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Vorwort

In meinem Berufsleben habe ich zahlreiche IT- Entwicklungsprojekte geleitet, in die
ich gut geriistet mit bewihrten Methoden zur Projektplanung, Organisation, Do-
kumentation, Berichterstattung, Risikomanagement und vielem mehr hineingegan-
gen bin. Je mehr diese Projekte jedoch eine strategische Bedeutung und einen Quer-
schnittscharakter mit Stakeholdern aus verschiedenen Organisationen erlangten,
umso mehr Uberraschungen gab es fiir mich als Projektleitung. Ich wurde auf ein-
mal mit politisch gepragten Rahmenbedingungen und Verhaltensweisen konfron-
tiert, auf die ich — trotz monatelangen Trainings und fachlicher Lektiire — nicht vor-
bereitet war.

Um Klarheit iiber diese Situationen zu erlangen, begann ich, meine Erfahrungen
und Erlebnisse sowie meine Schlussfolgerungen aufzuschreiben. Nach einigen Jah-
ren kam eine ansehnliche Sammlung an Notizen zusammen. Ich fragte mich, wie
das alles zusammenhéngen konnte und beschloss, meine Notizen zu sortieren und
in eine iibergeordnete Struktur zu stellen. Hierbei wurde mir schnell bewusst, dass
sich die psychologischen Aspekte der Fithrung und Motivation von Mitarbeiten-
den, der Kommunikation und der Verhandlungen mit Stakeholdern, beim Aufbau
von Organisationsstrukturen, im Risikomanagement usw. als roter Faden durch
alle meine Aufzeichnungen ziehen.

In dieser Kombination von konkreten, praktischen Erfahrungen mit sowohl be-
wiahrten als auch unorthodoxen Losungsansitzen und den zugrundeliegenden psy-
chologischen Fundamenten hatte sich mir bis dahin das Projektmanagement in
komplexen Organisationen nicht dargestellt. Ich kam zum Schluss, damit einen
Mehrwert fiir alle Projektleitungen bieten zu kdnnen, die dhnlichen Herausforde-
rungen im Projektmanagement gegeniiber stehen. Das war schlieBlich der Ausloser,
dieses Buch iiber die Psychologie im Projektmanagement zu schreiben.

Die Inhalte der einzelnen Kapitel folgen dem typischen Verlauf eines Projektes von
seiner Griindung bis zum feierlichen Abschluss. Ich empfehle daher, die Kapitel in
ihrer vorgegebenen Reihenfolge zu lesen, wenn Sie den Blick auf das Ganze erhal-
ten mochten. Die einzelnen Kapitel sind aber thematisch soweit abgeschlossen, dass
sie auch ohne Kenntnis der vorangegangenen Inhalte gelesen und verstanden wer-
den konnen. Zum Selbsttest Thres Verstindnisses habe ich fiir jedes Kapitel Fragen
formuliert, die Sie liber den beigefiigten Link in den Flashcards finden. In den Mul-
tiple-Choice Fragen werden Thnen zu bestimmten Situationen und Fragestellungen
verschiedene Losungsoptionen vorgestellt, die zwar teilweise gingigen Vorstellun-
gen von Filihrung und Management entsprechen, aber trotzdem nicht unbedingt
zielfithrend sind. Wenn Sie sich mit den Fragestellungen und Losungsoptionen in
den Flashcards auseinandersetzen, erhalten Sie damit auch die Sicht darauf, wie
Projektmanagement nicht praktiziert werden sollte.

Dieses Buch wire nie ohne die zahlreichen Impulse entstanden, die ich kontinuier-
lich aus meinem privaten und beruflichen Umfeld erhalten habe. An erster Stelle
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danke ich meiner Frau und meinen beiden erwachsenen SO6hnen, dann meinen
Freunden und Kollegen fiir die vielen anregenden Diskussionen und Gedanken.
Andreas Schubert danke ich fiir sein fachliches Urteil und das Geleitwort. Mein
Dank gilt auBerdem Marlene Broeckers und Dr. Martina Rothley fiir ihre Durch-
sicht des Manuskripts und ihre zahlreichen Verbesserungsvorschlage zum Stil und
zur Verstdndlichkeit. Nicht zuletzt danke ich meinem Vater als routiniertem Fach-
buchautor fiir die vielen niitzlichen Tipps und Empfehlungen.

Christoph Luttge
Miihltal, Deutschland

Mirz 2020
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Geleitwort

Der Druck zu sténdiger Innovation ist enorm! Nicht nur Globalisierung, Digitali-
sierung, China, Kiinstliche Intelligenz oder zuletzt auch Klimawandel bauen den
Druck auf deutsche Unternehmen auf, stindig zu innovieren. Es ist letztlich auch
der eigene Markt und die lange Tradition, Produkte und Dienstleistungen laufend
zu perfektionieren. Die heimische Wirtschaft kann sich nur wettbewerbsféhig hal-
ten, in dem sie diesen Druck nach Verinderungen und Entwicklungen aufnimmt
und bestehende Produkte und Dienstleistungen stetig hinterfragt. Erfreulicherweise
ist diese Bereitschaft ein Teil der deutschen Kultur. Wir erleben sie nicht selten —
eher anstrengend — tiber eine ,,das-Glas-ist-halbleer-Kultur®. In (selbst-)kritischer
Haltung sind wir eher geneigt, Nichterreichtes herauszustellen, um so Dinge weiter
Zu optimieren.

