob oder durch motivierende, sinnerfiillende Auf-
gabeninhalte sichergestellt wird. Deshalb schligt Daniel H. Pink [2]
in seinem Bestseller vor, zwischen »Motivation 1.0, 2.0 und 3.0« zu
unterschieden.
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In Anlehnung an Pinks Motivationsbegriff kann folgende Differenzie-

rung getroffen werden:

Tabelle 1: Motivationsbegriff

Motivation 1.0

Motivation 2.0

Motivation 3.0

vorindustrielles Zeitalter

industrielles Zeitalter

postindustrielles Zeitalter

19. Jahrhundert
(und friher)

ca. 20. Jahrhundert

21. Jahrhundert

archaisches Weltbild

mechanistisches Weltbild

systemisches Weltbild

Uberlebenskampf,
totalitére Gesellschafts-
und Wirtschaftssysteme

Gewinnmaximierung,
Kapitalismus, Neolibera-
lismus

gesellschaftlicher Beitrag,
Gemeinwohlékonomie

Haufendenken

Haufendenken > begin-
nendes Systemdenken

ganzheitliches Denken in
Systemebenen [5]

primitives Projekt-
management

klassisches Projektmana-
gement

systemisches Projektma-
nagement

Projektantreiber/
Unterdrucker

Projektmanager/Ver-
fuhrer

Projekt-Leader/Unter-
stutzer

Dependenz (du)

Dependenz (du) > Inde-
pendenz (ich)

Independenz (ich) >
Interdependenz (wir)

Gewaltkultur

Misstrauenskultur

Vertrauenskultur

Unterdriickung,
uneingeschrankte
Machtaustibung

Fokus auf Management,
Arbeitsteilung, Bonus-
und Anreizsystemen

Fokus auf Fiihrung, Po-
tenzialentfaltung, Sinn-
kopplung

Um zu verstehen, wie Motivation in Projekten gelingen kann, miissen
wir zuerst hinter die Kulissen blicken. Denn das in der jeweiligen
Organisation bzw. im jeweiligen Projekt vorherrschende Menschen-
und Weltbild entscheidet dariiber, ob Zusammenarbeit im Sinne von
»Motivation 3.0« iiberhaupt méglich ist.

Menschen- und Weltbild
Douglas McGregor [4] sprach sich bereits Mitte des 20. Jahrhunderts
fiir ein aus heutiger Sicht aufgeklirtes und humanistisches Menschen-
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und Weltbild aus. In seiner X- und Y-Theorie skizzierte er folgende

zwei Bilder, die jemand vom Wesen seiner Mitmenschen haben kann:

= X-Menschenbild: Der Mensch ist faul und unwillig. Er muss
gezwungen oder zumindest aktiv angeleitet werden, damit die
notwendigen Aufgaben erledigt werden. Der Mensch muss zudem
kontrolliert und iiberwacht werden, er iibernimmt von sich aus
keine Verantwortung.

= Y-Menschenbild: Der Mensch ist leistungsbereit und -willig. Er
strebt nach Selbstverwirklichung und bringt sich aktiv in Gruppen-
prozesse ein. Der Mensch arbeitet selbststindig und selbstverant-
wortlich.

Nun handelt es sich selbstverstindlich jeweils um eine extreme Verein-
fachung, die im richtigen Leben nicht in ihrer reinen Form vorkommt.
Trotzdem ist es fiir die produktive und sinnerfiillte Zusammenarbeit
von Menschen ratsam, genauer zu beleuchten, welches Menschen- und
Weltbild in einer Organisation dominierend vorherrscht.

Um es kurz zu machen: Mit einem modernen, aufgeklirten Moti-
vationsverstindnis (Motivation 3.0) ist eigentlich nur ein Menschen-

und Weltbild kompatibel, das in folgende Richtung geht [5 bzw. 6]:

Systemische Grundhaltung

»Betrachte den Menschen als ein Bergwerk, reich an Edelsteinen von unschétz-

barem Wert. Nur die Erziehung kann bewirken, dass es seine Schatze enthullt

und die Menschheit daraus Nutzen zu ziehen vermag.« [7]

= Potenzialorientierung und Beitrag:
Jeder Mensch hat Potenziale und Stérken, die er oder sie gerne in die Zu-
sammenarbeit einbringt. Mehr noch: Ein gliickliches und sinnerfilltes Leben
héngt wesentlich davon ab, etwas von Wert beizutragen.

= Beziehungen gestalten, gemeinsame Erfahrungsrdume schaffen:
Die Potenzialentfaltung und damit verbundene Motivation von Menschen ist
kein Selbstlaufer. Es muss ein Umfeld des Vertrauens und der gegenseitigen
Wertschatzung geschaffen werden, in dem Entwicklung und Wachstum
maoglich sind.
Der Gehirnforscher Prof. Dr. Gerald Huther formuliert es so: »Wie die Hirn-
forscher inzwischen an vielen Beispielen zeigen konnten, wird unser Erleben
von uns selbst und von den Erfahrungen, die wir in der Beziehung zu unserer
Mitwelt machen, standig neu kreiert. Muster des Erlebens und Verhaltens,
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die wir unter emotionaler Beteiligung aktivieren, werden verstarkt und als
neuronale Verschaltungsmuster strukturell verankert, das heif3t, sie werden
im Gehirn »verkdrpert«. Das bedeutet, dass wir zu jedem Zeitpunkt unseres
Lebens die bisher herausgeformten Verschaltungen in unserem Gehirn auch
neu konstruieren kénnen.« [8]

Das hat mit der »harten Realitit in Organisationen und Projekten«
nichts zu tun? Auf Thre Mitarbeiter und Teammitglieder trifft dieses
Bild nicht zu? Eine reine Utopie?

Zugegebenermaflen sind viele Organisationen aktuell von dem
zuvor skizzierten Bild weit entfernt. Aber bedeutet dies auch, dass ein
derartiges Bild und die damit verbundene Fithrungs-, Projekt- und
Organisationskultur unméglich oder nicht erstrebenswert wire? Hierzu
ein klares Nein von meiner Seite.

Wenn wir Motivation und Leistungsbereitschaft in Projekten und
Organisationen erreichen wollen, ist dieser Weg alternativlos. Mit dem
Fiihrungs- und Organisationsverstindnis des 20. Jahrhunderts werden
wir die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts nicht bewiltigen kén-
nen. Gleichzeitig wird der Ubergang nicht von heute auf morgen erfol-
gen kénnen, sondern vielmehr schrittweise vonstattengehen. Vor allem
Fiihrungskrifte in Organisationen haben die Verantwortung, einen
Orientierungsrahmen fiir den gemeinsamen Entwicklungsprozess hin
zu einer reifen, lern- und leistungsfihigen Projekt- und Organisations-
kultur zu schaffen.

Projekte als soziale Systeme begreifen
Um die Prinzipien und Dynamiken ansatzweise zu verstehen, die
sich hinter dem Thema »Motivation in Projekten« verbergen, ist die
Einnahme einer systemischen Perspektive hilfreich. Im vorliegenden
Artikel erfolgt diese Aufarbeitung in Anlehnung an den OSM-Ansatz
(Open System Model®) nach Kambiz Poostchi [5] (Abb. 1).

Die Darstellung zeigt ein Projekt (Kreis), dem mehrere Menschen
angehoren (kleine Kreise). Die Fiithrungsfunktion (schwarzer Kreis)
stellt die Ausrichtung am Bedarf im iibergeordneten System (Halbkreis
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Abb. 1:  Projeks als soziales
= Sysem nach OSM®

Input

Throughput

Output

oben) sicher. Das Projekt kann gegeniiber dem Umfeld abgegrenzt
werden. Das Ergebnis des Projekts wirkt in das Systemumfeld.

Die Fiihrungs- und Managementfunktion in Projekten ist dafiir ver-
antwortlich, dass die in den Dimensionen 1—4 skizzierten Entwick-
lungsprozesse angestofien, gestaltet und proaktiv begleitet werden
(siche Tab. 2). Je professioneller und aufgeklirter diese Funktion erfiille
wird, desto grofier ist die Wahrscheinlichkeit, dass Motivation im Pro-
jekt entsteht bzw. Demotivation vermieden wird. Die Dimension 5 im
Modell, sprich: der Erfolg, ist dann die logische Konsequenz.
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Tabelle 2: Projekt als soziales System

Dimensionen

Erlauterung im Kontext nMotivation in Projekten«

1 | Anbindung an
das Ubergeordnete
System

Jedes Projekt ist in ein Ubergeordnetes System
eingebettet. In der Regel ist dies das Unternehmen
bzw. die jeweilige Abteilung, in dem/der das Pro-
jekt (= Subsystem) stattfindet. Das Projekt soll einen
Beitrag zum Erhalt und zur Weiterentwicklung des
Ubergeordneten Systems leisten.

Der Ursprung fir »Motivation in Projekten« liegt im
Bewusstsein der Anbindung an das Ubergeordnete
System. Fur alle Beteiligten muss klar sein: Welchen
Beitrag soll unser Projekt leisten? Was ist unser Auftrag
im Sinne des Bedarfs im (ibergeordneten System? Wa-
rum ist unser Projekt fiir das bergeordnete System von
Bedeutung? Die Klarung dieser Fragen wirkt wie eine
»Energiequelle« fur das Projekt.

2 | Systemdefinition
und -identitat

Erst durch die Klarung der Systemanbindung kann
ein System (hier das Projekt) eindeutig definiert wer-
den. Dadurch entsteht schrittweise eine Systemiden-
titat, die gleichzeitig auch den Sinn und Zweck des
jeweiligen Projekts verdeutlicht (= Systemfunktion).
Eine klare Systemdefinition und -identitat ist wichtig,
damit sich die einzelnen Projektbeteiligten an das
Projekt anbinden kénnen. Diese Anbindung ist im
Modell symbolisiert durch die Verbindungen vom
Systemelement (kleine Kreise) hin zum Projektsystem
(grofRer Kreis). Wenn die Anbindung an das klar de-
finierte Projektsystem gelingt, sind sehr gute Grund-
voraussetzungen fur ein motiviertes, verantwortungs-
volles und kooperatives Handeln des Teams gegeben.

3 | Systemelemente
und -reife

Die einzelnen Systemelemente (= Projektbeteiligte)
befinden sich i. d. R. in unterschiedlichen »Reife-
stufen«. Ziel sollte es sein, die Reifeentwicklung der
Beteiligten anzuregen, indem selbstverantwortliches
Denken und Handeln gefordert und eingefordert
werden.

Essenziell fur das Gelingen der Zusammenarbeit

ist die Qualitat der Fiihrungs- und Managementfunk-
tion (schwarzer Kreis). Je professioneller das Projekt
geleitet wird, desto grofRer ist die Wahrscheinlichkeit,
dass Demotivation verhindert oder zumindest gering
gehalten werden kann.

Zudem muss darauf geachtet werden, dass jeder
Beteiligte eine klare Rolle im Projekt erhélt. Die pro-
jektspezifische Rolle muss den Potenzialen, aber
auch dem Leistungsvermdogen der jeweiligen Person
moglichst gut entsprechen.
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Tabelle 2: Projekt als soziales System (Fortsetzung)

Dimensionen Erlauterung im Kontext nMotivation in Projekten«

4 | Beziehungsnetzwerk Ein soziales System ist immer mehr als die Summe
und -qualitat der Einzelteile. Systemisch betrachtet sind Ver-
bindungen zwischen Systemelementen fir die Leis-
tungsfahigkeit eines Systems langfristig wichtiger

als die einzelnen Teile. Konkret bedeutet dies, dass
eine Gruppe egoistischer Experten i. d. R. schlechtere
Ergebnisse erzielt als ein echtes Team, das individuell
gesehen Uber weniger Fachwissen verflgt.
Ubertragen auf das Thema »Motivation in Projekten«
ist darauf zu achten, einen Rahmen flr gute zwi-
schenmenschliche Beziehungen zu schaffen - z. B.
durch die Etablierung gemeinsamer Spielregeln der
Zusammenarbeit, auf deren Einhaltung gemeinsam
geachtet wird.

5 | Beitrag des Systems, | Das Unternehmens- oder auch das Kundensystem
Ergebnisse profitiert vom Projektergebnis. Die Qualitat und
Wirksamkeit des Ergebnisses stellt die logische Kon-
sequenz der Dimensionen 1-4 dar.

Projektfiihrung vs. Projektmanagement

Die Differenzierung zwischen Fithrung und Management hat sich

im deutschen Sprachraum noch nicht in der Breite etabliert. Umso
deutlicher muss darauf hingewiesen werden, dass diese Unterscheidung
gerade im Projektgeschift wichtig und zielfithrend ist [5].

Tabelle 3: Projektfiihrung vs. Projektmanagement

(Projekt-)Fiihrung (Projekt-)Management

Wirken am System Wirken im System

normativ-strategisch formativ-operativ

Fokus auf Effektivitat Fokus auf Effizienz

Projektmission, -vision, -werte Projektplanung, -steuerung, -controlling
Innovation, Entwicklung, Lernen Kontinuitat, Stabilitat, Verbindlichkeit
Chancensuche/Risikovermeidung Problemlésung

wichtig dringend

Sinnkopplung erméglichen Demotivation vermeiden

140



Motivation in Projekten — eine Frage der Fiihrung

Fiihrung und Management sind zwei Seiten einer Medaille, die fiir

gelingende Zusammenarbeit in Teams gleichermafien wichtig sind.

= Die Fiihrungs- und Managementfunktion kann sich auf mehrere
Rollen in Projekten aufteilen (Projektauftraggeber, Projektkunde,
Linienfiihrungskrifte, Projektleiter, Projektteammitglieder ...).

= Der Projektleiter hat sowohl Fiihrungs- als auch Management-
aufgaben wahrzunehmen.

= Die Intensitit von Fithrung und Management richtet sich z. B.
nach dem jeweiligen Stadium der Teamentwicklung, der systemi-
schen Reife der Beteiligten sowie der spezifischen Projektphase.

= Grundsitzlich gilt: In der Praxis sehen wir hidufig zu viel Manage-
ment und zu wenig Fithrung (over-managed, but under-led). Idea-
lerweise kann der Grad der Autonomie und Selbstorganisation des
Teams maximiert werden, indem die Fithrungs- und Management-
aufgaben vollstindig durch die Teammitglieder wahrgenommen
werden.

= Fiir eine hohe Motivation in Projekten sind sowohl aufgeklirte,
systemische Fiihrung als auch professionelles, gut strukturiertes
Management notwendig.

= So kénnen die Projektbeteiligten den Sinn und Zweck des Projekts
fiir sich individuell erschliefen (Sinnkopplung), und gleichzeitig
wird durch eine gute Organisation der Arbeitsabliufe Demotivation
vermieden oder zumindest gering gehalten.

Der »grofe Hebel« fiir motivierte, leidenschaftliche und leistungsfihige
Teams [9] liegt in einer systemisch-aufgeklirten Projektfiihrung. Diese
Fiihrung erfolgt aber nicht aus einer hierarchischen oder gar iiber-
heblichen, sondern vielmehr aus einer dienenden und unterstiitzenden
Haltung heraus. »Servant Leadership« ist vielleicht der Schliissel zu
motivierter Projekt- und Teamarbeit.

Zehn Anregungen fiir die Praxis

In einem mechanistisch geprigten Weltbild gibt es vermeintliche
Patentrezepte fiir die Motivierung von Menschen und Gruppen. In
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einem systemischen Weltbild sind rezepthafte Empfehlungen aus-
geschlossen.

Entsprechend sind die folgenden Punkte nicht als Rezept, sondern
vielmehr als prinzipielle Denkimpulse zu verstehen.

1. Reflektieren Sie Ihr Menschen- und Weltbild

Jeder Mensch hat das gute Recht auf seine individuelle Sicht auf die
Welt. Gleichzeitig sollte uns klar sein, dass unsere Wahrnehmung
wesentlich durch die »Brille« bestimmt wird, durch die wir unsere Um-
welt betrachten.

Im Zusammenhang mit dem »Motivationsproblem« sollten wir
immer wieder hinterfragen, aus welcher Haltung heraus wir bewerten,
denken und handeln. Glauben wir daran, dass Menschen grundsitz-
lich leistungswillig und -bereit sind? Oder glauben wir eher, dass die
meisten Menschen von auflen motiviert oder gar angetrieben werden
miissen, um Leistung zu erbringen?

Um Missverstindnisse zu vermeiden: Sie werden natiirlich in der
Praxis immer wieder Menschen antreffen, die sich unreif und nicht im
Sinne des Projekts bzw. des Unternehmens verhalten. Wenn Sie aber
davon iiberzeugt sind, dass alle gesunden Menschen grundsitzlich lern-
und entwicklungsfihig sind, bedeutet dies einen vollig anderen Zugang
zu Threr Fiithrungs- und Managementaufgabe.

2. ErschlieBen Sie gemeinsam das Warum und Wozu des Projekts -
immer wieder
Der Ursprung menschlicher Motivation ist die individuelle Anbindung
an ein iibergeordnetes System bzw. Ziel. Fiir soziale Systeme wie Pro-
jekte bedeutet dies, dass das Warum und Wozu durch die Fiihrung
immer wieder verdeutlicht und gemeinsam erschlossen werden muss.
Wenn das Ziel und der dahinterliegende Sinn nicht klar sind, wird in-
trinsische Motivation im Keim erstickt.

Sinn und damit verbundene Motivation ist aber nichts, was man
Menschen geben kann. Vielmehr gilt es, ein »kopplungsfihiges Sinn-
angebot« zu machen. Fiithrungskrifte miissen bereit sein, einen Vor-
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schlag fiir einen Beitrag zum iibergeordneten System zu machen und
diesen gemeinsam mit den Beteiligten weiterzuentwickeln und ggf.
auch kritisch zu priifen.

Trotzdem gilt das Prinzip: »Fiithrung muss fithren«. Wenn die Fiih-
rung davon iiberzeugt ist, dass der eingeschlagene Weg (im Sinne des
Systemerhalts und der Systemstabilitit) der richtige ist, so ist es durch-
aus legitim und sogar notwendig, die Richtung vorzugeben.

3. Vertrauen Sie lhrem Team

Ihr Motto sollte stets lauten: »Im Zweifelsfall vertrauen«. Vertrauen Sie
darauf, dass die iiberwiegende Mehrheit der Menschen gewillt ist, das
Richtige zu tun und Leistung im Sinne des Projekts oder des Unter-
nehmens zu erbringen. Menschen verdienen es grundsitzlich, dass man
ihnen Vertrauen schenkt.

Gemeint ist aber selbstverstindlich nicht blindes Vertrauen. Sie
miissen als Projektleiter oder Fithrungskraft Mittel und Wege haben,
den Beitrag und die Leistung der Teammitglieder achtsam zu be-
obachten, konstruktives Feedback zu geben und einen Rahmen fiir
gelingende Zusammenarbeit zu schaffen.