Der Druck zu Innovation ist mit Nichten neu. Er driickt sich auch darin aus, dass
seit vielen Jahrzehnten weltweit dariiber geforscht wird, unter welchen Rahmenbe-
dingungen Unternehmen Innovationen wirksam vorantreiben konnen. Aber auch
diese Erkenntnisse Andern sich und miissen auf den Priifstand gestellt und aktuali-
siert werden.

Weltweit schlieBen sich Unternehmen der Great Place to Work® Initiative an
und befragen ihre erlebte Unternehmenskultur. Dabei ist das Ziel, die Kultur als
einen Innovations- und Wettbewerbstreiber systematisch zu messen und zu ent-
wickeln, und nicht zuletzt den Unterschied nach auBlen durch die Zertifizierung
deutlich zu machen. Die seit etwa 30 Jahren bestehende Forschung und ihre Da-
ten rund um diese Initiative zeigen sowohl Konstanten als auch Verdnderungen
zu kulturellen Rahmenbedingungen, um die Innovationsfahigkeit in Unterneh-
men zu fordern.

Was zeigt die Forschung heute? Innovation braucht eine eigene Flihrungskultur! Um
Menschen in Verdnderungen zu bewegen, um sicherzustellen, dass sie bereit sind,
Bestehendes kritisch zu hinterfragen, Risiken einzugehen, Disruption zu suchen,
braucht es eine zentrale Qualitit: VERTRAUEN! Vertrauen ist der kulturelle
.Schmierstoff*, der fordert, dass Menschen bestehende Pfade verlassen, dass sie Wil-
lens sind, Unsicherheiten und Widerspriiche nicht nur zu akzeptieren, sondern viel-
mehr als positive Herausforderung zu erleben. Wenn ungeldste Zukunftsfragen als
Herausforderung und nicht als Belastung erlebt werden, dann ist eine Unterneh-
menskultur auf Innovation ausgerichtet.

Neben der Vertrauenskultur sind es zwei weitere ,, Kultur-Ingredienzien®, die Innova-
tionen fordern. Nummer zwei ist ein starker TEAMGEIST. Er bietet die Grundlage,
dass durch interdisziplinire Zusammenarbeit Innovationen entstehen. Denn Innova-
tionen sind dann stark, wenn sie Losungen aus verschiedenen Disziplinen und Prob-
lemstellungen vereinen.
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Und nicht zuletzt ist die dritte Kulturqualitdt wichtig: STOLZ. Das Gefiihl, an ei-
ner bedeutenden Innovation mitzuwirken, elementare Durchbriiche zu erreichen,
fiir die bisher keine Losungen vorhanden waren, gibt den psychologischen An-
schub, Hindernisse und Riickschlige in Innovationsprozessen zu iiberwinden.

Vertrauen, Teamgeist und Stolz als Kernqualititen zu entwickeln, ist eine zentrale
Herausforderung in Innovationsprozessen. Dass sie wirksam sind, zeigen nicht zuletzt
die wirtschaftlichen Belege. Unternehmen, die diesen Kulturprinzipien folgen, errei-
chen langfristig ein drei- bis fiinffach hoheres Wachstum ihres Unternehmenswertes
als der Benchmark.

Doch wie lassen sich Innovationsprojekte erfolgreich managen? Wie lasst sich si-
cherstellen, dass Sponsoren Vertrauen in die Kompetenz der Projektleitenden er-
halten? Wie lasst sich sicherstellen, dass die richtigen Kompetenzen in den Projek-
ten zusammenfinden? Wie ldsst sich sicherstellen, dass eine hohe gemeinsame
Ausrichtung und Stolz in einer Projektgruppe iiber die Hiirden des Innovations-
prozesses hinweg tragen?

Diesen Fragen stellt sich Christoph Liittge in diesem Buch und tut dies aus einem
eigenen Blickwinkel, seiner langjdhrigen Erfahrung als Projektleiter in einer kom-
plexen Organisation. In solchen Organisationen gelten eigene Gesetze und Mecha-
nismen, die es zu beachten gilt. Vertrauen unter den spezifischen unternehmens-
politischen Rahmenbedingungen ist ganz anders zu gestalten als in kleinen
Unternehmen. Fiir Sponsorship, finanzielle und personelle Ressourcen zu werben,
bedarf einer anderen Aushandlung. Planungen, Auftragsklarungen und Risikoma-
nagement sind durch komplexe Vernetzungen anders zu gestalten als in kleinen
Organisationen.

Agile Prinzipien und Tools sind heute ein wichtiger Bestandteil des Innovations-
managements geworden. Eine hohe Kundennéhe, schnelle Adaptionen an sich an-
dernde Anforderungen und die Anwendung von Scrum sind Beispiele von Prinzi-
pien, die iiber die IT hinaus in vielen kleinen und auch gréBeren Organisationen
umgesetzt werden. Doch reichen sie in groBen Organisationen nicht aus, um in den
komplexen unternehmenspolitischen Rahmenbedingungen Projekte erfolgreich ins
Ziel zu fihren. Ein aktives Stakeholder-, Risiko- und Krisenmanagement, ein ge-
schicktes Agieren in Meeting-Strukturen und bei Konflikten etc. gehoren ins Reper-
toire des erfolgreichen Projektmanagements. Sie werden die durch den Autor aus-
fiihrlich behandelt.