Eine Vertrauenskultur geht immer von den Fiihrungskriften aus.
Erst wenn Fiihrung bereit ist, Vertrauen zu schenken und menschliche
Potenziale zu fordern, wird sich auch eine entsprechende Kultur ent-
wickeln. Gehen Sie immer davon aus, dass Menschen dieses Angebot
gerne und konstruktiv annehmen werden. Wenn nicht — sprich: wenn
Vertrauen missbraucht wird —, liegt es in Threr Verantwortung, die Re-
gelverletzung anzusprechen, Konsequenzen aufzuzeigen oder diese bei
wiederholtem Fehlverhalten auch zu ziehen.

4. Arbeiten Sie daran, ein »nServant Leader« zu werden
Entwickeln Sie als Projektleiter die Haltung: »Fiihren heift dienenc.
Sehen Sie Thre Rolle als eine Dienstleistung am Projekt und den Men-
schen, die an der Erreichung der Ziele arbeiten.

Im Zusammenhang mit agilen Projektmanagementpraktiken hat
sich in den letzten Jahren der Begriff »Servant Leader« etabliert. Dieser
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beschreibt treffend, wie sich aufgeklirte Fithrungskrifte ihrer Rolle
nihern und sich darin entwickeln.

Wias aber macht einen unterstiitzenden Projektleiter aus? Ver-
einfacht gesagt sorgt er fiir die in Tabelle 2 skizzierten Rahmenbe-
dingungen, damit ein Team produktiv und motiviert arbeiten kann
(= Fiihrung). Gleichzeitig achtet er aber auch auf die Einhaltung der
definierten Spielregeln und ein strukturiertes Vorgehen (= Manage-
ment).

5. Setzen Sie Ihre Teammitglieder »richtig« ein
Eine héchst problematische Quelle fiir Demotivation in Projekten ist
die Tatsache, dass Menschen hiufig nicht entsprechend ihren Potenzia-
len, Stirken und Fihigkeiten eingesetzt werden. Dies fiihrt zwangsliu-
fig zu mittelmifligen Ergebnissen, Frust und einer Opferkultur.
Projektauftraggeber und Projektleiter sollten sich bereits vor dem
Beginn des jeweiligen Projekts die Frage stellen, welche Funktionen
und Fihigkeiten fiir die erfolgreiche Bewiltigung der Projektaufgabe
notwendig sind und wie das Projektteam folglich zu besetzen ist.
Selbstverstindlich ist dieser Prozess in der Praxis kein » Wunsch-
konzert«. Aber Sie kénnen Demotivation erheblich reduzieren, wenn
Sie die betroffenen Mitarbeiter wertschitzend einbinden und aktiv
nachfragen, welchen Beitrag jeder Einzelne aus seiner Sicht im Projekt
leisten kann oder will.

6. Fordern Sie eine offene Lern- und Feedbackkultur

Menschen sind soziale Wesen. Sie entwickeln ihre Identitit im Aus-
tausch mit ihren Mitmenschen und ihrer Umwelt. Und sie brauchen
Aufgaben, an denen sie wachsen und durch die sie etwas »von Wert«
beitragen konnen. [8]

Diese zwei Krifte, nimlich wertschidtzende Bindung und gemein-
schaftliches Problemlésen, wirken in Projekten wie ein Diinger. Fiih-
rung hat in diesem Zusammenhang die Aufgabe und Verantwortung,
den offenen Austausch zu férdern, ausreichende Transparenz zu schaf-
fen und Arbeits- und Kommunikationsprozesse aktiv zu begleiten. So
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entsteht eine offene Lern- und Feedbackkultur, in der Fehler gemacht
werden diirfen, diese dann aber auch (selbst-)kritisch reflektiert und
besprochen werden. Dieses »Klima des Gelingens« wirkt auf Menschen
fast unendlich motivierend.

7. Fordern Sie Leistung ein

Systemische Fiihrung ist kein Kuschelkurs. Im Sinne des iibergeord-
neten Auftrags und Beitrags muss Leistung geférdert, anerkannt, einge-
fordert und adiquat entlohnt werden. Gemeint ist allerdings nicht nur
die pekuniire Entlohnung, sondern auch das Feedback, das Sie fiir
Leistungsbereitschaft und -fihigkeit geben.

Essenziell ist in diesem Zusammenhang, nicht nur die individuelle
Leistung, sondern vielmehr Teamleistung zu fordern und einzufordern.
Egoisten, die auf Kosten des Teams glinzen machten, kénnen einen
entstehenden Team-Spirit in kiirzester Zeit zerstéren. Individuelle Leis-
tung ist dann fiir die betreffende Person und das Team motivierend,
wenn sie zur Erreichung des iibergeordneten Ziels beitrigt.

Denn ein zentraler Motivationsfaktor in Projekten sind messbare
Zwischenergebnisse, die durch die Zusammenarbeit im Team ent-
standen sind. Gemeinsame Erfolge machen »Lust auf mehr«. Aber
Achtung: Machen Sie nicht den Fehler, dass im Eifer des Gefechts

einzelne Teammitglieder zuriickgelassen werden.

8. Schiitzen Sie Ihr Team vor duBeren Einfliissen

Vielleicht der wichtigste Grund fiir Demotivation in Projekten sind
duflere Einfliisse, die ungefiltert und permanent auf ein Team ein-
prasseln. Dies sind vor allem Ressourcenengpisse, stindig wechselnde
Anforderungen und Zielvorgaben oder unkoordiniertes Fithrungsver-
halten, das hiufig am Projektleiter vorbei auf das Projekt einwirke.

Der Schutz der Projektteams ist in dynamischen, komplexen Um-
feldern oft nicht leicht zu gewihrleisten. Umso mehr ist es die Verant-
wortung der beteiligten Fithrungskrifte, gemeinsam dafiir zu sorgen,
dass Projektteams méglichst fokussiert und ungestort arbeiten kénnen.
Wenn dieser Rahmen nicht geschaffen wird, sollten Sie sich umgekehrt
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die Frage stellen, welche Bedeutung das Projekt fiir die Organisation
iiberhaupt hat.

9. Kommunizieren, kommunizieren, kommunizieren

Diese Empfehlung wird Thnen vielleicht trivial erscheinen. Denn so
gut wie jede Studie zu den Erfolgsfaktoren in Projekten kommt zu
dem Schluss, dass Kommunikation einer der wichtigsten Griinde fiir
gelingende Projekte ist. Und die tagtigliche Projektpraxis bestitigt
diese »goldene Regel«.

Aber auch hier entscheidet die Dosis. Zu viel an Kommunikation
kann auch ablenkend und zermiirbend auf ein Team wirken. Die
Kunst besteht vielmehr darin zu erkennen, in welcher Projektphase
wie viel und vor allem welche Art von Kommunikation sinnvoll und
notwendig ist. Als Faustregel gilt: In der Planung, Entwicklung und
Exploration sind offene Kommunikationsriume zu schaffen (»diver-
ging«); in den Phasen der konkreten Umsetzung von Lésungsansitzen
sollte auch die Kommunikation tendenziell gestrafft werden (»conver-
ging«).

Beim Thema »Kommunikation« gilt in besonderem Maf3e: keine
Patentrezepte!

10. SchlieBen Sie Projekte bewusst ab

Das Prinzip von »Anfang und Ende« wird in Projekten hiufig nur
mangelhaft eingehalten. Es bedeutet vereinfacht gesagt, dass Fiithrung
vor allem am Beginn und am Ende eines gemeinsamen sozialen Pro-
zesses sehr achtsam sein sollte.

Es wirkt auf die beteiligten Menschen ungemein motivierend, wenn
Projektergebnisse angemessen gefeiert und damit gewiirdigt werden.
Damit entsteht gleichzeitig auch der Platz fiir neue Projektvorhaben.
Mehr noch: Unternehmen, die Projekte iiber einen lingeren Zeitraum
sauber abschlieflen, kénnen sogar eine »lustvolle Projektkultur« in
threm Unternehmen etablieren.
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Fazit

Das Thema »Motivation in Projekten« wird in der Praxis hiufig tri-
vialisiert oder mit rezepthaften Empfehlungen abgetan. Ein modernes
Motivationsverstindnis bedingt jedoch, zuerst die Perspektive zu
reflektieren, durch die soziale Systeme — wie es eben auch Projekte sind
— betrachtet werden. Der vorliegende Beitrag hat versucht darzulegen,
dass in diesem systemischen Verstindnis eine Grundvoraussetzung fiir
motivierte Projektteams liegt.

Da es sich bei Projekten um soziale Systeme handelt, ist die logische
Konsequenz, die Erkenntnisse der modernen Systemtheorie und -pra-
xis zu nutzen. Dies erfolgte im vorliegenden Fall durch die Anwendung
des OSM-Ansatzes [5] auf das Problem der Motivation in Projekten.
Denn systemisch betrachtet ist Motivation nachvollziehbar zu erkliren
und herzuleiten — auch wenn die Fachdiskussion dazu umfangreich,
vielfiltig und teilweise auch kontrovers gefiihrt wird.

Motivation ist eine Frage, mit der sich insbesondere Fithrungskrifte
auseinandersetzten sollten. In diesem Zusammenhang halte ich es fiir
wesentlich, zwischen Fithrung und Management zu unterscheiden.
Auch wenn diese beiden Funktionen im wirklichen Leben hiufig ver-
schwimmen, ist eine sprachliche Differenzierung lohnenswert. Denn:
Sprachklarheit fithrt zu Denkklarheit fithrt zu Handlungsklarheit.
Umgekehrt: Wenn wir die Funktionen sprachlich nicht unterscheiden,
sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass sie in der Praxis gezielt wahrgenom-
men werden.

In Anlehnung an Mihaly Csikszentmihalyi sollte klar sein: Motiva-
tion in Projekten entsteht dann, wenn Teams und die einzelnen Mit-
glieder eines Teams »im Flow« sind. Wenn dies der Fall ist, sind sie an
das Projekt und den iibergeordneten Auftrag — das Warum und Wozu
— angebunden. Flow ist hiufig nicht leicht zu erzeugen, aber jeder von
uns spiirt genau, ob der Zustand eingetreten ist oder nicht.

Sie wollen motivierte Hochleistungsteams? Dann bringen Sie Thre
Projekte und Organisationen »in Fluss«. Nicht mehr, aber auch nicht
weniger.
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Zusammenfassung

Menschliche Motivation ist ein komplexes Themen-
gebiet, das in verschiedenen Wissenschaftsgebieten
erforscht wird. Vor allem im Zusammenhang mit
Fihrungsaufgaben stellt sich immer wieder die
»Motivationsfrage« — gerade auch in Projekten.

Dabei gilt es zu erkennen, dass Motivation nicht direkt
beeinflusst werden kann. Vielmehr muss in sozialen
Systemen (Organisationen, Unternehmen, Projekten
etc.) ein Rahmen geschaffen werden, in dem Motivati-
on bei Menschen entstehen kann. »Sinn« und »Sinn-
kopplung« sind in diesem Zusammenhang Schlissel-
begriffe.

Menschen, die FUhrungs- und Managementaufga-
ben in Projekten (und anderswo) Gilbernehmen, sollten
ein grundlegendes Verstandnis fur gelingende Zusam-
menarbeit in sozialen Systemen haben. Erst wenn die-
ses Bewusstsein vorhanden ist, kbnnen entsprechende
Kompetenzen hin zur wirkungsvollen Filhrungskraft
entwickelt werden. Kurzum: Der Schlussel zur Lésung
des »Motivationsproblems« ist professionelle Fihrung
aus einer systemischen Grundhaltung heraus.
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Professioneller Umgang
mit Konflikten

Kosten explodieren, Termine werden verschoben, das
Ergebnis stellt nicht zufrieden — die Ursachen dahinter
sind meist die Umgehung oder das Ausleben von Kon-
flikten. So niitzlich Konflikte fir die Ergebnisqualitat
auch sein mogen - sie gefahrden lhr Projekt. Gehen Sie
gekonnt damit um.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® welche Ursachen Konflikte haben und wie sie sich
auf das Projektergebnis auswirken kénnen,
B wie Sie professionell mit Konflikten umgehen und
B wie Sie Konflikten vorbeugen kdnnen.

HaNs LEUSCHNER

Wer kann schon professionell mit Konflikten umgehen ...
... wenn er selbst davon betroffen ist?

Konflikte sind ein »verungliickter Hilferuf« [1]. Woher soll Professio-
nalitit kommen, wenn man selbst schon um Hilfe ruft?

Nun wird von Projektleitern erwartet, dass sie mit Konflikten pro-
fessionell umgehen kénnen. Wenn man selbst in einen Konflikt invol-
viert ist, ist das aber nahezu unméglich und keinesfalls etwas, das man
mal eben schnell lernen kann.

Im Projektalltag sollte der Projektleiter sich daher eher fragen,
wie er mit Hilferufen umgeht, und sich nicht allzu sehr auf die »pro-
fessionelle Konfliktlosung« versteifen. Dank dieser Sichtweise gelingt es
erfahrungsgemif eher, Konflikten professionell zu begegnen.

In der Praxis scheuen Projektleiter oft davor zuriick, gemutmaf3te
oder offene Konflikte anzugehen (oder Hilferufe von innen oder von
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auflen aufzugreifen). Das jedoch ist ein fataler Fehler — gerade im
Projektmanagement —, denn Konflikte kénnen zum Scheitern von
Projekten fiihren. Interessanterweise sind es vorrangig Konflikte, die
mittlere und grofle Projekte scheitern lassen. Und es sind Konflikte —
nicht Probleme —, die Projektkosten auf das Drei- oder Siebenfache der
Plankosten anwachsen lassen. Deshalb miissen Sie als Projektverant-
wortlicher Konflikte ernst nehmen — allerdings nur dann, wenn sie den
Projekterfolg gefihrden.

Die Konfliktlssung macht nicht jedem Projektleiter Freude. Wer
sich lieber nicht damit auseinandersetzen will, ist sehr gut in Pro-
jekten aufgehoben, die sozial und inhaltlich vollig unkomplex sind.
Aber selbst dort kénnen Konflikte noch das Erreichen der Projektziele
erschweren. Wichtig ist es also, dass Sie als Projektleiter bereit sind,
sich mit den Problemen anderer Leute zu beschiftigen. Denn das ent-
scheidet letztlich tiber Ihren Erfolg als Fithrungskraft.

Konflikte kennen, wahrnehmen, identifizieren

97 Prozent aller gescheiterten Projekte fithren »Kommunikations-
defizite« als Schliisselursache an. [2] Was ist blof$ los mit unserer Kom-
munikation? Und was ist das tiberhaupt — Kommunikation im Projeke?
Ist Kommunikation das Allheilmittel, Lebenselixier und zugleich die
grofite Fehlerquelle?

Das, was Menschen meinen, wenn sie von »Kommunikations-
defiziten« sprechen, ist meist ein kleiner Hilferuf. Er hat etwas mit
Unsicherheit und schlechtem Gefiihl zu tun und findet seine Quelle
immer bei den anderen. »Kommunikationsdefizite« sind demnach die
Vorboten und Auswiichse von Konflikten.

Dabei sind die latenten Konflikte weitaus ungiinstiger fiir ein Pro-
jekt als die offenen (9 : 5). Bei Letzteren finden die Auseinandersetzun-
gen und Storungen im Konflike statt. Bei latenten Konflikten finden
die Auseinandersetzungen und Stérungen in diversen anderen Feldern
statt, nicht jedoch im eigentlichen Konflikt selbst. Deshalb vertut man
sich rasch, wenn man etwas gegen die Unruhen unternehmen will.
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Im professionellen Umgang mit Konflikten im Projekt gibt es drei An-

wendungszyklen:

1) im Vorfeld eines Konflikts,

2) in den Phasen bis zum »Gesichtsverlust« einer beteiligten Partei und

3) in den Phasen nach dem »Gesichtsverlust« einer beteiligten Partei
(Phasenbezeichnungen hier und im Weiteren nach Glasl [3]).

Daneben gibt es drei Konfliktpositionen:
A) Ich habe den Konflikt in mir (intrapersoneller Konflikt).
B) Ich habe einen Konflikt mit einer anderen Partei (Person oder

Gruppe).

C) Ich bin nicht Konfliktpartei, jedoch kénnen meine Ziele von dem
Konflikt beeinflusst werden.

Tabelle 1: Konstellationen von Anwendungszyklen und Konfliktpositionen

Konstellationen

(1) im Vorfeld
eines Konflikts

(2) in den Phasen
bis zum Gesichts-
verlust

(3) in den Phasen
nach dem Ge-
sichtsverlust

(A)
Ich habe den
Konflikt in mir.

Ich bin schon jetzt
mit Aufgaben Uber-
lastet, muss aber
noch dies und
jenes tun.

Ich bin mit Auf-
gaben Uberlastet.
Die anderen be-
kommen das nicht
mit oder tolerieren
es.

Ich bin mit Auf-
gaben Uberlastet.
Die anderen haben
es gemerkt und
legen alles kritisch
aus.

(B)

Ich habe den
Konflikt mit
einer anderen
Partei.

Wenn ich die Auf-
gabe an Ruth
Ubergebe, muss ich
beflrchten, dass
ich die Zuarbeit
von ihr nicht oder
in schlechter Qua-
litét erhalte. Das
wird mir (wieder)
zusétzliche Arbeit
machen.

Ich habe die Zuar-
beit von Ruth nicht
resp. in schlechter
Qualitat erhalten.
Das macht mir zu-
satzliche Arbeit. Ich
habe ihr das gesagt
und die Arbeit zu-
rickgegeben.

Ich habe die Zuar-
beit von Ruth nicht
resp. in schlechter
Qualitat erhalten.
Das macht mir zu-
satzliche Arbeit. Ich
habe ihr das gesagt
und die Arbeit zu-
rickgegeben. Jetzt
wirft sie mir vor
anderen vor, dass
ich meine Arbeit
nicht hinbekéame.
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(Fortsetzung)

Tabelle 1: Konstellationen von Anwendungszyklen und Konfliktpositionen

Konstellationen

(1) im Vorfeld
eines Konflikts

(2) in den Phasen
bis zum Gesichts-
verlust

(3) in den Phasen
nach dem Ge-
sichtsverlust

(C) Ich bin nicht
Konfliktpartei,
jedoch kénnen
meine Ziele

von dem Kon-
flikt beeinflusst
werden.

Harry will Ruth
nicht einbinden,
weil sie einen
anderen Stil hat als
er. Die beiden Ar-
beitspakete laufen
auseinander.

Harry und Ruth
vermeiden es,
miteinander zu
reden. In Team-
sitzungen gehen
sie kaum aufeinan-
der ein. Wichtige
Aspekte des einen
werden vom an-
deren nicht mehr
aufgenommen.

Harry und Ruth
widersprechen sich
gegenseitig. Sie
bekampfen sich,
anstatt die Themen
voranzubringen.
Der Projektfort-
schritt wird aus-
gebremst.

Wir nehmen Konflikte als ein Gefiihl wahr und genau das sind sie

auch. Hinter Konflikten stehen gefiihlte bis tatsichlich erkennbare Be-
drohungen unserer Bediirfnisbefriedigung. Dieser Sensor, dieses »Ge-
fiihl, ist die erste Voraussetzung fiir den professionellen Umgang mit
Konflikten. Der erste Schritt des professionellen Umgangs mit Kon-
flikten ist, sie wahrzunehmen. Je friiher ich den Konflikt wahrnehme,
desto giinstiger ist es fiir einen professionellen Umgang.