Daher ist dieses Buch fiir angehende Projektleitungen geeignet, die in komplexen
Organisationen wirksam werden mochten. Mogen es Projekte in einer Konzern-
struktur, in internationalen Unternehmen oder bei Mittelstdndlern sein, in denen
starke Hierarchien gepaart mit hohen Anforderungen an Komplexitit und Vernet-
zung bestehen.

Aber dieses Buch ist auch als Reflektion fiir erfahrene Projektleitungen geeignet,
um vermeintlich bewahrte Instrumente und Anséitze zu priifen und zu optimieren.
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Last but not least ist es fiir Projektleitungen empfohlen, die von agilen und dynami-
schen Organisationen in komplexe Organisationen wechseln und dort unter ganz
anderen Rahmenbedingungen Innovationsprojekte leiten mdchten.

Nicht zuletzt ist das Buch auch kurzweilig zu lesen. Christoph Liittges personliche
Leidenschaft fiir den Flugzeugbau gibt Beispielanwendungen aus der Luftfahrtin-
dustrie, die den Leser gut unterhalten. Und die Beispiele mahnen auch gleichzeitig
die Tragweite an menschlichen und finanziellen Verlusten, die entstehen, wenn In-
novationsprojekte nicht optimal gemanagt werden.

Andreas Schubert
Koln, Deutschland
Mirz 2020
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Uber den Autor

Christoph Liittge
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2 Kapitel 1 - Psychologische Analyse der du8eren Rahmenbedingungen

Eine gute Projektleitung hat
ihren eigentlichen Job
bereits gemacht, bevor das
Projekt iberhaupt gestartet
1st.

Trailer

Stellen Sie sich vor, Sie sind soeben zur Leitung eines neuen Pro-
jektes gekiirt worden, dem allergrote Bedeutung zugeordnet
wird. Das ist normalerweise ein sehr schoner Moment. SchlieB-
lich sind mit Threr Ernennung zur Projektleitung Wertschétzung
und Sichtbarkeit verbunden.

Allzu oft ist dieser Moment leider nur von kurzer Dauer, denn
es wird von Thnen erwartet, dass Sie sich mit aller Energie sofort
in Thre neue Aufgabe stiirzen. Von Anfang an stehen Sie unter
Zeitdruck und sollen liefern. Von Anfang an lebt das Projekt von
der Hand in den Mund und von Anfang an kommen Vertrauens-
arbeit, Teamaufbau und Motivation der Mitarbeitenden zu kurz.

Das Schicksal solcher Projekte ist absehbar. Entweder halten
sie dem Druck nicht lange stand und brechen in sich zusammen
oder der Druck ldsst nach und sie verlaufen im Sande, weil schon
bald ein noch viel bedeutenderes Projekt die Aufmerksamkeit der
Auftraggeber beansprucht. Nur eine strukturierte Vorbereitung
verhindert solche Schicksale.

1.1 Vorbereitungen

Ein gut gefithrtes Projekt ist wie eine gelungene Reise. Die
meiste Arbeit steckt in der Vorbereitung. Fiir eine Reise wer-
den Fliige, Mietwagen und Unterkiinfte gebucht, eine Aus-
landskrankenversicherung wird abgeschlossen, Reiserouten
werden geplant, Restaurants ausgesucht usw. Bei Reiseantritt
ist alles unter Dach und Fach und die Reise kann in vollen
Zigen genossen werden. Eine gute Reiseleitung und eine gute
Projektleitung haben daher eines gemeinsam: Sie haben ihren
eigentlichen Job bereits gemacht, lange bevor die Reise bzw.
das Projekt iiberhaupt starten. Das heilit vor allem planen,
verhandeln und wieder planen. Verhandelt werden Ziele, Ter-
mine und Ressourcen mit Auftraggebern, Zulieferern, Geld-
gebern und anderen Sponsoren. Idealerweise laufen dann
Reise bzw. Projekt genau nach Plan (De Marco 1998). Weil
das in der Regel nicht der Fall ist, miissen Pline stindig der
Realitit angepasst werden. Mit anderen Worten, die Planungs-
arbeit endet nie und auBerdem werden Sie als Projektleitung
die eine oder andere Krise zu bewiltigen haben. Krisen kann
man zwar nicht planen, aber man kann sich darauf vorberei-
ten.