Die tatsichlich erkennbaren Bedrohungen konnen in fiinf Gruppen

eingeteilt werden:

= Ziel- und Richtungskonflikte (z. B. expandieren oder konsolidieren)

= Beurteilungs- und Wahrnehmungskonflikte (z. B. qualititsbewusst
versus pingelig)

= Rollen- und Erwartungskonflikte (z. B. Workaholic versus
Vaterrolle)

= Besitz- und Verteilungskonflikte (Streit um Ressourcen wie
Manpower, Geld, Zeit und Aufmerksamkeit)

= Verinderungs- und Sicherheitskonflikte (»The only person who
loves change is a wet baby.«)

= Bezichungs- und Verhaltenskonflikte (Eigenheiten des anderen
werden ablehnend bewertet)
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Diese rationale Einordnung kann mir helfen, Konflikte nicht nur
wahrzunehmen, sondern auch zu identifizieren. Zu den Ursachen
komme ich damit jedoch nicht. Dazu mehr im zweiten Abschnitt.

Wichtig ist mir an dieser Stelle noch, dass »Konflikte kennenc
bedeutet, den Unterschied zu »Problemen« und »Krisen« zu kennen,
vor allem den zwischen »Problem« und »Konflikt«. Damit befinden wir
uns in der zweiten Stufe des professionellen Umgangs mit Konflikten:
der Differenzierung von »Problem« und »Konflikt«.

»Bei Problemen ist allen Beteiligten der Zustand des Projekes klar,
sie sind sich iiber das nichste Ziel einig, wissen aber den Weg zum Ziel
nicht.« ([4], S. 11) Fiir die Lésung von Problemen im Projekt gibt es
hervorragende Tools, die vorrangig aus der Natur- und Ingenieurwis-
senschaft kommen. Die Problembeseitigung beginnt méglichst mit
einem moderierten Prozess zur Problemlosung.

Im Gegensatz zum Problem haben die Akteure des Konflikts un-
terschiedliche Auffassungen oder Bediirfnisse fiir das nichste Ziel. Der
Weg ist somit erst recht offen.

Im Alltag werden die beiden Begiffe »Problem« und »Konflikt«
beinahe synonym verwendet — zumindest in Deutschland. Das fiihrt
zu zwei Konsequenzen, die fiir ein professionelles Vorgehen aus-
gesprochen ungiinstig sind: Die eine Konsequenz ist, dass Probleme
zum Konflikt gemacht werden. Das hat zur Folge, dass Menschen mit
einem Gefiihl des — zumindest drohenden — Konflikts rumlaufen und
mehr oder weniger bewusst tatsichlich danach suchen. Denn Konflikte
sind etwas Gefiihltes. Wenn man mir etwas von einem »Konflikt« er-
zihlt, wird dieses Gefiihl aufgerufen. Das ist eine natiirliche Reaktion.
Wenn mir jemand sagt, dass es in dem Haus »stinkt«, dann baut sich
innerlich ja auch ein Gefiihl auf, das zu Abwehr oder Aktion aufruft.
Wir werden vorsichtig und skeptisch. Damit kann man im Projekt
taktisch eine schéne Verwirrung stiften. Es kostet jedoch viel Energie
und bremst eine Problembeseitigung aus.

Die andere Konsequenz der Unschirfe der Begriffe »Problem« und
»Konflikt« ist, dass viele Projektverantwortliche und auch Mitarbeiter
versuchen, Konflikte wie Probleme zu lésen. In irgendeiner Form ist
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das am mahnenden Appell zu erkennen, doch bitteschon sachlich zu
bleiben oder sachlich zu diskutieren oder unbedingt die Emotionen
beiseite zu lassen. Das funktionierte schon im Buddelkasten nicht, wo
die Mutter ihren Sohn mafiregelte, nachdem er mich gehauen hatte,
weil ich ihm sein Auto weggenommen hatte, um meinen Sand damit
zu transportieren. Und das funktioniert auch nicht im Projekt, wo
Ruth Harry licherlich macht, weil der so tiberkorrekt ist. Das, was
Harry von seiner Mutter hier nur gelernt hat, ist, Ruth nicht gleich
deswegen zu hauen. Er hat deshalb seine Methoden diversifiziert.

Ein Problem ist ein Problem und kann mit reiner Vernunft gelést
werden. Ein Konflikt ist ein Konflikt und erfordert vor der Vernunft
das Einfiihlen — zumindest in sich selbst.

Ursachen von Konflikten kennen und entdecken

Uber Jahrzehnte unterschieden Ratgeber zum Konfliktmanagement
intra- und interpersonelle Konflikte sowie die bereits erwihnten Kate-
gorien

= Ziel- und Richtungskonflikte,

= Beurteilungs- und Wahrnehmungskonflikte,

= Rollen- und Erwartungskonflikte,

= Besitz- und Verteilungskonflikte,

= Verinderungs- und Sicherheitskonflikte und

= Bezichungs- und Verhaltenskonflikte.

Damit komme ich einen Schritt in Richtung Konfliktursache. Es ist
eine sehr hilfreiche Unterteilung, die eher technokratischen Einteilun-
gen folgt, jedoch davon ausgeht, dass das Motiv der Konfliktparteien
in der Regel weitgehend identisch sei. Einen grofSen Schritt weiter ge-
hen zwei Techniken, die von den Motiven bzw. Bediirfnissen ausgehen,
die hinter unserem Handeln stecken.

Ein mittlerweile verbreitetes Diagnoseinstrument arbeitet auf der
Grundlage der Reiss-Profile [5]. Auch wenn es sich hier nicht um ein
Instrument speziell fiir die Aufdeckung von Konfliktursachen handelt,
folgt es dem Ansatz, dass wir Menschen unterschiedliche Motivationen
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haben, die unser Verhalten bestimmen. Dabei gibt es natiirlich situa-
tive Unterschiede, da ich mit so vielen Motivationen lebe, dass ich in
verschiedenen Umfeldern auch verschiedene Motivationen dominieren
»lasse« (im Projekt: Macht, d. h. das Streben nach Erfolg, Leistung,
Fithrung und Einfluss; zu Hause: Ruhe, d. h. das Streben nach Ent-
spannung und emotionaler Sicherheit).

Wertvoll fiir den Konfliktumgang ist hier, dass die Ursachen in
Motiven gesucht werden und Motive in der Regel immer an starke
Emotionen gebunden sind. Wenn ich einen Konflikt beseitigen will,
muss ich bei den Motiven und den damit verbundenen Emotionen
ansetzen. Das ist mithsam, aber unumginglich.

Ich habe viele Projektleiter kennengelernt, die diesen Schritt aus
guten Griinden vermieden. Erstens hatten sie schon immer Angst
davor. Sie haben oftmals nicht zuletzt auch deshalb ein technisches
Studium aufgenommen, weil sie sich — wenn auch unbewusst — mit
anderen Menschen und deren Emotionen nicht herumschlagen
wollten. Zweitens hatten sie noch immer Angst, weil Konflikte Minen-
feldern gleichen. Drittens behandelten sie Konflikte wie Probleme, weil
sie so ausgerichtet waren. Viertens fehlte ihnen mittendrin schlichtweg
die Ressource — vor allem Zeit —, um den scheinbar mithsamen Weg
zur Konfliktlssung gehen.

Professioneller Umgang mit Konflikten setzt jedoch genau dort an:
Ich will keine Zeit verschwenden und die Sache dem Zufall oder ande-
ren Leuten iiberlassen. Ich frage nach, hore aufmerksam zu, rede kei-
nem einen Konflikt ins Gewissen, sondern priife, welche Emotionen
mitschwingen, und spreche das auch an. Emotionen zu zeigen fiihrt zu
Souverinitit — auch beim Reden iiber Konflikte.

Nahe dem Reiss-Profil hat Roland Straube ein Instrument ent-
worfen und fiir die Praxis fit gemacht, das sich »Bediirfnis-Duodecim«
nennt.
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Straube geht davon aus, dass all unser Sein und Tun im Bediirfnis
beginnt. Die Bediirfniserfiillung kann danach in vier Persénlichkeits-
bereichen bedroht und eingeschrinkt werden:

= berufliche, private, ehrenamtliche Titigkeit,

= personliche Beziehung,

= gesellschaftliches Umfeld und

= individuelle Eigentiimlichkeit. ([4], S. 88)

In der Ermittlung der Ursachen von Konflikten kénnen wir hier
ansetzen und herausfinden, welche Bediirfniserfiillung als bedroht oder
eingeschrinkt erlebt wird.

Aus meiner Erfahrung weif§ ich, dass es bei Konflikten im Pro-
jektalltag gar nicht so schwer ist, das im Gesprich herauszufinden.
Dabei hilft mir das Bediirfnis-Duodecim mit seinen Analysetools als
Orientierung.

Entwicklung von Konflikten

Die Entwicklung von Konflikten liuft immer wieder dhnlich ab.
Diesen Ablauf hat Friedrich Glasl sehr treffend beschrieben. Dabei
formuliert er neun Stufen der Konflikteskalation (Abb. 1). [3]

Verhartung B EI

Debatte E
Taten E
Koalitionen

Gesichts- IE
verlust Droh-

strategien | Begrenzte
Schlage Zer- E

splitterung | Gemeinsam
in den
Abgrund

Abb. 1:  Neun Stufen der Konflikteskalation nach Glasl [3]
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Am unterhaltsamsten bekommt man das Modell von Glasl in dem
Film »Der Rosenkrieg« mit Kathleen Turner und Michael Douglas vor-
gefiihrt. Das ist Hollywood und manchmal gibt es das so modellhaft
auch im Leben — meist im privaten.

In Projekten entwickeln sich Konflikte iiber die gleichen Stufen,
nur sind die Stufen ab der fiinften (Gesichtsverlust) oftmals nicht ganz
so gut sichtbar und immer wieder werden einzelne Stufen auch tiber-
sprungen (zum Beispiel »Koalitionen schaffen«) oder es verindert sich
sogar die Reihenfolge etwas (erst schiichternes Drohen, dann Schlige,
dann massives Drohen). Das macht es natiirlich hin und wieder schwer
zu bestimmen, auf welcher Entwicklungsstufe genau sich der Konflikt
befindet. Eine Stufe jedoch erkennen Sie eindeutig und das ist die ent-
scheidende: Gesichtsverlust.

Warum?

Der Philosoph Pierre Bourdieus nennt das, was jemand auf dieser
Stufe verliert, das »symbolische Kapital« [6]. Wenn man sich die Be-
diirfnispyramide von Maslow ansieht, erscheint es logisch, dass unsere
primiren Bediirfnisse in Richtung Essen, Trinken und Wirme gehen
(vgl. z. B. [7]). Gleichwohl wissen wir, dass Menschen selbst in armen
Regionen bereit sind, darauf zu verzichten, wenn sie dafiir ihre Akzep-
tanz in der Gemeinschaft aufrechterhalten kénnen, und dass sie gerade
dann ihres Lebens miide werden, wenn sie diese Akzeptanz verlieren.

Konflikte haben etwas ausschliellich Positives in sich, solange sie
nicht andere verletzen. Mit der Blof3stellung vor anderen oder Hinter-
gehung durch andere ist diese Verletzung geschehen.

Moderativ lduft ab hier nichts mehr. Sie als Projektleiter miissen
hier viel Kraft aufwenden, um der Forderung nach Parteinahme durch
den »Verletzten« zu widerstehen. Wer verletzt ist, kennt nur Freund
oder Feind und hat héllische Angst vor weiteren Verletzungen und da-
mit vor potenziellen Feinden. Der Verletzte schiitzt sich, im Extremfall
nur sich. Ein Zuriickrudern oder Umlenken scheint ab hier nicht
mdglich.

Als direkt Betroffener haben Sie nur noch eine marginale Chance,
den Konflikt allein zu schlichten. Als nicht unmittelbar Betroffener
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begeben Sie sich méglicherweise in ein Wespennest. Mit Moderation
konnen Sie hier nicht mehr ansetzen.

Konflikte aktiv bearbeiten
Sie haben entschieden, dass der von Thnen wahrgenommene Konflikt
Thr iibergeordnetes Projektziel gefihrdet. Lassen Sie sich auf keinen Fall
von dem Irrtum verleiten, dass ein Projekdleiter alle Konflikte 16sen
muss. Er muss sich nicht einmal um alle kiimmern. Also lassen Sie die
Finger von denjenigen Konflikten, die Ihr Projektziel nicht gefihrden!
Fragen Sie sich zuallererst, ob Sie an dem Konflikt beteiligt sind
oder ob Sie sich als neutral bezeichnen diirfen. Das bekommen Sie
mithilfe einer kleinen Checkliste heraus:

Checkliste: Sind Sie direkt am Konflikt beteiligt?

Sie hdren auf, mit einer oder mehreren Personen zu kommunizieren oder
schrénken diese Kommunikation zumindest stark ein.

Beim Gedanken an den Konflikt oder an eine Person vergeht Ihnen die
Lust auf die Arbeit. Inre Motivation, das Problem anzusprechen, geht
gegen null.

Sie argern sich uber eine der Konfliktparteien.

Sie kénnen oder wollen einigen Mitarbeitern gegenuber lhre Fihrungs-
aufgaben nicht mehr (richtig) wahrnehmen.

Sie haben eine klare Position zum Streitgegenstand, deren Richtigkeit Sie
sich immer wieder versichern.

Sie haben personliche (Uber die Sorge um das Wohl des Projekts hinaus-
gehende) Angst vor den Konsequenzen des Konflikts.

Wenn Sie selbst Beteiligter des Konflikts sind, kénnen Sie die Konflikt-
bearbeitung thematisieren, man wird Ihnen jedoch eine neutrale Ver-
mittler- oder Schlichterrolle nicht abnehmen. Wenn Sie das nicht nur
erkennen, sondern auch offen kommunizieren und selbst auch duflern,
dass Sie es sind, der den Konflikt hat, dann kénnen Sie auch aktiv an
einer Losung mitwirken. Die Losung wird jedoch sehr wahrscheinlich
nicht Thren Ausgangswiinschen entsprechen. Sie werden sich vermut-
lich auf dem Bediirfnis-Duodecim »bewegen« miissen. Es sei denn, das
alles stellt sich als Missverstindnis heraus.
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Wie gehen Sie vor?

Vor einigen Jahren hatte ich das Vergniigen, Herb Cohen in Vancouver

zu erleben. Herb Cohen war iiber 40 Jahre lang Vermittler zwischen

Regierungen und Terroristen bezichungsweise Geiselnehmern. Er

hat Jimmy Carter und Ronald Reagan beraten. Auf die Frage, wie er

zwischen diesen beiden Konfliktparteien — selbst nach Gesichtsverlus-

ten — moderiert, verhandelt und vermittelt hat, antwortete er, dass das

recht leicht gewesen sei. Am wichtigsten sei es, die Ruhe zu bewahren

und ein paar Worter draufzuhaben. Das Allerwichtigste, meinte er, sei

es, genau ein Wort zu beherrschen. Danach machte er eine Pause. (Er

liebte das Spiel.) Und dann kam das Zauberwort: »Ahac.

Mit dem Zauberwort »Aha« haben Sie den Konflikt nicht gelost, aber

Sie sind im Lésungsraum drin — fiir beide Seiten.

= Regel Nummer 1 ist deshalb: Werten Sie nicht — héren Sie zu, seien
Sie neugierig und fragen Sie nach, aber werten Sie nicht fiir sich.
(In der Mediation wird diese Haltung »allparteilich« genannt, also
nicht einmal »unparteiisch.)

= Regel Nummer 2: Reagieren Sie auf jede provozierende Auflerung
Ihres Gegeniibers mit einer sinngemiflen Wiederholung von Inhal-
ten und Emotionen zu dem, was Sie gehort haben.

= Regel Nummer 3: Sammeln Sie viele »Ja« von Threm Gegeniiber
ein und priifen Sie mit Regel Nummer 2, ob sich Thr Gegeniiber
richtig verstanden fiihlt.

= Regel Nummer 4: Wenn sich Thr Gegeniiber richtig verstanden
fiihlt, dann gehen Sie auf seine provozierende Auferung mit Threr
Meinung ein. Schlieflen Sie mit einer Frage ab, z. B.: »Kannst du
das nachvollziehen?« oder »Was meinst du dazu?«

= Regel Nummer 5: Provoziert Ihr Gegeniiber erneut, setzen Sie
wieder bei Regel Nummer 2 an und sammeln die »Ja« des Gegen-
tibers. Ansonsten beginnt jetzt die Phase, in der man verniinftig
miteinander reden kann.

= Regel Nummer 6: Geben Sie die Ergebnisverantwortung an die
Konfliktparteien zuriick.
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Nun geht es darum, die Ursache des gefiihlten Konflikts aufzudecken.
Die Ursache kann bei den Konfliktparteien vollkommen unterschied-
lich sein. An dieser Stelle kommt wieder das Bediirfnis-Duodecim von
Straube ins Spiel.

Wenn ich einen Konflikt 16sen will, dann muss ich eine Losung finden,

die entweder das vernachlissigte oder ein substitutives Bediirfnis be-

friedigt. Wenn ich Henry seine Ressource »Buddelkastenlaster« entzie-

he, dann kann er sich dagegen auflehnen, indem er mir eine haut und

somit sein Mitbestimmungsrecht geltend macht. Wir haben dann die

Wahl zwischen

a) »Jeder kimpft um sein Mitbestimmungsrecht und der Tapferste,
Trainiertere oder Dickere setzt sich durch« oder

b) »Ich behalte mein Mitbestimmungsrecht und Henry kompensiert
sein Bediirfnis dann mit besonderer Fiirsorge durch seine Mutter.«
Zumindest temporir. Heute ist das ein wenig einfacher, weil die
Miitter dann auch gerne sagen: »Dann kaufen wir dir eben einen
neuen Laster. So einen mit Kran, wie du ithn haben wolltest. Der
hier ist ja sowieso schon oll gewesen.« Das hilft jedoch nur denen
fiir die spitere Konfliktbewiltigung weiter, die es schaffen, Kon-
flikten durch Geldiiberschuss aus dem Weg zu gehen, und damit
auch Gesichtsverlust kompensieren konnen.

Es ist ganz entscheidend, ob Sie vor oder nach der Stufe »Gesichtsver-
lust« in den Konflikt einsteigen. Vor dem Gesichtsverlust kénnen Sie
noch moderativ einsteigen, die Ursachen aufdecken, die Bediirfnisse
freilegen, eventuell verschieben, Spielregeln aufstellen und den Kon-
flikt 16sen lassen.