Bevor man sich auf die Reise macht, sollte man sich nicht
nur im Klaren sein, wohin die Reise gehen soll. Navigation
setzt stets voraus, dass der eigene Standort als Ausgangspunkt
bekannt ist, um den richtigen Kurs zum Ziel zu bestimmen.
Das gilt vor allem dann, wenn das Ziel noch weit hinterm
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Horizont, auBer Sicht, liegt. Ubertragen auf Projekte heiBt

Standortbestimmung, dass zuerst die Rahmenbedingungen

bestimmt werden, unter denen ein Projekt an den Start geht.
Fiir jedes Projekt sehe ich zwei Arten von Rahmenbedin-

gungen, die AuBeren und die inneren. Die inneren Rahmenbe-

dingungen werden von den Projektteilnehmern zusammen mit

Ihnen als Projektleitung selbst gesetzt. Da sind z. B.:

== Teilziele im Projekt

== QOrganisationsstruktur im Projekt

== Kommunikationsstruktur im Projekt

Die dulleren Rahmenbedingungen sind eine sehr einseitige Sa-

che. Hiermit ist alles gemeint, was den kiinftigen Verlauf eines

Projektes mit bestimmen kénnte, worauf man aber als Pro-

jektleitung keinen Einfluss hat. Dazu gehoren z. B.:

== Anlass des Projektes

== Individuelle Bediirfnisse und Ziele der Sponsoren

= Gesamtstrategie des Unternehmens, in welches das
Projekt eingebettet ist

== Situation des Marktes, in dem das Projekt eine Rolle spie-
len soll

Ihre AuBeren Rahmenbedingungen ermitteln Sie vor allem mit
der Frage nach dem Projektanlass und der Stakeholder-Ana-
lyse.

Sponsoren stellen die Ressourcen, d. h. Mitarbeitende, Mate-
rialien, R&ume usw. fiir das Projekt. Die hier verwendete De-
finition weicht von der meist beschriebenen Vorstellung ab,
bei der ein Sponsor vor allem Forderer und Fiithrsprecher des
Projektes ist (Michels 2008).

Stakeholder sind alle Personen, die in irgendeiner Weise am
Projekt beteiligt sind, und dadurch im weitesten Sinne Anteile
am Projekt haben.

1.2 Projektanlass

Es gibt Unternehmen, Bauunternehmen zum Beispiel, die ihre
Produkte in nur sehr geringer Stiickzahl oder in Einzelexemp-
laren entwickeln und herstellen. Diese Unternchmen kennen
meist nichts anderes, als ihre Arbeit in Projekten zu organisie-
ren. Bei der Frage nach dem Projektanlass geht es hier nicht

Jedes Projekt 1auft unter
zwel Arten von
Rahmenbedingungen, den
duleren, nicht
beeinflussbaren, und den
inneren
Rahmenbedingungen, die
man selbst gestalten kann.
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Querschnittsprojekte
biindeln fachliche
Kompetenzen und
Ressourcen iiber
Abteilungs- und
Organisationsgrenzen
hinweg.

darum, ob ein Projekt initiiert werden soll, sondern allein zu
welchem Zweck. In Unternehmen, in denen Projekte eher die
Ausnahme als die Regel darstellen, verhilt es sich ganz anders.
Hier werden Projekte aus der Taufe gehoben, weil der Ein-
druck besteht, dass anstehende Aufgaben- oder Problemstel-
lungen mit den vorhandenen Organisationsstrukturen nicht zu
bewiltigen sind. In solchen Fillen miissen Projekte in erster
Linie die Kommunikations- und Organisationsstrukturen be-
reitstellen, die sonst im Unternehmen fehlen.

Fir sehr groBe Unternehmen ist es durchaus typisch, dass
einzelne Bereiche einer Linienorganisation eine anfallende
Aufgabe alleine nicht bewéltigen konnen, weil die dazu er-
forderlichen fachlichen Kompetenzen und Ressourcen iiber
Abteilungs- oder sogar Organisationsgrenzen hinweg ver-
streut sind. Dann ist der Zweck eines Projektes, diese Ressour-
cen fir die anfallende Aufgabe voriibergehend zu biindeln.
Solche Projekte nennt man Querschnittsprojekte, weil sie in
Organigrammen quer zu den Linienorganisationen des Unter-
nehmens dargestellt werden (Brehm et al. 2009). Linienor-
ganisationen werden meist auch als Fachbereiche bezeichnet
(Englisch: Line of Business).

Fiir die nachfolgenden Kapitel dieses Buches habe ich als
durchgehendes Beispiel eines Querschnittprojektes die Ent-
wicklung eines Flugzeugprototyps gewéhlt. Dieses Beispiel ist
fiktiv und ich besitze keinerlei tiefergehenden Kenntnisse, wie
Flugzeuge tatsidchlich entwickelt werden. In diesem Beispiel
arbeiten die Fachbereiche Entwurf, Fertigung und Erprobung
eines Flugzeugherstellers in einem Querschnittsprojekt zu-
sammen. Viele Aspekte des Projetmanagements werde ich an-
hand dieses Beispiels illustrieren.

Es gibt weitere Anldsse fiir ein Projekt, die mit dariiber
entscheiden, ob ein Projekt sich dynamisch entwickelt, ob es
schon bald wieder spurlos versandet oder krachend an die
Wand fiahrt. Damit Sie als designierte Projektleitung erahnen
konnen, was alles auf Sie zukommen wird, sollten Sie den An-
lass fiir Ihr Projekt so genau wie mdglich kennen.

1.2.1 Kompetenzstreitigkeiten

Es kommt vor, dass eine anstehende Aufgabe mit besonderem
Prestige und Anerkennung verbunden ist, weil die damit ver-
kniipften Ziele gerade sehr im Trend liegen. Alle glauben, dass
dieser Trend die Zukunft der nichsten Jahre priagen wird. An
solchen Aufgaben teilzuhaben, bedeutet also, zu denen zu ge-
horen, die die Zukunft gestalten werden. Es ist ganz natiirlich,
dass sich in diesen Fillen sehr viele Kandidaten berufen fithlen
und alle gleichermaBen fiir sich beanspruchen, dieser Beru-
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fung auch am besten gerecht zu werden. Somit sind Kompe-
tenzstreitigkeiten vorprogrammiert. Ein Querschnittsprojekt
kann an dieser Stelle ein willkommenes Mittel sein, diesen
Streit zumindest an seiner Oberfliche zu umgehen.

Als Projektleitung, die von den Auftraggebern hinzuge-
zogen wird, gelten Sie als neutral. Sie iibernehmen sozusagen
die Rolle des Schiedsrichters. Das kann ein groBer Trumpf in
Ihrem Armel sein, den Sie jedoch nur solange haben, wie Sie
ihn nicht ausspielen, d. h. nur solange Sie sich nicht auf eine
Seite schlagen.

Jeder (Fach-) Bereichsleitung, die sich als Sponsor mit
eigenen Mitteln und Mitarbeitenden am Querschnittsprojekt
beteiligt, bleibt die Chance, an dessen Anerkennung und Pres-
tige teilzuhaben. Trotzdem mag jeder einzelne dieser Sponso-
ren weiterhin davon iiberzeugt sein, dass sein eigener Bereich
diese Aufgabe auch ganz allein und besser als alle anderen
bewiltigen wiirde. Seien Sie sich daher im Klaren, dass sich
bestehende Kompetenzstreitigkeiten wohlmaoglich unter der
Oberflache Ihres Projektes fortsetzen und sich spiter in Form
zahlreicher Konflikte Aullern, die Sie dann als Projektleitung
16sen miissen.

1.2.2 Himmelfahrtskommando

Viele Aufgaben versprechen genau das Gegenteil von besonde-
rem Prestige und Anerkennung. Das sind Aufgaben, die zwar
unbedingt erledigt werden miissen, womit man aber eigentlich
nur Arger bekommen kann, also Himmelfahrtskommandos.
Typische Beispiele fiir solche Aufgabenstellungen sind die Er-
fillung von Richtlinien und Standards. Man verdient kein
Geld damit, kann aber viel verlieren wenn man nichts unter-
nimmt.

Weil niemand die Sache aus den bestehenden Linienorga-
nisationen ibernehmen will, wird ein Querschnittsprojekt aus
der Taufe gehoben. Die Linienmanager werden angewiesen,
qualifizierte Fachkrifte fiir das Querschnittsprojekt abzustel-
len. Diese Personen werden moglicherweise auch nicht vorher
gefragt und sind entsprechend wenig motiviert. Solche Rah-
menbedingungen klingen nicht gerade vielversprechend fiir
den Erfolg eines Projektes. Aber die Gefahr, dass ein solches
Projekt im Laufe seiner Zeit ergebnislos verpufft, ist viel gerin-
ger als bei Projekten mit hohem Prestige und Anerkennung.

Der Grund dafiir ist einfach. Wenn ein Unternehmen bereit
ist, in ein Querschnittsprojekt zu investieren, fiir eine Aufgabe,
die sonst niemand iibernehmen will, dann muss die Not dazu
schon sehr erheblich sein. Wahrscheinlich existiert die Situation
schon ldanger und alle Versuche, das ganze auszusitzen, waren

Querschnittsprojekte sind
ein willkommenes Mittel,
um Kompetenzstreitigkeiten
zumindest an ihrer
Oberflache beizulegen.
Darunter kdnnen
Kompetenzstreitigkeiten
jedoch weiterschwelen.
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Ein Querschnittsprojekt
stellt immer eine
Auslagerung von Aufgaben-
und Problemstellungen dar.
Wenn es dabei bleibt und
keine Ressourcen gestellt
werden, wird das Projekt
zur One-Man-Show.

Bei der Projektplanung gilt
es, den Bediirfnissen der
Sponsoren entgegen zu
kommen.

vergebens. Solch ein Projektanlass stellt fiir Sie als Projektie-
rung eine natiirliche, von auflen permanent gegebene Motiva-
tion dar, das Projekt voranzutreiben, ohne dass sie selbst etwas
dazu erfinden miissen. Sie miissen lediglich von dieser Not wis-
sen und verstanden haben, wie daraus Ihr Projekt entstanden
ist. Dann reichen gelegentliche Erinnerungen daran aus, um
von Thren Sponsoren alles zu bekommen, was Sie brauchen.

1.2.3 Auslagerung von Problemstellungen

In jedem Fall stellt ein Querschnittsprojekt immer eine Auslage-
rung von Aufgaben- und Problemstellungen dar. Auftraggeber
und ihrer Berichtslinie angeschlossene Abteilungen miissen sich
nicht mehr selbst darum kiimmern. Dafiir hat man namlich Sie
als Projektleitung gewonnen. In Extremfillen ist das leider auch
die einzige Motivation, ein Projekt zu initiieren. Man will ein
leidiges Thema, dass sich keinem anderen Bereich aufzwingen
lasst, schlichtweg vom Tisch und aus den Augen haben.