Fiir den Fall, dass der Konflikt, der Ihr Projeket gefihrdet, bereits
iiber die Stufe »Gesichtsverlust« hinaus ist, empfehle ich Thnen, sich
externe Hilfe zu holen, die mit dem Projekt nichts zu tun hat und trai-
niert ist im Umgang mit Konflikten, zum Beispiel einen Mediator. Wa-
rum? Die Gefahr, dass Thre Rolle als Projektleiter bei einer Schlichtung
Schaden nimmy, ist grof3.
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Konflikten vorbeugen

Voranstellen mochte ich zwei wesentliche Gedanken: Erstens sind
nicht alle Konflikte vorhersehbar und vermeidbar. Das bedarf keiner
Erklirung. Zweitens sind nicht alle Konflikte schlecht oder ausschlief3-
lich eine Gefahr. Erich Staudt, einer der profiliertesten Innovations-
forscher Deutschlands, sagte einmal: »Innovation im Konsens ist
Nonsens.« Im Umbkehrschluss kénnen Sie davon ausgehen, dass ein
Projekt ohne Konflikt womdéglich gar kein Projeke ist, da es nichts Ein-
zigartiges oder Innovatives beinhaltet. Konflikte stoflen Pforten auf, die
bisher als begrenzende Wand gewertet wurden. Gleichzeitig ist jeder
Konflikt eine potenzielle Gefahr fiir den Projekterfolg, und deshalb
ergibt auch Vorbeugen Sinn.

Konflikte zu bearbeiten oder auch zu vermeiden ist eine Fithrungs-
aufgabe im Projekt. Somit stellt sich hier die Frage, durch welche
Fiithrungssubstitute sich der Projektleiter Mechanismen schaffen kann,
um den Einsatz der personlichen Ressourcen méglichst sparsam zu
gestalten.

Was konnen Sie tun?

Da sind zunichst die Managementaufgaben, die ich »Fiihrungs-

substitute« nenne und in acht Cluster zusammenfasse:

1) Referenzprozess fiir Projektdurchfiihrung installieren

2) Projektauftrag und Unterauftrige prizisieren (Messkriterien setzen)

3) Projektauftrag einsetzen, um Zusagen des Auftraggebers einzufor-
dern

4) klare Arbeitspakete

5) Visualisierungen und Pline

6) Reporting mit wiederkehrender Agenda, einschl. Meinungsabfrage
und Feedbackrunde

7) Protokolle und andere Bestitigungen

8) Standard Operating Procedures fiir die Zusammenarbeit im Team,
mit Auftraggeber und Auftragnehmern sowie anderen Partnern
(z. B. Behorden u. A.). Dazu gehoren Eskalationsregeln, die es
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jedem Teammitglied erlauben, ein von allen unterstiitztes Prozedere
in Gang zu setzen, sobald Konflikte erlebt werden.

Dariiber hinaus ist die personliche Fiihrung ein entscheidender Beitrag

zur Konfliktvermeidung, -frithwahrnehmung und -bearbeitung. Auch

diese Regeln lassen sich in acht wesentliche Cluster zusammenfassen:

1) Dank, Anerkennung und Wertschitzung

2) klare Aussagen fiir jeden Einzelnen (Ziele, Aufgabenstellung,
Rollen) sichern

3) stabilen Fiihrungsstil entwickeln, d. h. berechenbar und vertrauens-
wiirdig sein

4) Feedback und Feedbackrunden kultivieren

5) regelmiflige Mitarbeitergespriche durchfiihren (Ziele und
Belastung kliren)

6) einfordern statt einreihen

7) prisent sein und damit Sicherheit geben und Fein-Tuning in der
Teamarbeit

8) Umgang mit Konflikten (intern und extern), wozu vorbeugend ge-
hért: Konflikteskalation verhindern und Konfliktpotenzial
vermeiden

Konflikteskalation verhindern kénnen Sie

= durch frithes Handeln,

= durch Vereinbarung von Eskalationsregeln (Fithrungssubstitut),
zum Beispiel bei Konflikten einen Mediator hinzuzuziehen,

= indem Sie verbalen Verletzungen anderer sofort Einhalt gebieten
und

= indem Sie deeskalierend kommunizieren, zum Beispiel nach den
sechs oben vorgestellten Regeln.

Konfliktpotenzial vermeiden Sie,

= indem Sie sich immer wieder fiir ein gemeinsames Verstindnis des
Projektziels einsetzen,
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= indem Sie ein gemeinsames Verstindnis vom Projektablauf — einschl.

des Umgangs mit Stérungen — sichern,

= indem Sie eine starke Identifikation der Teammitglieder mit dem

Projektteam aufbauen und sichern [8] und

= indem Sie Feedbackrunden zwischen den Teammitgliedern, zwi-

schen Team und Auftraggeber, zwischen Ihnen und den Betroffe-
nen und Beteiligten kultivieren.

Tipp:
Nutzen Sie eine Speed-Feeding®-Methode.
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Zusammenfassung

Konflikte haben immer mit Wahrnehmung und
menschlichem Verhalten zu tun. Deshalb ist der
Umgang mit ihnen besonders schwer und wird gern
vermieden. Das ist jedoch fatal, da ungeltste Konflikte
zum Scheitern ganzer Projekte fihren kénnen.

Ein guter Projektleiter muss in der Lage sein, Kon-
fliktpotenziale frihzeitig zu erkennen und zu bearbei-
ten. So kann er verhindern, dass Projektziele, ins-
besondere Zeit- und Kostenziele, weit verfehlt werden.
Wichtig ist es dabei, die Hintergriinde der Konflikte zu
kennen und sie nicht nach moralischen Kriterien zu
untersuchen und zu bewerten.

Hinter Konflikten stecken verungliickte Hilferufe,
die anzeigen, dass einzelne Personen oder Per-
sonengruppen ihre Bedirfnisse bedroht oder nicht
hinreichend gesichert sehen. Und hier setzt auch
der Umgang mit Konflikten an. Geeignete Techniken
wurden in diesem Beitrag erlautert.

Dieser Beitrag richtet sich an Projektleiter. Der
Projektleiter managt das Projekt nicht nur, sondern
fuhrt es auch zum Ziel. Er ist es, der sich um die
menschlichen Aspekte kimmern muss, um die Pro-
jektziele zu sichern.
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Entscheiden im Projekt -
wichtige Fiihrungskompetenz

Wir unterscheiden geplante und Spontanentscheidun-
gen. Dieser Beitrag zeigt, wie Entscheidungen zustande
kommen und was Projektleitern in diesem Zusammen-
hang bewusst sein sollte.

* In diesem Beitrag erfahren Sie:
: ® wie Sie mit den geplanten und den Spontanent-
scheidungen im Projekt umgehen sollten,
B wie wir unbewusst Entscheidungen féllen, die nur
teilweise mit unserem Willen kongruent sind,
B welche FuRangeln Gruppenentscheidungen ent-
halten.

PETER ADDOR

Entscheidungspunkte

Stellen wir uns ein Projekt als Weg vor, auf dem von Zeit zu Zeit das
weitere Vorgehen entschieden wird. Im klassischen Vorgehen wird tiber
die Freigabe der nichsten Phase entschieden, im agilen Projektmana-
gement iiber den nichsten Sprint. Auch dazwischen miissen immer
wieder bewusste Entscheidungen gefillt werden.

In einem Fall hatten wir bei einem Provider ein neues Verwaltungs-
system fiir ein grofles DSL-Netzwerk einzufiihren. Gleichzeitig wurde
das Produkt auch in anderen Lindern bei anderen Providern aus-
gerollt. Alle diese Projekte fanden parallel statt, wobei einige ein wenig
weiter waren als andere. Wir konnten also von den Erfahrungen der
fortgeschritteneren Projekte profitieren.

Eines Tages erreichte uns die Meldung, dass in einem anderen Pro-
jekt ein schwerer Systemfehler entdeckt worden sei. Es gab Indizien,
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dass der Fehler nur ab einer gewissen Netzgrofle auftritt, die bei uns
nicht gegeben war. Daher mussten wir entscheiden, ob wir weiterma-
chen, als wenn nichts geschehen wiire, oder ob wir den Kunden auf
die Gefahr hin, dass das Projekt zu unserem Nachteil gestoppt wird,
informieren.

Entscheidungen stehen also nicht nur an den sogenannten Meilen-
steinen an, sondern kénnen an beliebiger Stelle in der Projektabwick-
lung notwendig werden — wenn immer die Verantwortlichen das Ge-
fiihl haben, das Projekt sei vom »richtigen« Weg abgekommen (siche
Abbildung 1).

Die Entscheidungspunkte finden in meiner Erfahrung keineswegs
in dquidistanten Iterationszeitpunkten statt, wie sie das agile PM vor-
sicht. Neben den in klassisch geplanten Projekten vorgesehenen Mei-
lensteinen gibt es weitere Momente der Besinnung, der Neuplanung
und der Korrektur. In jedem dieser Entscheidungspunkte wird das Pro-
jektziel mehr oder weniger explizit neu definiert. Dadurch findet eine
Zieledrift statt.

Der jeweilige Entscheidungsspielraum iiber die Marschrichtung ist
nicht beliebig. Er engt sich sogar immer mehr ein, je weiter das Pro-
jekt fortgeschritten ist. Gewisse Entscheidungen hingen von fritheren
Entscheidungen oder von Umweltbedingungen ab, die durch den
bisherigen Projektverlauf geschaffen wurden. Das nennt sich Pfad-
abhingigkeit.

Geschieht etwas Unvorhergesehenes oder Unerwartetes, kann das
mit einem Pfadbruch oder einer Unstetigkeit im Projektverlauf dar-
gestellt werden. Das Projekt kann nicht so wie bisher fortgesetzt und
muss neu aufgesetzt werden. Nach einem solch einschneidenden Er-
eignis ist eine rasche Entscheidung notwendig. Das Projekt muss neu
geplant und berechnet werden. Die bisher erreichten Ergebnisse sind
vielleicht nicht mehr viel wert. Dafiir ist der Entscheidungsspielraum
nach einem Pfadbruch wieder grofier, weil die historische Abhingigkeit
fehlt.

Es kann aber auch passieren, dass niemand mehr weif$, was zu tun
ist, und alle orientierungslos vor sich hin wursteln. Das ist dann der
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Abb. 1:  Der Projektpfad liuft durch die Entscheidungspunkte; basierend auf einer Grafik von
Oesterreich/Weiss (2007) aus [16]

Fall, wenn das Projekt den Planungshorizont der letzten Entscheidung
tiberschritten hat. Dann wird der Projektpfad holperig und faltig. Eine
Standortbestimmung (mit neuen Entscheidungen) wird dringend
notwendig. Jemand muss die Initiative ergreifen und das Projektteam
zusammenrufen, um die nichsten Schritte zu definieren.
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Wie solite man grof3e Schliisselentscheidungen
treffen?

Der Biologe und Hirnforscher Gerhard Roth erklirt sehr konkret, wie
gute Entscheidungen zustande kommen: nicht rational und nicht aus
dem Bauch heraus, sondern als aufgeschobene intuitive Entscheidun-
gen des Vorbewussten.

Roth unterscheidet

= automatisierte Entscheidungen,

= Bauchentscheidungen,

= rationale Entscheidungen und

= aufgeschobene intuitive Entscheidungen.

Eine automatisierte Entscheidung ist es z. B., mit welchem Bein man
beim Losgehen den ersten Schritt macht oder worauf man auf einer
Herbstwanderung bei Kilometer 7,5 seine Aufmerksamkeit richtet.

Zeitkritische Bauchentscheidungen sind vor allem dann angebracht,
wenn es um Leben und Tod geht und die Situation schnelles Handeln
erfordert. Das war vor allem in einer Zeit wichtig, in der man noch
von Sibelzahntigern und Héhlenbiren bedroht wurde. Meistens berit
uns das Gehirn in komplexen Situationen falsch, wenn es spontan ent-
scheiden muss.

Im Rahmen des Rational-Choice-Modells der Okonomen und
Manager ist eine Entscheidung umso besser, je mehr sie verstand- und
vernunftgeleitet ist. Tatsichlich sind solche rationalen Ensscheidungen
nach Roth nur in Situationen von geringer Komplexitit geeignet.
Gefiihle gelten bei rationalen Entscheidungen als storendes Beiwerk.
Natiirlich gibt es keine rein rationalen Entscheidungen. »Die Letzt-
entscheidung wird immer emotional getroffen, und dies bestimmt die
Motive unseres Handels.« [1]

Es sind nicht »Ziele« oder »Visionen, die unser Handeln bestim-
men, sondern einfach nur Gefiihle, Hoffnungen und Angste. Und die
sitzen tief und kénnen beeinflusst werden.
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Roth behauptet, dass in wirklich komplexen Situationen nur die
aufgeschobenen intuitiven Entscheidungen weiterhelfen. »Aufgeschoben«
meint hier nicht Prokrastination, sondern eine bewusste Verzogerung
um ein paar Stunden, um den unbewussten Teilen unserer Kognition
Gelegenheit zu geben, Unstimmigkeiten aufzudecken. Bei aufgescho-
benen intuitiven Entscheidungen befassen wir uns zunichst bewusst
und intensiv mit der Situation, suchen rationale Argumente, beraten
uns mit anderen etc. Danach »schlafen wir dariiber« — d. h. lassen
das Problem ein paar Stunden ruhen — und entscheiden schliefSlich
intuitiv.

Spontanentscheidungen

Hiufiger als die Schliissel- und Planungs- sind kleine Spontanent-
scheidungen. Wihrend wichtige Entscheidungen, Phasenfreigaben,
Planungen etc. vielleicht drei- bis viermal pro Monat vorkommen, fillt
jeder Projekemitarbeiter tiglich mehrere Spontanentscheidungen.

Kiirzlich sah ich eine Dokumentation iiber die Sea Shepherd Con-
servation Society, eine militante Umweltschutzorganisation, die sich
vor allem gegen den Walfang starkmacht. Die Schlauchboote dieser
Organisation gehen mit den Walfangschiffen auf Tuchfiihlung, die
Insassen werfen Buttersiurebeutel auf die Schiffe und Seile in deren
Schrauben. Die Haltung der Sea Shepherd ist: »Wir sind im Krieg und
miissen mit Todesopfern rechnen. Wir tun das fiir die Wale.«

Eines der Hauptprobleme der Sea Shepherd ist das Herstellen von
»Feindkontakt, also das Auffinden der Walfinger. Einmal war das
Schiff der Aktivisten unterwegs zu einem Treffpunkt, den sie piinktlich
erreichen mussten, als sie kurz vor Sonnenuntergang ein japanisches
Walfangschiff ausmachten. Die Crew war ganz aufgeregt und fragte
sich, ob sie trotz der nahenden Dunkelheit ein Schlauchboot losschi-
cken sollten. Der Kapitin schlief und sein Stellvertreter entschied, das
Schlauchboot auszusetzen. Fiir die Entscheidung brauchte er keine
fiinf Sekunden, er fillte sie aus dem Bauch heraus ... Und es wire bei-
nahe schiefgegangen: Drei junge Menschen hitten fast ihr Leben ver-
loren. Auf dem Schiff der Sea Shepherd kam es zu Missstimmung und
Meuterei.
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So ist das eben. Wir entscheiden im Alltag jeweils sehr schnell und
stets basieren unsere Entscheidungen auf unserer momentanen Ein-
schitzung und Wahrnehmung der Lage. Das ist in hochstem Mafle ab-
hiingig von unserem Empfinden, von unserer Erfahrung, von unserer
Erziehung und unserer Kultur. Die Einschitzung der Lage dndert sich
nicht wesentlich, wenn wir mehr Informationen haben, denn die In-
formationen miissen ja zuerst von uns interpretiert werden, bevor wir
sie iiberhaupt verstehen. Das ist wie bei der Musik. Ein Stiick klingt
bei jedem Musiker anders. Man nennt die Musiker daher auch »Inter-
preteng, weil sie die Absicht des Komponisten interpretieren, indem sie
das Stiick spielen.

Eine Situation, in der von uns eine Intervention erwartet wird,
konnen wir, wie alle Realitit, nur bruchstiickhaft wahrnehmen. Um
dennoch entscheiden zu konnen, miissen wir die Bruchstiicke zu
einem Ganzen zusammensetzen. Was fehlt, erfinden wir schlichtweg in
unserem Kopf! [2]

Klar, dass es viele mogliche Erginzungen gibt. Unsere Entscheidung
hiingt wesentlich davon ab, wie wir die Wahrnehmung ergiinzen.

Den Uberblick iiber die Spontanentscheidungen behalten
Das Problem bei den Spontanentscheidungen ist, dass sie das Projekt
in jeder Minute in eine andere Richtung lenken kénnen, ohne dass
jemand den Uberblick hat, wer wann was entschieden hat. Natiirlich
kann niemand jede Spontanentscheidung beobachten und protokollie-
ren. Es geht vielmehr darum, ein Gefiihl fir die momentane Projekt-
situation zu haben. Das wird klassischerweise mittels Projektmeetings
versucht.

Beispielsweise sind Bauprojekte oder IT-Migrations- und Integra-
tionsprojekte, die das Ziel haben, entweder etwas Neues zu implemen-
tieren oder etwas Bestehendes zu ersetzen, in der Regel hoch kollabora-
tiv. Dennoch gibt es sowohl kunden- als auch lieferantenseitig separate
Projektmeetings sowie solche, an denen ausgewihlte Kunden- und
Lieferantenvertreter teilnehmen. Es sind also nie alle Projektmitarbeiter
anwesend, die das Projekt mit ihren Spontanentscheidungen beein-
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flussen. Aber natiirlich berichtet bei diesen Meetings auch niemand
von seinen (z. T. unbewussten) Spontanentscheidungen.

Wirklich komplexe Projekte haben offene Aufgabenstellungen und
diffuse Zielsetzungen. Unter diesen Umstinden ist es wichtig, dass
immer alle ein Gefiihl dafiir haben, wie das Projekt im Moment gerade
tickt. Das ldsst sich mittels Social Project Management erreichen. Jeder
Projektmitarbeiter schreibt laufend in einen Activity Stream, wie er von
Social-Media-Systemen erzeugt wird, was er gerade macht und welche
Entscheidungen er getroffen hat. Viele dieser Eintriige kénnen auch
automatisiert werden. Wenn z. B. jemand ein Programm installiert hat,
dann kann eine Spidersoftware Teile aus dem Installationslog in das
Social PM Tool iibernehmen. Eine Punktevergabe nach Klout verleiht
dem Erfassen der Aktivititen einen gewissen sportlichen FEifer.

Manche mégen befiirchten, dass ein Activity Stream zu einer Informa-

tionsiiberflutung fiihrt. Ich glaube, das Gegenteil ist der Fall. In einem

Activity Stream liest man nicht jeden Eintrag sorgfiltig, sondern erfasst

mit einem Blick, was gerade lduft. Das ist genau das, was man unter

Ambient Awareness versteht.

= Ambient Awareness ist das intuitive Erfassen einer Situation. Das
erhoht die Achtsamkeit und reduziert die Ungewissheit. Dadurch
konnen schwache Signale friihzeitig wahrgenommen werden, was
beim Umgang mit Unvorhergesehenem eine grof8e Hilfe sein kann.

= Das iiberaus wichtige Thema der Kommunikation in Projekten
kann damit in den Griff bekommen werden. Die »Meetingitis«
kann eingedimmt werden. Das wirkt sich auch positiv auf die
Kosten aus.