Solche Projekte werden zur Abstellkammer fiir ungeloste
Probleme. Wie sehr das der Fall ist, 1dsst sich leicht daran er-
kennen, wie wenig Auftraggeber bereit sind, Sponsoren zu
finden, die Threm Projekt Ressourcen im Sinne qualifizierter
Arbeitskrifte stellen. Wenn Ihr Projekt nur Auftraggeber, aber
keine Sponsoren hat, reduziert sich alles auf Sie als Projektlei-
tung. Sie werden zur One-Man-Show . Wenn also der Projekt-
anlass vor allem der ist, ein leidiges Thema elegant vom Tisch
zu bekommen, miissen Sie sich auf langwierige Verhandlun-
gen mit [hren Auftraggebern iiber Ressourcen einstellen.

1.2.4 Bediirfnisse der Sponsoren

Ein weiterer Grund, den Anlass eines Projektes zu kennen, ist,
die grundsitzlichen Bediirfnisse der Sponsoren zu verstehen.
Wenn sich die Erfiillung der Projektziele mit den Bediirfnissen
der Sponsoren deckt, ist das eine gliickliche Fiigung. Im Nor-
malfall geht die Initiierung eines Projektes jedoch nicht von
dessen zukiinftigen Sponsoren aus, und die wenigsten von ih-
nen sind daran interessiert, dass sich mit ihren Ressourcen eine
fremde Projektleitung in der Umsetzung eines von oben initi-
ierten Projektes verwirklicht.

Meine These lautet daher: Ihr hochstes Anliegen als Pro-
jektleitung sollte sein, den Bedirfnissen Ihrer zukiinftigen
Sponsoren entgegen zu kommen. Nur so werden Sie ihre
Sponsoren davon liberzeugen, die fiir das Projekt notwendigen
Ressourcen bereitzustellen. Und nur so werden Sie schlieBlich
auch Thr Projekt erfolgreich zum Ziel fithren.
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Aus den drei von mir beschriebenen Grundtypen von Pro-
jektanldssen, leite ich nachfolgende Bediirfnisse von Sponso-
ren ab. Dieser Ansatz liefert eine Arbeitshypothese fiir den
Umgang mit Sponsoren. Es gibt keine Garantie, damit immer
richtig zu liegen, aber es ist mehr, als im Nebel herumzusto-
chern oder einfach nicht dariiber nachzudenken.

Hypothese 1: 'Wenn der Projektanlass die Biindelung von Fach-
kompetenz und Ressourcen ist, dann wollen Sponsoren dafiir be-
lohnt werden, dass sie ihre Ressourcen an das Projekt abgeben.

Hypothese 2: Wenn ein Projekt aufgesetzt wird, um Kompe-
tenzstreitigkeiten zu tiberbriicken, dann suchen Sponsoren nach
Bestatigung, dass es auch mit ihnen alleine gegangen ware.

Hypothese 3: Wenn ein Projekt der Not entspringt, ein leidiges
Thema vom Tisch zu bekommen, dann sehnen sich Sponsoren
danach, von der Last der damit verbunden Verantwortung be-
freit zu werden.

Wie aber konnen Sie die Bediirfnisse IThrer Sponsoren be-
dienen? Grundsétzlich konnen Sie mit Ihren Projektsponsoren
genau das machen, was man auch sonst liberall mit Spon-
soren macht. Man rdumt ihnen Sendezeit fiir ihre Werbung
ein. [hre Sendezeiten als Projektleitung sind die Sitzungen im
Lenkungsausschuss, IThre Berichterstattung zum Projektstatus
an die oberen Fiihrungsebenen im Unternehmen sowie die
Demonstrationen der Projektergebnisse bei Mitarbeiterveran-
staltungen und Kunden. Versiumen Sie nicht, an passender
Stelle die Unterstiitzung Threr Sponsoren zu erwdhnen. Ma-
chen Sie aus Threm Projekt ein Projekt Ihrer Sponsoren.

Die Aufgabenstellung Thres Projektes beriihrt bestimmte
Fachgebiete. Sponsoren, die eine Bestétigung ihrer Fithrungs-
rolle auf diesen Fachgebieten suchen, sollten Sie die Gelegen-
heit geben, sich in Thr Projekt auch fachlich einzubringen. Bei
diesen Sponsoren bestehen so die groBten Chancen, aus deren
Organisationen kreative Leistungstréiger fiir das Projekt zu ge-
winnen, die sich an der Gestaltung der Projektstrukturen oder
der inhaltlichen Konzeptarbeit beteiligen.

Sponsoren, die am liebsten mit den Problemstellungen ITh-
res Projektes nichts zu tun haben wollen, aber heilfroh sind,
wenn sie sich erledigt haben, kdnnen Sie signalisieren, dass sie
sofort mit allem in Ruhe gelassen werden, sobald und solange
Sie von ihnen die notwendige Unterstiitzung erhalten.