= Sowohl das klassische als auch das agile PM empfehlen, ein Projekt-
tagebuch zu fithren, um einerseits jederzeit Rechenschaft ablegen zu
kénnen und andererseits einen Uberblick zu bewahren, was wann
von wem gemacht wurde. Genau das wird durch einen Activity
Stream gewihrleistet.
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Vielen wird Social PM suspekt vorkommen, weil Social Media hichs-
tens fiir Marketingprofis brauchbar sind. Alle anderen, die sich damit
befassen, sind eher »digital nerds« — so zumindest das gingige Klischee.
Aber ich denke nicht, dass Social Media eine derartige Resonanz
hitten, wenn nicht mehr dahinterstecken wiirde. Das Ganze steht und
fillt selbstverstindlich mit den Social Media Skills vor allem des Pro-
jektleiters, aber auch der iibrigen Projektmitarbeiter. Daher miissten
moderne PM-Ausbildungen unbedingt auch ein Social-Media-Modul
enthalten! [3]

Ubermagiges Vertrauen

Eine Spontanentscheidung treffen wir, indem wir ein wenig in die Luft
starren, gefithlsmif3ig abwigen — »sollen wir oder sollen wir nicht?«
—und es dann tun oder lassen. Und wenn wir’s tun, dann mit Begeis-
terung und meist iibermifligem Vertrauen, dass es schon gut kommt.
Nassim Taleb nennt das »epistemische Arroganz«. »Wir iiberschitzen
unser Wissen und unterschitzen die Ungewissheit, indem wir den
Bereich der moglichen unsicheren Zustinde komprimieren«. [4] Als
Beispiel erwihnt er das Opernhaus in Sydney, niher liegt uns nun das
Beispiel des Flughafens Berlin.

Hier ein Experiment: Entscheiden Sie spontan (ohne nachzuschla-
gen), welche pakistanische Stadt mehr Einwohner hat: Islamabad oder
Hyderabad? Sie kénnen auch die amerikanischen Stidte San Francisco
und San Antonio nehmen. [5] (Eine Anmerkung zu dieser Aufgabe
finden Sie im Kasten am Ende dieses Beitrags.)

Sie kennen die Einwohnerzahlen nicht auswendig, also miissen
Sie sich fiir eine von zwei Alternativen entscheiden. Bevor Sie nach-
sehen, schitzen Sie bitte, zu wie viel Prozent Sie mit Threr Antwort
sicher sind. Wenn Sie schitzen, dass Sie zu 50 Prozent sicher sind,
dann bedeutet das, dass Sie genau so gut hitten wiirfeln kénnen, also
keine Ahnung haben. Ich habe mit meinen Studenten das Experiment
oft gemacht. In den meisten Fillen wurde eine Sicherheit von 85 bis
95 Prozent geschitzt. Das bedeutet, die Versuchspersonen waren sich
ihrer Sache ziemlich sicher. Jetzt befragen Sie Wikipedia nach den Ein-
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wohnerzahlen! Verstehen Sie, was ich mit »iibermifligem Vertrauen«
meine?

Projekte werden mit der arroganten Meinung angegangen, dass
man nur an den Erfolg glauben miisse, dann komme es schon gut.
Einmal musste ich mit allen anderen Mitarbeitern des Unternehmens
an einer Verschworungszeremonie teilnehmen. Das Ereignis war als
Kick-off fiir ein Verinderungsprojekt angekiindigt. Zwischen Work-
shops, Open Spaces, Aperitifs und gutem Dinner mussten sich alle in
einem grofen Saal einfinden, wo der CEO das Projekt mit blumigen
und iiberoptimistischen Formulierungen vorstellte. Zum Schluss muss-
ten alle aufstehen und im Chor rufen: »Wir begriiflen dieses Projekt!
Wir glauben an den Erfolg! Wir werden damit alle unsere Konkurren-
ten schlagen! Wir sind die Besten!« Resultat: Zwei Jahre nach diesem
Event wurde das Unternehmen von einem kleineren (!) Konkurrenten
geschluckt.

Es ist nicht fair, wenn Menschen, die iibermifligem Vertrauen skep-
tisch gegeniiberstehen und die sich durch ein paar zusitzliche Uber-
legungen abzusichern versuchen, als »Bremser« stigmatisiert werden.
Im Gegenteil: In einer komplexen Welt ist das rein intuitionsabhingige
»Dreinschieflen« eher kontraproduktiv.

Trainieren Sie ab heute, sich bei Thren alltiglichen Entscheidungen
zu beobachten. Achten Sie einmal darauf, wie Sie Entscheidungen
fillen. Horen Sie in sich hinein und fragen Sie sich dann, in welcher
Hinsicht Ihre Entscheidung fundierter war als jene, die entstanden
wire, wenn Sie eine Miinze geworfen hitten.

Rationalitat versus Intuition
Wie wir unsere tiglichen Spontanentscheidungen fillen, zeigt folgen-
des Experiment.

Entscheiden Sie sich spontan und intuitiv fiir eine Antwort auf
folgende Frage: Wenn eine Flasche Wein total 10,80 Euro kostet und
man weif3, dass der Wein 10 Euro teurer ist als das Flaschenglas, wie
viel kostet dann die leere Flasche?
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Die Aufgabe wird im ersten Moment von allen Menschen intuitiv
falsch beantwortet. Nur bei schitzungsweise etwa ein bis zwei Pro-
zent legt der Verstand ein Veto ein. Der Rest gibt sich nicht einmal
die Miihe, das Resultat zu iiberpriifen. Wenn Sie iiberhaupt gestutzt
haben, dann verdanken Sie dies dem Kontext, in welchem die Auf-
gabe gestellt worden ist (in einem Aufsatz zum Thema »Entscheiden«).
Wire eine entsprechende Aufgabe (natiirlich nicht in einer so pri-
mitiven Form) in einem Projekt aufgetaucht, hitten Sie die falsche
Antwort problemlos akzeptiert. Auf$erordentlich schlecht schneidet die
Intuition bei der Beurteilung statistischer und probabilistischer Grofen
ab, wie folgendes Beispiel zeigt:

Entscheiden Sie, welches Spiel Sie spielen wollen!

a) Nur wenn Sie mit einem Wiirfel eine Vier oder eine Fiinf wiirfeln,
erhalten Sie acht Euro, sonst nichts.

b) Wenn Sie mit einem Wiirfel eine Zwei, Drei, Vier, Fiinf oder Sechs
wiirfeln, erhalten Sie drei Euro. Nur wenn Sie eine Eins wiirfeln,
erhalten Sie nichts.

Das intuitive System kann Muster bilden und erkennen. Als Resultat
davon kann das intuitive System ausgeben, welche Handlungsalternati-
ven in der Vergangenheit erfolgreich waren. Aber genau das ist in Pro-
jekten, die definitionsgemifs erst- und einmalig sind, nicht willkom-
men! Man nennt es nach James Reason »Frequency Gambling« und
»Similarity Matching, zwei Heuristiken, die Projekte leicht gegen die
Wand fahren kénnen [6]. Solche Heuristiken sind michtige affektive
Krifte, die natiirlich einmal einen Sinn hatten, aber in modernen Pro-
jekten eher gefihrlich sind. Rouse schreibt: »Humans, if given a choice,
would prefer to act as context-specific pattern recogizers rather than
attempting to calculate or optimize.« [7] Die Fihigkeit des intuitiven
Systems, Muster zu bilden und zu erkennen, geht so weit, dass wir
auch dort Zusammenhinge wahrnehmen, wo moglicherweise gar kei-
ne sind. Der Nobelpreistriger David Kahneman schreibt: »Wir suchen
unwillkiirlich iiberall nach Mustern, wir glauben fest an eine kohirente
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Welt, in der RegelmifSigkeiten nicht zufillig auftreten, sondern die
Folge ... [von] Kausalitit oder der Intention eines Handelnden sind.
Wir erwarten nicht, dass Regelmissigkeit durch einen Zufallsprozess
hervorgebracht wird, und wenn wir eine scheinbare Regel erkennen,
verwerfen wir schnell die Annahme, der Prozess sei in Wahrheit ein
zufallsabhingiger.« [8]

Projekte sind definitionsgemifd neue Situationen. Die Intuition
induziert in neuen Situationen hiufig eine falsche Antwort. Wir sollten
uns unbedingt die Zeit nehmen, unsere intuitiven Wahrnehmungen
und Einschitzungen durch den Verstand zu iiberpriifen.

Die reine Strategie »des rationalen Durchdringens einer Problem-
stellungg, wie es Professor Kruse nennt, gibt es nimlich gar nicht [9].
Die Intuition ist an Entscheidungen stets maf3geblich beteiligt. Aber
sie gibt sich alle Miihe, uns im Glauben zu lassen, dass ihre Einschit-
zung richtig ist und vollig gentigt. Und da unser Verstand sehr faul ist,
lasst er sich nur allzu gern davon iiberzeugen. Anstatt eine Strategie
der intuitiven Einschitzung einer komplexen Situation zu fordern, die
sowieso stattfindet, sollten wir uns vielmehr bemiihen, unsere ersten
Einschitzungen tiberschlagsmifSig auf Plausibilitit zu iiberpriifen. Das
ist eher ein rationaler Akt [10].

Teamentscheidungen

Was Gerhard Roth iiber Entscheidungen sagt, bezieht sich auf indivi-
duelles Entscheiden. Das ist jedoch gerade im wirtschaftlichen Umfeld
cher selten. Management- und Projektteams fillen Entscheidungen
kollektiv. Sogar im privaten Umfeld — etwa wenn wir eine neue Woh-
nung oder einen neuen Job suchen — fillen wir Entscheidungen selten
im stillen Kimmerchen.

Wias ist der entscheidende Unterschied zwischen individuellen und
Gruppenentscheidungen? Wir haben verstanden, dass gute individuelle
Entscheidungen viel mit Intuition zu tun haben. Gibt es auch eine
kollektive Intuition? Was konnte das sein?

Uber Gruppenentscheidungen ist viel geschrieben worden. Wer
dazu gefragt wird, stellt Konsens in den Vordergrund und versteht
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darunter meist die Abwesenheit von Einwinden. Aber geniigt das? Ist
Konsens stets anzustreben?

Das Abilene-Paradox von Jerry B. Harvey ist ein typischer Fall eines
schidlichen Gruppenkonsenses. An einem heifSen Nachmittag schlug
ein Gruppenmitglied (Aus Langeweile? Zum Spass?) vor, man kénnte
in das iiber 85 Kilometer entfernte Stidtchen Abilene fahren, um dort
zu essen. Alle fanden das eine gute Idee und unterstrichen diese Mei-
nung mit einer personlichen Zustimmung. Nach vier Stunden waren
die Leute wieder zu Hause und gaben nun zu, dass es eine Schnapsidee
war, nach Abilene zu fahren, um dort schlecht zu essen.

In der Gruppe herrschte Konsens, etwas zu tun, das keines der
Gruppenmitglieder wollte. Irving Janis versteht unter Gruppendenken
einen »Denkmodus, den Personen verwenden, wenn das Streben nach
Einmiitigkeit in einer kohisiven Gruppe derart dominant wird, dass es
dahin tendiert, die realistische Abschitzung von Handlungsalternativen
aufler Kraft zu setzen.« [11]

Abilene-Paradox und Gruppendenken sind umso wahrscheinlicher,
je hoher die Gruppenkohision ist, wie z. B. in Projektteams, die sich
agilem Projektmanagement verschrieben haben [12]. Scrum-Teams
leiden oft unter dem Abilene-Paradox [13].

Gruppenentscheidungen sind aber nicht nur Gruppendenken
unterworfen. Bereits Ende des 18. Jahrhunderts war das Condorcet-
Paradox bekannt. Die Etablierung individueller Priferenzen in einer
Gruppenpriferenz ist problembehaftet. Nehmen wir an, die Gruppe
bestehe aus drei Personen, die als Gruppe drei Alternativen gewichten
muss. Das konnen z. B. drei Projekttasks a, b und ¢ sein, die not-
gedrungen nur seriell, also nacheinander durchgefithrt werden kénnen.
Das Projektteam muss entscheiden, in welcher Reihenfolge die drei
Tasks ausgefiihrt werden sollen.
= Person 1 méchte a vor b und b vor ¢ durchfiihren, in Symbolen:

a—-b-g¢,
= Person 2 bevorzugt die Reihenfolge b — ¢ —a und
= Person 3 findet, dass man die drei Tasks nur in der Reihenfolge ¢ —

a— b durchfiihren diirfe.
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Stimmen wir ab! Wer ist fiir »a vor b«? Zwei sind dafiir, einer dagegen,
also entscheidet sich die Gruppe fiir a — b. Wer ist fiir »b vor c«® Wie-
derum zwei dafiir, einer dagegen. Also ist die Gruppenmeinung b — c.
Wer ist fiir »a vor c«? Nur einer. Wer ist also fiir »c vor a«? Da sind es
wieder zwei. Gruppenentscheidung ist also: ¢ — a.

Die Gruppenentscheidung, die durch Mehrheitsbeschluss zustande
kam, lautet also:

a—b — ¢ —a, was natiirlich ein ausgekochter Blodsinn ist. Sie sagt
aus, dass wir den Task a erst starten diirfen, wenn der Task c fertig ist,
der aber eindeutig erst gestartet werden darf, nachdem b und vorher a
fertiggestellt wurden.

Hier wire dann ein Stichentscheid des Gruppenvorsitzenden ge-
fragt. Wie er es aber auch wendet, er wird in jedem Fall eine Mehrheit
niedertrampeln. Er hitte die Reihenfolge genau so gut vor der Ab-
stimmung diktatorisch festlegen kénnen!

1951 bewies Kenneth Arrow, dass es im Allgemeinen iiberhaupt
unméglich ist, aus Individualpriferenzen eine Gruppenpriferenz abzu-
leiten, wenn diese einigen grundlegenden Voraussetzungen gehorchen
soll, die Gruppe aus mehr als zwei Mitgliedern besteht und mehr als
zwei Alternativen vorliegen. Das Arrow-Theorem ist meines Erachtens
eine der ganz grofSen Erkenntnisse, die uns das 20. Jahrhundert auf
diesem Gebiet beschieden hat, vergleichbar mit den Arbeiten von Axel-
rod (Kooperationen) und Gédel (Vollstindigkeit und Widerspruchs-
freiheit sind unvereinbar).

Man braucht sich also gar keine Miihe zu geben: Gruppenentschei-
dungen, die die individuellen Wiinsche widerspiegeln, sind grundsitz-
lich unméglich. Es sei denn, es herrsche von Anfang an Friede, Freude,
Eierkuchen und alle hitten dieselbe Meinung. Das wiire dann Konsens
par excellence. Das wiirde z. B. so ablaufen:

Jedes Gruppenmitglied entscheidet die anstehende Frage individuell
nach der Methode des »aufgeschobenen intuitiven Entscheidens«. Dann
trifft sich die Gruppe und fragt die individuellen Entscheidungen ab.
Stimmen alle iiberein, ist man fertig und kann den einstimmigen Grup-
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penentscheid umsetzen. Gibt es nur eine Abweichung, dann ist man in
der Arrow-Situation. Ein Gruppenentscheid ist dann nicht maglich.

Man hofft nun, durch Argumentieren, die Meinungen zusammen-
fithren zu kénnen. Dadurch gewinnt die Meinung des charismatischen
informellen Fiihrers innerhalb der Gruppe. Wer seine Argumente am
tiberzeugendsten, verstindlichsten und authentischsten riiberbringen
kann, dem folgen alle anderen Gruppenmitglieder. Was ist der Unter-
schied zwischen einem charismatischen informellen Fiihrer und einem
Diktator? Der eine hat Talente, fiir die er nichts kann. Der andere hat
sich talentlos genommen, was dem ersten automatisch in den Schofd
fille. Was davon nun besser ist, sei dahingestellt ...

Fithrungskompetenzen

Es ergeben sich einige wichtige Fiithrungskompetenzen, die ein Projekt-
oder Multiprojektleiter bzw. ein Product Owner oder Scrum Master
haben muss.

Zunichst muss er im Projekt den Uberblick behalten, z. B. indem
er seine Leute zu Social Project Management motivieren kann oder
sich auf andere Weise iiber deren Spontanentscheidungen informiert.
In jedem Fall muss er durch erhohte Aufmerksamkeit schwache Signale
wahrnehmen und diesen nachgehen.

Er muss mit Ungewissheit umgehen kénnen. Das bedeutet, dass er
Fiinfe auch einmal gerade sein lassen kann und nicht alles kontrollieren
muss. In turbulenten Projekten, in denen es unméglich geworden ist,
den Uberblick zu behalten, haben Menschen hiufig das Gefiihl, dass
ihre Kompetenz infrage gestellt wird. Oft geben sie sich dann nur noch
der Kompetenzhygiene hingeben, indem entweder Ungewissheit redu-
ziert oder die eigene Effizienz gesteigert wird. Vom Polarforscher Scott
wird z. B. erzihlt, dass er 1912 auf dem Riickweg, nachdem alles schief-
gegangen war, seine Minner noch 20 kg Gestein sammeln lief, um aus
der Expedition wenigstens noch einen geologischen Nutzen ziehen zu
konnen, obwohl das nie Ziel der Expedition war. Da simtliche Zugtiere
gestorben waren, mussten die sonst schon geschwichten Minner alles
selber schleppen. Keiner der Minner kehrte nach Hause zuriick, alle
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fanden in einem Schneesturm den Tod [14]. Allen Kompetenzzweifeln
zum Trotz bei der Sache zu bleiben, ist eine weitere wichtige Fiihrungs-
kompetenz. Das bedeutet konkret, sich durch Riickschlige nicht ent-
mutigen zu lassen und immun gegeniiber Misserfolgen zu sein.

Der Projektleiter muss unentscheidbare Fragen entscheiden kénnen.
Wie soll das gehen? Eine Méglichkeit wire Wiirfeln. Die Entscheidun-
gen des Projektleiters sollen aber besser sein als Wiirfeln. In erfahrungs-
geleiteten Situationen hilft die Intuition. Als Beispiel kénnen Feuer-
wehreinsitze dienen: Die Frage, ob man im Brandherd verbleiben und
die Loscharbeiten fortsetzen oder den Brandherd unverziiglich verlassen
sollte, weil ein Einsturz unmittelbar bevorsteht, ist eigentlich zu keinem
Zeitpunkt entscheidbar. Dennoch fiihlen erfahrene Feuerwehrleute
intuitiv ziemlich genau, wann der Zeitpunkt zur Flucht gekommen ist.

In erst- und einmaligen und sehr dynamischen Situationen jedoch
kann keine Erfahrung und keine Intuition erworben werden. Hier muss
Systemwissen die Intuition ersetzen. Darunter verstehe ich das Wissen,
wie sich dynamische Systeme verhalten kénnen (Verzogerungen erster
und héherer Ordnung, Unterschied Fluss-/Bestandesgroflen, Kovarianz
abhingiger Groflen etc.). Doch das Wissen allein reicht noch nicht
aus. Der Projektleiter muss es auch auf »sein« System, in dem er agiert,
transformieren und dort richtig anwenden kénnen.

Ich weif§ nicht, ob man diese Fihigkeiten lernen und antrainieren kann.
Es sind vielleicht eher Persénlichkeitsmerkmale. [15]

Anmerkung zur Frage nach der Einwohnerzahl von Islamabad und Hyderabat

* Wir fragen nach den Einwohnern der Stadte, nicht nach denen der Metropolregion.
Naturlich gibt es immer Schlaumeier, die das Experiment unterlaufen, indem sie
kontraintuitiv entscheiden und genau das Gegenteil von ihrem ersten Gedanken
wahlen, weil sie hier eine Finte vermuten. Das wirden sie aber in einem Projekt-
kontext nicht tun.
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Zusammenfassung

Geplante und bewusst gefallte Entscheidungen
erfolgen am besten nach der Methode der »auf-
geschobenen intuitiven Entscheidung«: verschiedene
Szenarien durchdenken und danach das Thema ein
paar Stunden ruhen lassen, bevor man sich spontan
entscheidet.

Unbewusste Spontanentscheidungen basieren auf
uralten Heuristiken, die die Wahrnehmung stark ver-
zerren, da unser Gehirn noch keine Gelegenheit hatte,
sich dem erhohten Komplexitatsgrad anzupassen,
der seit einigen Jahrzehnten in Wirtschaft und Gesell-
schaft herrscht.

Es sind vor allem die spontanen Entscheidungen,
die den Weg des Projekts bestimmen, weniger die ge-
planten und bewussten. Da niemand die Spontanent-
scheidungen kontrollieren kann, gilt es, sie in ihrer
Gesamtheit zu beobachten. Das lasst sich moglicher-
weise mit dem Ansatz des Social PM erreichen.

Gruppenentscheidungen sind insofern fragwurdig,
als es im Allgemeinen keine Mdglichkeit gibt, aus den
Praferenzen der Gruppenmitglieder einen Konsens
zu schaffen, der alle Individualpraferenzen vollstandig
abbildet.

Vor diesem Hintergrund muss eine Fuhrungs-
kraft Gber erhdhte Aufmerksamkeit verfligen, immun
gegeniiber Misserfolgen sein sowie den Uberblick be-
halten, mit Ungewissheit umgehen und Systemwissen
auf das aktuelle Projektsystem ubertragen kénnen.
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Fithrungsaspekte bei betrieb-
lichen Veranderungsprojekten

Veranderungsprozesse in Unternehmen sind heutzutage
an der Tagesordnung. In der Regel werden sie iiber
Veranderungsprojekte umgesetzt. Diese haben die
besten Erfolgschancen, wenn sie in den gesamten Ver-
anderungsprozess eingebunden sind und so helfen, eine
Veranderungskultur zu etablieren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
: M dass Verdnderungsprozesse verstandlich, sinn-
stiftend und mitgestaltbar sein mussen,
B dass Veranderungsprojekte den angestrebten
Wandel vorleben sollten,
B dass ein transformationaler Fihrungsstil zu
empfehlen ist.

Arois KAUER
Einfithrung

Es gibt heutzutage wohl kaum noch ein Unternehmen, das nicht
permanent in einem Verinderungsprozess steckt. Steigende Kunden-
anforderungen, zunechmende Globalisierung, umfassende virtuelle
Vernetzung und rasanter technologischer Wandel beschleunigen gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Entwicklungen.

Der Umgang mit Verinderungen sollte folglich fiir jedes Unter-
nehmen zur Selbstverstindlichkeit geworden sein. Doch weit gefehlt:
2008 ergab die IBM-Studie »Making Change Workg, fiir die 1.500
Transformationsexperten befragt wurden, dass lediglich 41 % der Ver-
dnderungsprojekte erfolgreich abgeschlossen wurden. Der Rest erreich-
te zumindest eine Zielsetzung des Projekes nicht (vgl. [1], S. 4). Als
ausschlaggebende Griinde fiir das Scheitern von Projekten gaben 58 %
der Befragten Probleme beim Verindern von Denkweisen und Einstel-
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lungen, 49 % die Unternehmenskultur und 35 % das Unterschitzen
der Komplexitit des Verinderungsprozesses an (vgl. [1], S. 14). Das
bedeutet: Bis heute besteht in den meisten Unternehmen noch keine
tragfihige Verinderungskultur.

Unternehmen brauchen ein positives Veranderungs-

klima und interne Veranderungskompetenz

Die Fiihrungskrifte eines Unternehmens sind die Haupttriger der Kul-

tur und prigen diese nachhaltig. Erst durch ihr vorbildliches Handeln

kann eine positive Verinderungskultur entstehen. Diese manifestiert

sich idealtypisch in folgenden Merkmalen:

= dem Hinterfragen von Bestehendem,

= der Offenheit fiir Neues,

= der Bereitschaft, voneinander zu lernen,

= dem Streben nach kontinuierlicher Verbesserung,

= dem Orientieren an den Besten der Branche,

= einer positiven Fehlerkultur, in der Fehler als Moglichkeit zu lernen
begriffen werden,

= einem proaktiven Ideenmanagement und

= der Fihigkeit, iiber den Tellerrand zu schauen.

Nur wenn Fiihrungskrifte diese Verhaltensweisen vorleben und

fordern, konnen die Mitarbeiter eine umfassende Verinderungs-

kompetenz erwerben. Sie zeichnet sich aus durch

= die Fihigkeit, Altes fallen lassen zu kénnen, sozusagen zu
»verlernenc,

= die Fihigkeit, neue Verhaltensweisen aufzubauen und zu erlernen,

= die Fihigkeit, Unsicherheit und Riickschlige auszuhalten,

= die Fihigkeit, erreichte Verinderungen abzusichern,

= die Fihigkeit, den gewiinschten Nutzen der Verinderung zutage zu
fordern,

= die Fihigkeit, nicht in alte Verhaltensweisen zuriickzufallen und

= die Fihigkeit, das erreichte Neue positiv zu kommunizieren (»Story
Telling«), ohne das Alte abzuwerten.
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In der Realitit haben Mitarbeiter aber leider oft erlebt, dass Ver-
dnderungsprozesse nur halbherzig durchgefiihrt wurden oder nie die
gewiinschte Wirkung erzielt haben. Dies demotiviert sie natiirlich und
lasst die Bereitschaft, an Verinderungsprozessen mitzuwirken, deutlich
sinken. Zudem schwindet die Glaubwiirdigkeit des Managements,
das aber stetigen Wandel braucht, um die Firma wettbewerbsfihig zu
halten.

Dariiber hinaus sind Verinderungen fiir die Mitarbeiter hiufig eine
grofle Belastung: Sie haben zum einen Angst vor den Auswirkungen
auf ihre personliche Arbeitssituation und zum anderen sollen sie
parallel zu ihrem Tagesgeschift am Verinderungsprozess mitarbeiten.
Das fiihrt oft zu Widerstand. (Ausfiihrlicher befasst sich damit u. a.
Doppler [2], S. 95-100.)

Das bedeutet: Verinderungsprozesse miissen nicht nur das Ziel
verfolgen, die aktuell angestrebte Verinderung effektiv umzusetzen,
sondern auch eine tragfihige Verinderungskultur im Unternehmen
schaffen. Jedes einzelne Verinderungsprojekt kann nur dann seine volle
Wirkung entfalten, wenn es in den gesamten Verinderungsprozess mit
eingebunden ist.

Veranderungsprozesse benotigen klare Fiihrung und die
Einbeziehung der Mitarbeiter

Bei Verinderungsprozessen spielt Fiithrung eine entscheidende Rolle.
Zu dieser Einschitzung gelangt auch John P. Kotter, der in den
1990er-Jahren das Change-Management von 100 Unternehmen einge-
hend analysierte: »Erfolgreiche Transformation [basiert] zu 70 bis 90 %
auf Fithrung ...« ([3], S. 22) und damit auf der klaren Festlegung der
Richtung, der konsequenten Ausrichtung der Mitarbeiter sowie deren
Motivation und Inspiration. Auch die IBM-Studie bestitigt diese Ein-
schitzung (vgl. [1], S. 15).

Gleichzeitig kommt es darauf an, bei der Umsetzung die Mit-
arbeiter miteinzubeziehen. Aus diesem Grund sind sogenannte Ver-
dnderungsprojekte mittlerweile fester Bestandteil aller grofleren Ver-
dnderungsvorhaben in Unternechmen. Sie unterscheiden sich in einigen
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Punkten von klassischen Projekten. Fiihrungskrifte sollten sich deshalb

folgender Charakteristika bewusst sein:

= Verinderungsprojekte werden stark von kulturellen Aspekten
beeinflusst.

= Sie sind dynamisch und brauchen einen offenen Dialog.

= Reflexionsprozesse miissen kontinuierlich eingebaut werden.

= Verinderungsprojekte haben einen hohen Anteil an Unbekanntem,
Unklarem und Unvorhersehbarem.

= Die Zielfindung gehért bereits zur Projektarbeit.

= Verinderungsprojekte zeichnen sich durch hohe inhaltliche und
konzeptionelle Komplexitit aus.

= Sie besitzen eine ausgeprigte mikropolitische Dynamik.

= Das Verinderungsthema iibertrigt sich auf die Projektgruppe.

= Verinderungsprojekte brauchen die gezielte Motivation der
Beteiligten.

= Fiihrungskriften kommt eine Vorbildfunktion zu.

= Verinderungsprozesse brauchen eine Vertrauenskultur, um
Akzeptanz und Glaubwiirdigkeit zu erzielen.

Wer diese Merkmale kennt und sie von Anfang an in die Planung und
Gestaltung von Changeprojekten miteinbezieht, hat eine deutlich
héhere Chance auf Erfolg (vgl. [1], S. 20 ff.). Besondere Bedeutung
kommt dabei vier Aspekten zu: der Komplexitit (verbunden mit

der Zielfindung), der Ubertragung des Verinderungsthemas auf die
Gruppe, der ausgeprigten mikropolitischen Dynamik und den hohen
Anforderungen an die Fithrungskrifte.

Veranderungsprojekte miissen verstandlich, sinnstiftend
und mitgestaltbar sein

Schlechten Erfahrungen mit fritheren Verinderungsprozessen, Angsten
sowie aktivem und passivem Widerstand der Mitarbeiter kann man
am besten mit Transparenz, umfassender Information, der Kom-
munikation einer Vision und der Miteinbeziehung der Beteiligten
begegnen. Deswegen sollten Verinderungsprojekte grundsitzlich ver-
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standlich, sinnstiftend und mitgestaltbar sein. Nur auf dieser Basis
kann ein grundsitzlicher Verinderungsspirit entstehen. Das bedeutet

im Einzelnen:

Tabelle 1: Gestaltungsprinzipien von Verdanderungsprozessen

Gestaltungs-
prinzipien von
Veranderungs-
prozessen

Umsetzung in Veranderungsprojekten

Verstandlich

= klarer und tberschaubarer Projektauftrag

= Kommunikation der Ausgangslage und der Beweggrinde
des Veranderungsprozesses bereits vor Projektstart

= agile Projektplanung und -steuerung
= intensive Projektkommunikation im Projektverlauf

= Zugang zu allen wichtigen Informationsquellen fur das
Projektteam

= Einbindung aller wichtigen Stakeholder

Sinnstiftend

= proaktives und friihzeitiges Aufgreifen von Markttendenzen
und Innovationsfeldern

= schonungslose Offenlegung des Verdnderungsdruckes

= Sicherstellung der Unterstitzung des Topmanagements
und wichtiger Key Player

= Offenlegung der Chancen und Risiken der Veranderung
= Aufgreifen von Mdoglichkeiten der Zukunftsgestaltung
= stérken- und chancenorientierte Projektausrichtung

= Darstellung der bereits festgelegten Rahmenbedingungen
far die Zukunft

= Erkennen der Projektrisiken und aktives Entgegenwirken

= Erarbeitung von Projektergebnissen mit einer hohen
Umsetzungswahrscheinlichkeit

= verbindliche Umsetzung von getroffenen Entscheidungen
= Prufung der Nachhaltigkeit der Projektumsetzung

Mitgestaltbar

= Beteiligung aller relevanten Interessengruppen an der
Projektarbeit

= Schaffung von ausreichend Freiraum im Projekt fir neue
Ansatze und kreative ldeen

= Sicherstellung der Umsetzung der Projektergebnisse

= Kommunikation der Nachhaltigkeit der Ergebnisse
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Das Veranderungsprojekt muss bereits in sich Sinnbild
fiir das Neue sein

Verinderungsprojekte kénnen zahlreiche offensichtliche und verdeckte
Ziele haben. Was auch immer sie verbessern oder erreichen wollen:
Glaubwiirdig werden sie erst dann, wenn sich bereits im Projekt das
»Neue« zeigen kann. Das bedeutet: Verinderungsprojekte miissen die
Veriinderung, die sie erzielen wollen, schon im Projekt vorleben, damit das
Neue eine Chance hat, sich durchzusetzen.

Hier einige Beispiele als Anregung:

Tabelle 2: Beispiele fiir die Integration von Neuem in das Projekt

Verande- Ziel der Veranderung Integration des Neuen in das Projekt
rungsbereich

Produkt- neue Marktgebiete = Projektleiter ist Experte des neuen
strategie erobern Marktes

= Projektdurchfihrungsort: im neuen
Markt (z. B. in Stidostasien)

Zusammen- | Verbesserung der Team- = Teamtraining als Start fur das Pro-
arbeit arbeit im Unternehmen jektteam

= Begleitung des Veranderungspro-
jektes durch externen Coach zur
Reflexion der Teamarbeit im Projekt

Arbeitsweise | Aufbau eines unterneh- = Entwicklung eines vorbildlichen
mensweit einheitlichen Projektmanagements fur diese Ver-
Projektmanagements anderung als Pilot

= begleitende externe Projektmana-
gementberatung

Internatio- Zusammenarbeit meh- = Besetzung des Projektteams mit

nalisierung rerer internationaler Fer- Vertretern aus mehreren Stand-
tigungsstandorte orten

= Wechsel des Orts der Projektsit-
zungen von einem Standort zum
anderen

Fihrung und | Entwicklung eines unter- = Vereinbarung von Leitlinien fur
Management | nehmensweiten Fuh- die Projektarbeit und deren kon-
rungsleitbilds sequente Umsetzung
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Tabelle 2: Beispiele fiir die Integration von Neuem in das Projekt (Fortsetzung)

Verande- Ziel der Veranderung Integration des Neuen in das Projekt
rungsbereich

Vernetzung Vernetzung verschiedener | = Besetzung der Projektteams mit
Standorte, um voneinan- Vertretern verschiedener Standorte

r zu lernen Lo
der zu lerne = kontinuierliche Vernetzung des

Projektteams mit anderen Projekt-
teams und Abteilungen

Struktur Entwicklung einer neuen | = Umsetzung der Grundsatze der
Struktur neuen Struktur in der Projekt-
struktur (z. B. flache Hierarchie)
Prozesse Vereinfachung von Pro- = wenige und einfache Projekt-
zessen und Regelungen prozesse und -regelungen

Veranderungen haben nicht nur Gewinner

Das Management und die Fithrungskrifte eines Unternchmens wollen
gerade bei Verinderungsprojekten Einfluss nehmen, damit die daraus
entstehenden Neuerungen fiir sie und ihren Bereich nicht zur Uber-
raschung werden. Sie wollen verhindern, zu den Verlierern des Ver-
dnderungsprozesses zu gehoren. Was als Verlust erlebt wird, kann sehr
unterschiedlich sein. Hier einige Beispiele:

Verinderung oder Verkleinerung des Zustindigkeitsbereichs,
Verringerung der Anzahl der Mitarbeiter,

Reduktion der Produktpalette,

Zuordnung von unliebsamen Aufgaben,

Prozessverinderung,

Verinderung der internen Dienstleistungsbeziehungen,
Verinderung der Berichtswege,

weniger Nihe zum Vorstand bzw. zur Unternehmensleitung,
geringere Werks- oder Biiroraumgrofie,

Wegtall von eigenen Innovationen,

Verringerung von Geld- und Sachmitteln,

Erhéhung der Schnittstellenmenge,

Verschirfung der Ziele und Erwartungen etc.

4434303023033 03080810
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In vielen Unternehmen wird das Thema »Macht« tabuisiert. Das
verhindert, dass Fithrungskrifte Einzelinteressen offen entgegentreten
und zugunsten einer Losung, die dem Interesse des Gesamtunterneh-
mens dient, gegensteuern kénnen.

Deshalb brauchen Verinderungsprojekte von Beginn an einen macht-
politisch miglichst geschiitzten Raum, um fiir das Gesamtunternehmen
Nutzen stiften zu kinnen.

Fiihrungskrifte miissen folglich den mikropolitischen Versuchen,
Einzelinteressen auf Kosten der anstechenden Verinderung durchzuset-
zen, adiquat begegnen konnen. Hier einige Beispiele:

Tabelle 3: Beispiele fiir mikropolitische Einflussnahme und mogliche
GegenmaBnahmen

Negativer machtpoliti- | Eingrenzungsmoglichkeiten aus Projektsicht

scher Einfluss auf Ver-

anderungsprojekte

Zu starke Eingrenzung = Schaffung eines mdglichst groRen Handlungsspiel-

des Veranderungspro- raums fur das Projekt

jektes (Analyseaspekte, | o Orientierung am Unternehmensnutzen und einer

Ziele, Ergebnisse, ...) Gesamtbetrachtung der relevanten Aspekte des Pro-
jekts

Vorenthaltung = Zusage im Projektauftrag, dass der Zugang zu allen

wichtiger Informationen, relevanten Informationen gewéhrleistet ist

Daten und Fakten = Nennung der notwendigen Informationsquellen im

Projektauftrag
= Mdglichkeit der Eskalation zur Unternehmensleitung

Einschuchterung = Beauftragung des Projektteams durch die gesamte

der Projektmitglieder Unternehmensleitung

= aktiver Schutz der Projektleitung und der Projektmit-
glieder durch die Unternehmensleitung

= Diskussion im Steuerkreis ausschlieBlich in groReren
Runden und in Anwesenheit der Auftraggeber

Vorwegnahme = Prifung mdoglicher Vorwegnahmen des Ergebnisses
des Projektergebnisses auf deren Stichhaltigkeit vor Unterzeichnung des
Projektauftrages

= Schaffung von Handlungsfreiraumen im Projektver-
lauf durch die Moglichkeit von Anderungsantragen
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Tabelle 3: Beispiele fiir mikropolitische Einflussnahme und mogliche
GegenmaBnahmen (Fortsetzung)

Negativer machtpoliti-
scher Einfluss auf Ver-
anderungsprojekte

Eingrenzungsmaoglichkeiten aus Projektsicht

Durchfiihrung von
Parallelprojekten unter
anderer FUhrung

= keine Erlaubnis von Parallelprojekten oder parallelen
Aktivitaten in der Linienarbeit, die die Projektarbeit
gefahrden konnten

= Integration aller wichtigen Kompetenztrager und Ent-
scheidungspartner in das Projekt

Unnétige Stimmungs-
mache gegen das
Projekt

= sofortige Reaktion der Projektleitung in Abstimmung
mit dem Auftraggeber

= Gestaltung einer positiven Kommunikation tber das
Projekt

= Aufgreifen und Klaren von auftretenden Angsten und
Widerstanden im Projekt oder im Projektumfeld

Entzug von Mitteln und
Entscheidungswegen

= Sicherstellung aller notwendigen Projektmittel und
der Entscheidungswege zum Projektstart

= sofortige Eskalation bei Entzug von zugesagten Mit-
teln, die fur den Projekterfolg entscheidend sind

= notfalls Androhung des Abbruchs des Projektes,

bevor dieses aufgrund egoistischer Machtinterventio-
nen scheitert

Transformationale Fiihrung ist ein empfehlenswerter
Fithrungsansatz fiir Veranderungsprojekte

»Der Begriff »Transformative Fithrung bezeichnet ein Fiihrungs-
modell, bei dem die Gefiihrten Vertrauen, Respekt, Loyalitit und

Bewunderung gegeniiber der Fithrungskraft empfinden und dadurch
tiberdurchschnittliche Leistungen erbringen. Bei der Transformationa-
len Fithrung handelt es sich um eine Erweiterung des Konzeptes der
Transaktionalen Fiihrung, die auf J. M. Burns zuriickzufiihren ist.« [4]

Transformationale Fithrung geht tiber die iiblichen Aufgaben von
Fithrung hinaus. Sie stiitzt sich auf eine Vision fiir die gesamte Orga-
nisation, die auf den Grundwerten der Organisation basiert und lang-
fristig ausgerichtet ist. Durch Empowerment werden die Mitarbeiter
fiir gemeinsame Ziele und Werte begeistert. Mit der Vision sollen
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sich moglichst alle identifizieren und so Sinn in ihrem Tun erfahren
koénnen.