Sponsoren, die von ihren Vorgesetzten verpflichtet wurden,
in Ihr Projekt zu investieren, und sich im Ubrigen nicht im
allergeringsten fiir die Sache Ihres Projektes erwirmen las-
sen, sind sicher die schwierigste Klientel. Wenn nicht {iber die
Inhalte und Ziele Thres Projektes, so lasst sich vielleicht eine

Bedienen Sie die
Bediirfnisse Threr
Sponsoren, indem Sie aus
Threm Projekt ein Projekt
Threr Sponsoren machen.
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Die Stakeholder-Analyse
sagt Thnen, welche Haltung
die einzelnen Stakeholder
gegeniiber Threm Projekt
einnehmen werden.

Beziehung {iber andere Gemeinsamkeiten aufbauen? Auch im
Berufsalltag sind die starksten Bindungen personliche Bezie-
hungen, die auf Sympathie griinden.

Eine entscheidende Frage ist an dieser Stelle noch zu be-
antworten: Wie kann man als designierte Projektleitung etwas
iiber den wahren Anlass des Projektes erfahren, ohne bereits
ein intimer Kenner der Projektumgebung und ihrer Verhélt-
nisse zu sein, und wen kénnen Sie fragen?

Natiirlich kénnen Sie sich einfach direkt bei Ihren Auftrag-
gebern nach dem Projektanlass erkundigen. Mehr erfahren
Sie jedoch, wenn Sie ihre Sponsoren einzeln fragen, warum
die anstehenden Aufgaben des Projektes nicht im bestehenden
Set-Up ihrer Bereiche erledigt werden konnen. Je unterschied-
licher die Antworten ausfallen, desto eher konnen Sie davon
ausgehen, jeweils ein subjektives Bild der Lage zu erhalten und
umso eher konnen Sie daraus auf die personlichen Bediirfnisse
Ihrer Sponsoren schlieBen.

1.3 Stakeholder-Analyse

Jede Projektleitung traumt davon, den Projektverlauf genau
vorherzubestimmen und eine hundertprozentig zuverldssige
Planung zu erstellen. Allein die Entwicklung der dueren Rah-
menbedingungen, welche sich weder vorhersagen noch beein-
flussen ldsst, scheint diesen Traum zu vereiteln.

Das klingt relativ hoffnungslos, doch zum Gliick gibt es Aus-
nahmen. Eine davon ist einzuschitzen, welche Haltung die ein-
zelnen Stakeholder zukiinftig gegeniiber Threm Projekt einneh-
men werden. Das lasst sich mit einer Stakeholder-Analyse (Krips
2017) erreichen. Aus den Ergebnissen einer solchen Analyse kon-
nen Sie anschlieBend fiir sich ableiten, welchen Einfluss Sie selbst
als Projektleitung auf Thre Stakeholder ausiiben wollen.

1.3.1 Schlisselfiguren

Bei groBeren Projekten ist es kaum moglich, alle Stakeholder
in einer Analyse einzeln zu beriicksichtigen, ohne den Uber-
blick zu verlieren. Es scheint unter diesen Umstidnden sinnvoll,
die Analyse auf diejenigen zu beschrianken, die besonders gro-
Ben Einfluss auf das Projekt haben werden. Welche Personen
das sind, ist aber gerade das, was man mit einer Stakehol-
der-Analyse herausfinden will. Wer also den Kreis der Stake-
holder bereits vor einer Analyse willkiirlich einschriankt,
nimmt das Ergebnis vorweg. Damit ist nichts gewonnen.

Um diesem Dilemma zu entkommen, iiberlegen Sie sich
zuerst, welche Art von Rollen die Stakeholder in Threm Pro-
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jekt einnehmen. Dann kdnnen Sie eine Gruppierung der Sta-
keholder nach diesen Rollen vornehmen. Mir fallen folgende
typische Stakeholder-Rollen ein:

== Sponsoren und Auftraggeber

Mitarbeitende

Architekten und Ideengeber

Zulieferer

Abnehmer und Kunden

,heutrale” Begutachter von Konzepten und Lieferungen
Projektleitung

Fiir jede Gruppe identifizieren Sie als nidchstes repriasentative
Vertreter. Das sind auf jeden Fall die Kontakte, mit denen Sie
direkt zusammenarbeiten werden. Dadurch vermeiden Sie,
ganze Gruppen von Stakeholdern bei der Analyse systema-
tisch zu iibersehen.

AuBlerdem werden in einer Stakeholder-Analyse iiblicher-
weise zuerst die Personen bedacht, die hierarchisch am hochs-
ten stehen. Dahinter stecken zwei Annahmen: Erstens, dass
diejenigen, die Einfluss besitzen, diesen nutzen, um nach oben
zu kommen und zweitens, dass der Einfluss auf IThr Projekt vor
allem von oben ausgeiibt wird. Dass muss nicht immer stim-
men, und in vielen Unternehmen wird heute ein Abbau von
Hierarchien angestrebt, der oft mit dem Anspruch einhergeht,
nicht mehr in Hierarchien zu denken. Positionen in Hierar-
chien sind jedoch — solange es sie noch gibt — ein objektives
Kriterium, und — wenn ich auf die Geschichte der Menschheit
zurlickblicke — ein bisher auch sehr zutreffendes Kriterium fiir
das Mal3 an Einfluss, den einzelne Personen haben kénnen. Fiir
sehr kleine Stakeholder-Gruppen kénnen alle Personen in der
Analyse beriicksichtigt werden. Mit diesen Kriterien konnte die
Personenauswahl aus den oben gelisteten Rollen fiir eine Stake-
holder-Analyse wie in 8 Tab. 1.1 dargestellt aussehen.