Transformationale Fithrung unterscheidet sich deutlich von charisma-
tischer Fithrung.

Eine transformative Fiithrungskraft zeichnet sich durch folgende Merk-
male aus:

4343

4343

43438

440080

4

Vorbildfunktion:

Sie ist vertrauenswiirdig und verbindlich im Handeln.
Sie geht mit gutem Beispiel voran.

Sie ist sich ihrer Vorbildfunktion bewusst.

Motivation:

Sie entwickelt eine Vision fiir die Organisation.

Sie erzeugt Begeisterung und aktiviert Mitarbeiter.

Sie motiviert Mitarbeiter, Herausforderungen anzunehmen und
proaktiv zu gestalten.

Sie kommuniziert fair und offen.

Erneuerung:

Sie sucht stindig nach Verbesserungen und lernt selbst dabei immer
etwas Neues.

Sie fordert personliches Wachstum der Mitarbeiter.

Sie zeigt personliche Lern- und Verinderungsfihigkeit.

Sie regt zu Kreativitit an, inspiriert andere, neue Wege zu suchen.

Mimrbez'terorientiemng:

Sie behandelt Mitarbeiter als Individuen.

Sie bezieht die Bediirfnisse der Mitarbeiter ein.

Sie formuliert klare Erwartungen an ihre Mitarbeiter.

Sie stellt sich nicht iiber ihre Mitarbeiter, sondern ist »Erste unter
Gleichen.

Sie unterstiitzt Mitarbeiter bei Bedarf als Mentor oder Coach.
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Mitunternehmertums:

= Sie vermittelt durch ihre Handlungen und Ziele sowohl Sinn als
auch Orientierung.

= Sie regt zu Hochstleistungen an und trigt zum Erfolg bei.

= Sie schafft ein Klima, das die Ubernahme von Verantwortung for-
dert.

= Sie ist ehrgeizig und erfolgsorientiert.

Dieser Fiihrungsstil zahlt sich fiir das gesamte Unternehmen aus. Laut
einer Studie der Harvard Business School erwirtschaften motivierte
und engagierte Mitarbeiter mehr als das Dreifache an Wachstum und
Rendite im Vergleich zu solchen, die sich darauf beschrinken, ihre
Aufgabe zu erfiillen.

Dariiber hinaus fillt auf, dass die Eigenschaften einer trans-
formativen Fiihrungskraft zum groflen Teil mit den Merkmalen einer
positiven Verinderungskultur iibereinstimmen. Sie verkorpert diese
Kultur. Die Fihigkeit, eine Vision zu kommunizieren und Mitarbeiter
fiir sich einzunehmen, fordert deren Bereitschaft, sich auf die Ideen
der Fiihrungskraft einzulassen und ihr zu vertrauen. Transformative
Fiithrungskrifte verstehen es, Zuversicht zu erzeugen, ohne den Mit-
arbeitern die Wahrheit vorzuenthalten oder Dinge schénzureden. Das
sind ideale Voraussetzungen, um Mitarbeiter — trotz der Unsicherheit
in Bezug auf mégliche Folgen der Verinderung — zur Unterstiitzung
des Changeprozesses zu motivieren.

Damit Verinderungsprozesse gelingen kénnen, braucht es solche
Fiihrungskrifte. Auch wenn die Leiter von Verinderungsprojekten
als laterale und nicht disziplinarische Fithrungskrifte weniger formale
Macht haben — Gefolgschaft erlagen sie umso mehr, je mehr sie Ver-
trauen, Motivation, Energie und Optimismus verbreiten und selbst
ehrgeizig und kraftvoll an der Umsetzung der Projektziele arbeiten.

Der transformationale Fiihrungsansatz eignet sich hervorragend fiir
Projektleiter in Verinderungsprojekten, da dieser die Transformation des
Verhaltens auf ein hoheres Niveau fordert und so Verinderung vorlebt und
aktiviert.
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Der Einsatz der passenden Tools unterstiitzt den
Veranderungsprozess

Die IBM-Studie hat ergeben, dass es auch Verinderungsexperten
schwerfillt, die sogenannten weichen Faktoren (z. B. Wissen und Kén-
nen oder Einstellung und Verhalten) angemessen zu beriicksichtigen
(vgl. [1], S. 14). Es empfiehlt sich deshalb auszuloten, inwieweit einzel-
ne Tools helfen kénnen, die Verinderungskultur zu fordern, Mitarbei-
ter in den Verinderungsprozess miteinzubezichen, zur Verbreitung der
Verinderungsvision beizutragen oder Klarheit iiber das beabsichtigte
Projekt zu schaffen. Hier ein kurzer Uberblick zu diesen Tools:

Geschaftsfithrungstreffen und Vorstandsreview

Groflere Verinderungsprozesse konnen nicht ohne die Unterstiitzung
und die Einbindung der obersten Managementebene eines Unternch-
mens umgesetzt werden. Sie muss die zentralen Rahmenbedingungen
vordiskutieren und entscheiden. Die Ebenen darunter brauchen von
ihr den Auftrag, um unternehmensweit Wirkung zu erzielen. Fiir die
Leiter von Verinderungsprojekten ist es deshalb unerlisslich, regel-
miflig in der Vorstands- oder Geschiftsfithrungssitzung Bericht zu
erstatten, die Verdnderungsprojekte an aktuellen Anforderungen neu
auszurichten und sich die politische Unterstiitzung zu sichern.

Workshop

Ein Workshop ist eine Veranstaltung, in der eine kleine Gruppe

fiir eine begrenzte Zeit intensiv an einem Thema arbeitet. Ein cha-
rakteristisches Kennzeichen ist die kooperative und moderierte Arbeit
an einem gemeinsamen Ziel (vgl. [5]). Workshops eignen sich fiir alle
Projektphasen. Sie kénnen fiir einen neuerlichen Motivationsschub
sorgen und ermoglichen es, sich konzentriert mit wichtigen Inhalten
zu befassen. Im Zusammenhang mit Verinderungsprojekten eignen sie
sich besonders, um z. B. den Projektauftrag gemeinsam vorzukliren
oder wihrend des Projekts intensiv an einem Thema zu arbeiten.
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Sounding Board

Der Begriff »Sounding Board« stammt aus der Musik und bezeichnet
den Resonanzboden eines Saiteninstruments. Dieser dient dazu, den
Klang zu verfeinern und zu verstirken. Im Verinderungskontext be-
zeichnet man als »Sounding Board« ein Treffen von Vertretern verschie-
dener Bereiche mit dem Ziel, den aktuellen Stand der Verinderung
und die Resonanz darauf festzustellen und zu analysieren. Zu einem
Sounding Board kénnen bis zu 50 Teilnehmer zusammenkommen.
Wichtig ist, dass der Moderator den Anwesenden geniigend Zeit zur
Diskussion und zum Austausch einrdumt.

GrofBgruppenveranstaltungen

Es gibt verschiedene Grof§gruppenmethoden, z. B. Zukunftskonferenz,
Open Space oder World Cafe. Ihnen gemeinsam ist das Ziel, méglichst
alle Betroffenen des Verinderungsprozesses abzuholen, zu informieren
und gemeinsam Ergebnisse zu erarbeiten. Grundsitzlich ist die Teil-
nehmerzahl nahezu unbegrenzt. Wichtig ist aber eine professionelle
Konzeption und Durchfiihrung der Veranstaltung. Sie kann Angste
und eventuelle Widerstinde der Betroffenen nur dann entkriften,
wenn diese auch miteinbezogen werden. Die Grofigruppenveranstal-
tungen eignen sich, um z. B. Verinderungsprojekte zu starten, deren
Ergebnisse zu prisentieren oder die Umsetzung der Projektergebnisse
auf den Weg zu bringen.

Managementtreffen

In vielen Unternehmen treffen sich zumindest einmal in Jahr alle Fiih-
rungskrifte zu einem Abgleich der Strategie und Ziele. Bei diesen Mee-
tings werden sie auch iiber wichtige Entwicklungen im Unternehmen
informiert. Die Vorstellung oder Initiierung von Verinderungspro-
jekten in diesem Kreis kann den Managern wichtige Fakten vermitteln
und gleichzeitig den Verinderungsgedanken neu entfachen.
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Vernetzungsgruppen

In groflen Unternehmen sind die Fachbereiche oft nicht ausreichend
miteinander vernetzt. Es fehlt hiufig am Kontakt quer zu den Hie-
rarchieebenen. Projektgruppen werden deshalb oft so besetzt, dass sie
diese fehlende Quervernetzung iiberbriicken. Dennoch ist es auch im
Zusammenhang mit Verinderungsprojekten sinnvoll, zusitzliche Ver-
netzungsgruppen zu etablieren, um die Kommunikation aller Interes-
sensgruppen zu erleichtern. In der Regel kénnen immer nur Vertreter
der Interessengruppen zu diesen Treffen eingeladen werden. Diese
iibernehmen die Funktion eines Multiplikators und vermitteln die be-
sprochenen Inhalte an die Gruppe, die sie entsandt hat, weiter.

Mentoren

Wenn hinter einem Verinderungsprozess einflussreiche und angese-
hene Personlichkeiten des Unternehmens stehen und fiir Teilbereiche
oder auch fiir den Gesamtprozess die Rolle von Mentoren iiberneh-
men, erhéht sich die Akzeptanz und somit die Erfolgswahrscheinlich-
keit eines Verinderungsprozesses. Diese Mentoren kénnen auch helfen,
wenn ein Verinderungsprojekt vor grofieren Schwierigkeiten steht,
beispielsweise indem sie ihren Einfluss geltend machen und es so er-
leichtern, Probleme zu iiberwinden.

Projektspezifische Qualifizierungsbausteine

Gerade in Verinderungsprozessen kénnen gezielt ausgewihlte Qua-
lifizierungsbausteine helfen, das Neue ins Unternehmen zu bringen.
Eine Qualifizierung des Projektteams passend zum Projektthema ver-
schafft diesem oftmals den nétigen Impuls, das Neue zu wagen und
Verinderungen proaktiv anzugehen. Nicht selten gehoren auch neue
Qualifizierungsbausteine fiir das Unternechmen zu den Ergebnissen von
Verinderungsprojekten.

Die vorgestellten Tools entfalten ihre volle Wirkung, wenn sie nicht
nur einmalig eingesetzt werden, sondern die Rahmenbedingungen fiir
einen kontinuierlichen Dialog zwischen den Verantwortlichen des Ver-
dnderungsprozesses, den Beteiligten und den Betroffenen schaffen. Im
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Idealfall sicht die Architektur eines Verinderungsprozesses folgender-
maflen aus:

Architektur eines Verédnderungsprozesses
Vorstandsreview

Workshops

Veranderungsprojekte

Sounding Board

GroRgruppen-
veranstaltung

Management-
veranstaltung

Vernetzungstreffen

projekte

Abb. 1:  Architektur eines Verinderungsprozesses

Die regelmiflige Moglichkeit zu gegenseitiger Information und Dis-
kussion auf allen Hierarchieebenen schafft Transparenz iiber den
Verinderungsprozess. Das hilft, die Komplexitit des Prozesses zu
tiberschauen, in der Planung nicht Vorhergeschenes rechtzeitig zu er-
kennen, Schritt fiir Schritt Denkmuster zu verindern und so eine trag-
fihige Verinderungskultur im Unternehmen zu etablieren.
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Zusammenfassung

Obwohl der Wandel mittlerweile zum Unternehmens-
alltag gehort, scheitern viele Veranderungsprojekte.
Die Grunde liegen meist in einer mangelnden Ver-
anderungskultur. Veranderungsprojekte stehen des-
halb vor der Aufgabe, nicht nur eine Neuerung um-
zusetzen, sondern auch die Mitarbeiter fUr den steten
Wandel zu gewinnen. lhre Erfolgschancen verbessern
sich folglich, wenn die Mitarbeiter in den gesamten
Veranderungsprozess integriert sind.

Die Akzeptanz der Projekte steigt mit deren Trans-
parenz. Deshalb kommt es bei ihrer Gestaltung auf
Verstandlichkeit, sinnstiftende Elemente und Mit-
gestaltbarkeit an. Oft erleben die Projektleiter in-
ternen Widerstand, der ihr Vorhaben von Vornherein
zum Scheitern verurteilen kann. lhre Aufgabe ist es
deshalb, das Projekt vor mikropolitischen Einflussnah-
men zu schitzen. Um die beabsichtigten Neuerungen
mdglichst schnell umzusetzen und damit zu etablie-
ren, empfiehlt es sich aul3erdem, diese bereits in das
Projekt zu integrieren und dort vorzuleben.

Ausschlaggebend fur den Erfolg von Verande-
rungsprojekten sind die Fihrungskréafte. Im Idealfall
verkdorpern sie den Willen zur Veranderung, motivie-
ren die Mitarbeiter und vermitteln durch ihr Verhalten
Vertrauen. Dies sind Kennzeichen des transforma-
tionalen FUhrungsstils. Er eignet sich somit hervor-
ragend fur Leiter von Veranderungsprojekten.
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Demotivation

Demotivation entsteht, wenn die Warum-Frage individuell nicht
beantwortet wird. Demotivation duflert sich unter anderem in man-
gelnder Leistungsbereitschaft, Frustration oder individueller/kollektiver
»Opferhaltungx.

STEFAN HAGEN

Entrepreneur

Ein Entrepreneur — auch »Unternehmer« — ist eine Person, die direkt
das Ergebnis einer Unternehmung verantwortet.

MICHAEL BERGAU

Entscheidung

Eine Entscheidung ist die bewusste oder unbewusste Wahl zwischen
zwei oder mehreren Alternativen. In einem Projekt wird an Ent-
scheidungspunkten versucht, diejenige Alternative zu wihlen, die den
Projekterfolg garantiert. Je komplexer das Projekt, desto ungewisser
die Erfolgswahrscheinlichkeiten der Alternativen. Dazu kommt, dass
die meisten individuellen Entscheidungen unbewusste Spontanent-
scheidungen sind. Damit kann der tatsichlich eingeschlagene Ent-
wicklungspfad des Projekts nur bedingt beeinflusst werden. Diese
Ungewissheit fiihrt zu einer Zieledrift, sodass das Projekt letztendlich
nicht dort landet, wo es geplant war.

Intuitives Wahrnehmen der »richtigen« Alternative ist in erst- und ein-
maligen Projekten nur bedingt méglich, da keine Erfahrung aufgebaut
werden konnte. Als Entscheidungsgrundlage ersetzt Systemwissen
weitgehend die Intuition.

PETER ADDOR
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Internationales Projektteam

Projektteams werden durch die Gesamtheit aller mit der Durchfiih-
rung (Organisation, Planung und Steuerung) eines Projektes im Un-
ternchmen beauftragten Personen definiert. Neben dem Projektleiter
sind dies regelmifig die Projektteammitglieder; die Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortungen beider sollten durch entsprechende
Rollenbeschreibungen eindeutig definiert sein. Bei Notwendigkeit
(unterschiedliche zeitliche Einbindung, Umfang der Aufgaben) kann
auch zwischen Kern- und erweitertem Team unterschieden werden.
Ein internationales Projektteam liegt vor, wenn Teammitglieder an ver-
schiedenen nationalen Projektstandorten (z.B. Entwicklung, Produk-
tion, Kunden) oder dort temporir eingesetzt werden, somit raumlich
und zeitlich versetzt arbeiten. Ein Projektteam kann auch dann als in-
ternational anerkannt werden, wenn Teammitglieder aus unterschiedli-
chen Kulturrdumen an einem Standort zusammengefiihrt werden.
KERSTIN BAUMANN, THOMAS BAUMANN

Kick-off-Meeting

Ein Kick-off oder auch Kick-off-Meeting ist eine offizielle Veranstal-
tung nach erfolgter Planung, die mindestens alle Mitglieder des Pro-
jektteams und gegebenentfalls Vertreter der Auftraggeberseite vereint,
um ihnen ein gemeinsames Verstindnis bzgl. des Projekts zu vermitteln
und die auszufithrenden Arbeiten in Gang zu setzen.

DOROTHEE FELDMULLER

Konflikt

Konflikt ist eine Empfindung. Sie duf8ert sich in einer Schutz- oder
Angriffsreaktion auf die empfundene Verletzung oder Bedrohung eines
individuellen, wertvollen Bediirfnisses. Beim inneren Konflikt werden
Bediirfnisse im Widerspruch empfunden. Das gilt auch fiir Konflikte
zwischen Menschen und Gruppen. Konflikte tragen dazu bei, Ver-
dnderungen herbeizufiihren.

HANSs LEUSCHNER
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Lessons Learned

»Lessons Learned« bezeichnet die Reflexion oder Supervision von
Projekten in Klein- und Grofigruppen. Dabei werden Wissen, Er-
fahrungen, Entwicklungen, Hinweise, Fehler und Risiken aus der
Projektarbeit systematisch gesammelt, bewertet und verdichtet und
externalisiert aufgezeichnet. Lessons Learned sind Bestandteil der Pro-
jektabschlussdokumentation; sie sollten zu Projektbeginn vereinbart
werden und Bestandteil des Projektauftrags sein.

RaimMo HUBNER

Macht

Macht im Zusammenwirken von Menschen bedeutet, die eigenen

Handlungsspielriume zu erweitern und sich fremder Kontrolle

zu entzichen. Dies geschieht zuweilen auch auf Kosten der Unter-

nehmensziele. Macht entsteht aus der Kontrolle von Ressourcen, wie

Informationen und deren Auslegung (Definitionsmacht), Entschei-

dungsbefugnissen und anderen Wertgegenstinden (Image, Gruppen-

zugehorigkeit, Sicherheit, Geld etc.). Sie erméglicht, das Denken und

Handeln Dritter zu beeinflussen, unter Umstinden auch gegen deren

Eigeninteressen. Sie kann formal legitimiert sein, oder informeller Na-

tur. Sie kann an Personen gekoppelt sein, oder strukturell: als ein Set

aus Regeln und Ressourcen. Macht ist notig, um Dinge zu gestalten.

Sie kann allerdings auch missbraucht werden. Es lassen sich folgende

Machtbasen unterscheiden (French & Raven,1960; fiir das Projektma-

nagement siche Kerzner, 2008):

= Legitimierte Macht ist Macht, die mit offiziellen Rechten aus-
gestattet ist.

= Belohnungsmacht ist die Macht, anderen Vorteile verschaffen zu
kénnen.

= Macht durch Zwang meint die Méglichkeit, negative Einfliisse an-
wenden zu kénnen.

= Macht durch Identifikation ist Macht, die aus personlicher Aus-
strahlung (Charisma) entsteht und zur Identifikation einlidt.
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= Macht durch Fachwissen entsteht durch die Expertise, die jemand
hat.

= Macht durch Information beinhaltet die Méglichkeit Informatio-
nen kontrollieren zu kénnen, iiber deren Zugang oder ihre Aus-
legung.

Die oben als Charakteristikum von Fithrung definierte Beeinflussung

von Menschen erfolgt dann eher iiber

= méglichst grofle Transparenz und die Zur-Verfiigung-Stellung von
interessanter und auch neuartiger Information unter Verwendung
von Vernetzungsplattformen, von strategischen oder »politischen«
Zusammenhingen der eigenen Arbeit mit der Unternehmens-Aus-
richtung oder mit der Umstrukturierung (vgl. dazu z.B. Wulf,
2011),

= besondere Formen von Beteiligung an Fachdiskursen, an Entschei-
dungen, an Problemlésungsprozessen, die so im normalen Alltag in
der Linie kaum praktiziert werden,

= die Einbindung in ein interessantes, interdisziplinirens Team, in
dem man einen anerkannten Expertenstatus hat und in dem man
tiber die verschiedensten Zusammenarbeitsformen — inkl. mit ex-
ternen Fachleuten und Kundenvertretern Kontakte kniipfen kann,
die evtl. sogar hilfreich fiir die weitere Karriere sein kénnen,

= eine sich teilweise von der Unternehmenskultur unterscheidenden
spezifischen Projektkultur, die einen wertschitzenden Umgang
pflegt — auch bei der Integration anderer nationalen Kulturen,
angenehmes Arbeitsklima erzeugt, die Kompetenzen abfordert und
evtl. sogar Entwicklungen zulisst und Freiheiten bietet, die in der
Linie nicht denkbar wiren,

= den eine derartige Kultur bildenden, besonderen Fiihrungsstil
und das vorbildliche Handeln und auch das Meistern schwieriger
Situationen.

Kraus WAGENHALS
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Moderne Fiihrung

Fiihrung braucht fiir den wirkungsvollen Umgang mit Dynamiken

und Komplexitit

= einerseits ein Verstindnis der Dynamiken von sozialen Systemen,
von Zusammenhingen und Abhingigkeiten (z.B. der oben heraus-
gearbeiteten informellen Strukturen), von Handlungsszenarien
(z.B. wie Probleme entstehen und iiberwunden werden kénnen)
und Folgen (mittel- und langfristig),

= andererseits eine andere Haltung gegeniiber diesen Dynamiken
(z.B. mehr Gelassenheit) und wirkungsvolle Instrumente fiir Be-
obachtung, Interpretation, Intervention iiber Erprobung, Reflexion,
neues Handeln, wie sie z.B. aus der systemischen Beratung bekannt
sind (vgl. dazu z.B. Kénigswieser/Exner, 1998).

Dies ist die zentrale Neuerung im Denken tiber Fiithrung der letzten
Jahre; bisher war Fithrung hiufig nur auf das Managen gerichtet mit
einem mechanistischen Menschenbild — allenfalls noch erweitert um
Motvierung und Gesprichsfithrung. Heute geht es um die Anregung
von Menschen zu zielgerichtetem und selbstorganisiertem Handeln,
zur Bearbeitung von Problemen und Herausfinden von f]T]fblzw.eln,
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Mikropolitik

Mikropolitik bedeutet iibersetzt »Politik im Kleinen«. Bezogen auf
Unternehmen versteht man darunter Verhaltensweisen von Mitarbei-
tern und Fithrungskriften, die darauf abzielen, die eigene Macht auf-
rechtzuerhalten bzw. zu steigern, den eigenen Entscheidungsfreiraum
auszubauen oder sich der Kontrolle anderer zu entziehen. Ziel ist also
immer, die eigenen Interessen gegen die anderer oder des Gesamt-
unternechmens durchzusetzen.

Dies geschieht z.B. durch das Zuriickhalten oder Schénen von Infor-
mationen, den Aufbau von Seilschaften, (informelle) Kooperationen,
das Einschalten hoherer Hierarchieebenen, Intrigen oder eine den
eigenen Zielen dienende Auslegung von Regeln und Bestimmungen.
Wirkungsvolle Gegenmafinahmen sind die Formulierung klarer Regeln
ohne Interpretationsspielraum, das offene Austragen von Konflikten
und die Herstellung von Transparenz, z.B. iiber Entscheidungswege,

Ansprechpartner oder getroffene Vereinbarungen.
Aro1s KAUER

Projektkoordinator

Ein Projektkoordinator ist ein Projektleiter mit eingeschrinkten Befug-
nissen hinsichtlich Vorgehensweise, Entscheidungen, Ressourcenein-
satz etc.

MICHAEL BERGAU

Projektleiter

Ein Projektleiter ist fir die operative Planung und Steuerung eines Pro-
jektes hinsichtlich der Inhalte, Qualitit, Termine und Kosten verant-
wortlich.

MICHAEL BERGAU

Projektteam

Das Projektteam ist die mit der Umsetzung des Projekts beauftragte
Gruppe von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Linienorganisationen.
Es besteht aus dem Projektmanager, den Kernteam- und Subteam-
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mitgliedern. Die Existenz des Projektteams ist auf die Projektlaufzeit
begrenzt. Wihrend der Projektlaufzeit besitzt der Projektmanager die
funktionale Verantwortung gegeniiber den Teammitgliedern.
JoacHM BAIErR

Rollen

Rolle als Begriff zur Charakterisierung menschlichen Seins und seiner
Entwicklung stammt sowohl aus der soziologischen (Simmel, 1908
und Mead u.a. 30er Jahre des 20sten Jahrhunderts), als auch aus der
sozialpsychiatrischen/gruppentherapeutischen Forschung (Moreno z.B.

1934).

Rollen im Sinne von Moreno werden verstanden als
= individuelle, situationsspezifische Handlungsmuster,

= andererseits als symbolisch reprisentiertes kulturelles Muster von
Verhalten.

Die erste Verstindnisebene reprisentiert also den lebendigen Teil der
Personlichkeit; die zweite eher das, was sich kulturell entwickelt hat
und somit theoretisch fiir jedes Gesellschaftsmitglied moglich ist. Jeder
Mensch entwickelt sich in beide Rollensysteme hinein und wird so zu
dem, was er ist.

Eine soziale Situation definiert sich nach Moreno durch Zeit, Raum,
Personen und ihre Bezichungen, Ort, Bewegungen, Handlungen und
Pausen, Worte und Gesten. Eine Rolle als tatsichliches Handeln mani-
festiert sich im Rollenhandeln und ist an eine bestimmte Situation ge-
bunden. Im PM z.B. wire eine typische soziale Situation ein Meeting;
das dort von allen Beteiligten gezeigte Rollenhandeln ist individuell
gelernt und an diese jeweilige Situation gebunden.

Dieses Rollenhandeln durchliuft im Zuge der Konfrontation mit den

vorgegebenen Stereotypen verschiedene Stadien:
= Das Role-Taking — also die Ubernahme einer Rolle und der Ver-
such mit ihr zurecht zu kommen; dieses Stadium ist hiufig dann
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auch das Endstadium, wenn es in der zur Ubernahme gebotenen
Rolle keine Gestaltungsmoglichkeiten gibt.

= Das Role-Playing — also die mehr oder weniger souverine Aus-
tibung einer Rolle: man beherrscht sie in ihren Feinheiten und
Facetten; ist dann relevant, wenn es Handlungsspielrdume bei der
Rolleniibernahme gibt.

= Das Role-creating — also die kreative Ausgestaltung der Rolle und
vielleicht sogar ihre flexible Ergiinzung durch dhnliche oder ganz
andere Rollen.

= Die Art und Weise, wie das Individuum diese Schritte durchliuft
(moglichst kreativ und flexibel) und welche Rollen sie ausfiillen
kann (Rollenrepertoire) macht nach Moreno die Personlichkeit aus.

Kraus WAGENHALS

Stakeholder

Als Stakeholder wird ein Individuum (oder eine Gruppe) bezeichnet,
das ein berechtigtes Interesse am Projekt und/oder dessen Ergebnis hat
bezichungsweise am Projekt beteiligt oder davon betroffen ist. Der Sta-
keholder-Ansatz geht von einem interessenpluralistischen Modell aus:
Unterschiedliche Interessengruppen stellen in der Regel unterschied-
liche Anspriiche an ein Projekt. Diese Anspriiche gilt es zu erkennen
und so zu beriicksichtigen, dass sich die Projektziele aus einem gemein-
samen Konsens der interessierten Parteien ergeben.

DaLBor CRON

Start-up-Workshop

Ein Start-up-Workshop ist ein lingeres, ggf. auch mehrtigiges Arbeits-
treffen des Projektteams zur genaueren Spezifikation des Projekts und
zur Teambildung. Der Workshop kann Eventaktivititen zur Team-
bildung beinhalten.

JoacHM BAIErR
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Transformationale Fiihrung

»Transformationale Fiihrung« bezeichnet einen Fiihrungsstil, der seit
den 1980er-Jahren beschrieben wird. Sie ist eine Fortentwicklung der
transaktionalen Fiihrung. Studien belegen, dass diese Art zu fiihren
erhebliche Leistungssteigerungen unter den Mitarbeitern bewirkt.
Besonderes Kennzeichen dieses Fiihrungsstils ist eine gemeinsame Vi-
sion von Fithrungskraft und Mitarbeitern, die ethische und moralische
Verinderungen bewirkt. Diese Vision basiert auf den Grundwerten des
Unternehmens und ist langfristig ausgerichtet. Fiihrung ist in diesem
Zusammenhang ein Prozess, der beide Seiten verindert oder trans-
formiert. Die Mitarbeiter arbeiten aktiv an der Umsetzung der Vision.
Die Fithrungskraft unterstiitzt, coacht und fordert sie dabei. Sie macht
so die Gefiihrten zu Fiihrern und weckt bei ihnen den Mitunterneh-
mergeist. Dieser Fithrungsstil spricht den ganzen Menschen an und
schitzt die Mitarbeiter als Individuen, nicht als Befehlsempfinger.
Aro1s KAUER

Veranderung

Verinderungen im Unternehmen zielen darauf ab, wettbewerbsfihig
zu bleiben. Sie kénnen von auflen oder von innen initiiert sein. Erstere
resultieren aus neuen Rahmenbedingungen, sind also Folgen gesell-
schaftlichen, wirtschaftlichen oder technischen Wandels, oder aus
politischen Vorgaben (z.B. neuen Vorschriften zum Umweltschutz).
Von innen, also vom Unternechmen selbst veranlasst sind dagegen z.B.
Verinderungen zur Verbesserung der Prozesse oder die Einfithrung ei-
ner leistungsorientierten Vergiitung. Verinderungen im Unternehmen
zielen in der Regel auf die Erneuerung der Strategie, Struktur, Systeme,
Prozesse bzw. Verhaltensweisen.

Da meist nicht alle Beteiligten von Verinderungen profitieren, ist bei
der Umsetzung der Verinderungen mit Vorbehalten, Angsten sowie

aktivem und passivem Widerstand zu rechnen.
Arors KAUER
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Veranderungskultur

Unter »Veridnderungskultur« versteht man Werte und Normen, die
den Erfolg von Verinderungen im Unternchmen begiinstigen. Her-
vorstechende Merkmale einer solchen Kultur sind die Offenheit fiir
Neues, die Bereitschaft, das Bestehende zu hinterfragen, das Streben
nach Verbesserung und die Bereitschaft, voneinander zu lernen. Diese
Merkmale sind nur zu verwirklichen, wenn die Kreativitit und damit
die Fihigkeit, neue Ideen zu entwickeln, geférdert wird und Fehler als
Chance verstanden werden, um zu lernen.

Herausragende Bedeutung fiir die Etablierung einer solchen Kultur
kommt den Fiithrungskriften zu. Nur wenn sie die entsprechenden
Werte vorleben und bei den Mitarbeitern fordern, also ihrer Vorbild-

funktion gerecht werden, kann eine Verinderungskultur entstehen.
Aro1s KAUER

Veranderungsprojekt

Ein Verinderungsprojekt dient der Umsetzung von Verinderungen
im Unternehmen. Sein Aufgabengebiet erstrecke sich auf vier Ebenen:
Strategie, Struktur und Prozesse, die Unternehmenskultur sowie das
Verhalten der Mitarbeiter und Fithrungskrifte. Es unterscheidet sich
von klassischen Projekten durch die Aufgabe, nicht nur Daten und
Fakten zu verindern, sondern auch die Menschen fiir das Vorhaben
zu gewinnen. Aus diesem Grund sind Verinderungsprojekte sowohl
inhaltlich als auch konzeptionell komplex und entfalten eine eigene
Dynamik. Dariiber hinaus muss man mit dem Auftreten unvorherge-
sehener Faktoren rechnen.

Ausschlaggebend fiir den Erfolg ist die Integration der Mitarbeiter,
Fiihrungskrifte und Stakeholder in den Verinderungsprozess. Dies
lasst sich durch offenen Dialog und Reflexion erreichen. Damit stellt
das Projekt besonders hohe Anforderungen an seinen Leiter. Er muss
eine klare Linie vorgeben und gleichzeitig den Beteiligten den nétigen

Freiraum geben, damit sie sich einbringen kénnen.
Aro1s KAUER

212



Glossar

Verteilte Teams

Verteilte Teams sind durch Heterogenitit gekennzeichnet. Sie arbeiten
tiber Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinweg und nutzen dazu
Verbindungsnetze, die durch Kommunikationstechnologien erméog-
licht werden. Virtuelle Kommunikation und Interaktion ist fiir die Ar-
beit in verteilten Teams unabdingbar. Wirksame Koordinationsmecha-
nismen, wie etwa tiglicher Face-to-Face-Kontakt, fallen weg. Somit

ist es viel schwieriger, Vertrauen aufzubauen und eine funktionierende
Kommunikation zu etablieren. Kulturelle und Sprachunterschiede
sowie Zeitdifferenzen zwischen den beteiligten Menschen miissen
dariiber hinaus im Projektalltag gemanagt werden.

ERrik MANssON
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Basiswissen Projektmanagement -

Projektarbeit richtig organisieren

Wie ist Projektarbeit richtig zu organisieren? Diese
Frage wird oft vernachlassigt, dabei hat sie es in sich.
Denn gute Organisation ist so unaufdringlich wie
nur moglich. Uber die Organisation der Projektarbeit
denkt man erst nach, wenn man feststellt, dass etwas
nicht stimmt.

Projekte finden in sehr unterschiedlichen organisa-
torischen Strukturen statt, sodass die richtige
Organisationsform fur das Projekt oft erst gefunden
werden muss. Projekte in der Linienorganisation
stellen andere Anforderungen als in der Matrix-
Organisation oder aus dem Stab. Vielleicht ist ja die
autonome Projektorganisation eine optimale Lésung.
Fur welche Projekte und in welchem Kontext ist
welche Organisationsform die Richtige?

Diese Frage beantworten die Autoren des
vorliegenden fiinften Bandes der Buchreihe
»Basiswissen Projektmanagement«. Lernen Sie die
Vor- und Nachteile verschiedener Projektorganisa-
tionsformen kennen und erfahren Sie, wie Sie
Projektarbeit richtig organisieren.

Weitere Inhalte:

= wie Sie kritische Projekte in der Linienorganisation
realisieren,

= wie Sie mit der Matrix-Projektorganisation hohe
Effizienz erzielen,

= welche Vor- und Nachteile Projekte aus dem Stab
besitzen,

= warum Projektleiter die autonome Projektorga-
nisation bevorzugen,

= welchen Nutzen das Project Office fur Projektleiter
entwickelt,

= was Sie bei der Konzeption eines Project
Management Office beachten missen,

= wie unternehmensutbergreifende
Organisationsformen besser funktionieren,

= warum gute Rollenkonzepte im Projekt-
management so wichtig sind.

Dieses Fachbuch entstand in Zusammenarbeit mit
der GPM - Deutsche Gesellschaft fur Projektma-
nagement e.V. Die Autoren sind erfahrene Experten
aus Wissenschaft und Praxis, die in diesem Buch ihr

Know-how aus der Praxis fur die Praxis zur Verfigung

stellen, eine Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und
Checklisten helfen, das Wissen unmittelbar auf den
eigenen Arbeitsalltag anzuwenden.

Bestellung per Fax: 0211/8669323
Leseproben unter:
www.symposion.de
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Basiswissen Projektmanagement -

Prozesse und Vorgehensmodelle

Erfolgreiche Unternehmen missen heute ihre

Ablaufe rigoros an den Anforderungen von Kunden

und Produkten ausrichten — und deshalb die

Professionalitat im Projektmanagement kontinuierlich

steigern.

Je starker Projektmanagement in Organisationen

verankert ist, desto erfolgskritischer werden

gut organisierte Prozesse und reibungslose

Vorgehensweisen. Hierzu haben sich im Projekt-

management inzwischen sehr nitzliche Ansétze

entwickelt. Die nitzlichsten dieser Ansétze werden

in diesem Buch vorgestellt und anwendungsnah

erlautert.

Lesen Sie unter anderem:

= wie Projekte und Prozesse effizient und agil
zusammenwirken,

= wie Sie wichtige Prozesse fur das Projekt-
management auf Basis von DIN 69901
oder der I1SO 21500 erfolgreich einfuhren,

= wie das PMBOK® in lhren Projekten helfen kann,

= wie das Prozessmodell von PRINCE2® funktioniert,

= welche Vorteile das produktzentrierte Vorgehen im
V-Modell XT besitzt,

= wie Sie mit HERMES Transparenz in lhre Projekte
bekommen,

= auf welchen grundlegenden Prinzipien agile
Vorgehensmodelle basieren,

= wie Sie Partner managen und eigene Prozesse mit
externen synchronisieren.

Dieses Fachbuch entstand in Zusammenarbeit mit
der GPM - Deutsche Gesellschaft fur Projektma-
nagement e.V. Die Autoren sind erfahrene Experten
aus Wissenschaft und Praxis, die in diesem Buch ihr
Know-how aus der Praxis fir die Praxis zur Verfugung
stellen, eine Vielzahl von Abbildungen, Tabellen und
Checklisten helfen, das Wissen unmittelbar auf den
eigenen Arbeitsalltag anzuwenden.

Bestellung per Fax: 0211/8669323

Leseproben unter:
www.symposion.de
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