1.3.2 Interessen

Jetzt kdnnen Sie sich liberlegen, welche personlichen Interessen
die einzelnen Stakeholder am Gelingen Ihres Projektes haben.
Gibt es vielleicht auch welche, denen ein Scheitern nicht ungele-
gen kommen konnte? Uber das mogliche Spektrum der Stake-
holder-Interessen sollten Sie sich vor einer Analyse im Klaren
sein. Die verschiedenen Interessen der Stakeholder ergeben sich
aus ihren Rollen. Zulieferer haben natiirlicherweise andere Inte-
ressen als Abnehmer und Kunden. Lieferanten und Sponsoren
mochten fiir ihre Dienste eine Gegenleistung, eine Form der
Anerkennung. Architekten und Ideengeber wollen sehen, wie
ihre Vorstellungen und Konzepte zur Realitit werden. Auftrag-

Die Schlisselfiguren im
Projekt sind die
Représentanten typischer
Stakeholder-Rollen.

Die Rollen bestimmen die
Interessen der Stakeholder.
Projektmitarbeitende
wiinschen sich Sinn
stiftende Aufgaben und
Erfolgserlebnisse.
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Wer sich einem Projekt
verschreibt, macht das mit
der Aussicht auf Erfolg.

Wer Interessen durchsetzen
mochte, braucht Einfluss
und wer Einfluss ausiiben
mochte, braucht Netzwerke
und Beziehungen.

B Tab. 1.1 Auswahl der Schliisselfiguren fiir eine Stakeholder-Analyse

Rolle Ausgewiihlte Vertreter

Sponsoren und Auftraggeber Alle

Mitarbeitende Leitungen der einzelnen
Projektbereiche und deren
Vorgesetzte

Architekten und Ideengeber Alle

Zulieferer Direkte Kontakte und deren
Vorgesetzte

Abnehmer und Kunden Direkte Kontakte und deren
Vorgesetzte

neutrale® Begutachter von Alle

Konzepten und Lieferungen

geber und Kunden wiinschen sich, dass sich ihre Erwartungen
beziiglich Lieferterminen, Leistungsumfang und Qualitat erfiil-
len und die Mitarbeitenden erwarten interessante Aufgaben,
Erfolge und moglicherweise Aufstiegschancen.

Vor allem aber haben Stakeholder persoénliche Interessen,
und es stellt sich die Frage, ob die Ziele Thres Projektes diesen
Interessen entgegen oder ihnen vielleicht sogar in die Quere
kommen. Deswegen muss man bei einer Stakeholder-Analyse
die globale Interessenlage der Stakeholder im Blick haben und
darf den Fokus nicht allein auf das eigene Projekt richten. In
einem groBen Unternehmen befinden Sie sich als Projektlei-
tung mit Threm Projekt in einem Umfeld mit vielen anderen,
parallel laufenden Aktivitéten, die beziiglich der vorhandenen
Ressourcen hiufig in Konkurrenz zueinander stehen. Gerade
Ihre Sponsoren sind mit ihren Ressourcen gegebenenfalls
auch in andere Projekte stark involviert, von denen sie sich
im ungiinstigsten Fall deutlich mehr Erfolg versprechen als
von Threm Projekt. Als Projektleitung sollte man daher seine
Konkurrenz im Auge haben und sich iiberlegen, welche Inter-
essenkonflikte sich bei den eigenen Sponsoren aus einer Kon-
kurrenzsituation ergeben koénnen.

1.3.3 Einfluss

Wer seine Interessen durchsetzen mochte, braucht Einfluss.
Deswegen ist Einfluss die zweite Dimension der Betrachtun-
gen einer Stakeholder-Analyse. Ich unterscheide dabei zwi-
schen Stakeholdern mit direktem und solchen mit indirektem
Einfluss. Entscheidungstriger haben direkten Einfluss. Sie ha-
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ben die Entscheidungsgewalt {iber alle Ressourcen, die Ihr
Projekt bendétigt, inklusive der Liefertermine. Indirekter Ein-
fluss ist der Einfluss, den andere auf die Meinung von Ent-
scheidungstragern haben. Indirekter Einfluss wird {iber Bezie-
hungen in Netzwerken ausgeiibt, und aus diesem Grund ist die
Analyse von Netzwerken und Beziehungen sehr wichtig, um
den Einfluss von Stakeholdern richtig einzuschitzen.

Beziehungen lassen sich in Allianzen und Konflikte tren-
nen. AuBlerdem gibt es einseitige und bilaterale Beziehungen
sowie feste und lockere Beziehungen, je nachdem, in welchen
Richtungen Abhingigkeiten bestehen bzw. wie stark diese
sind.

Fiir die Analyse der Beziechungen unter den Stakeholdern
verteilt man deren Namen auf eine Tafel. Die Beziehungen
werden mit Pfeilen symbolisiert, deren Spitzen in die Richtung
der bestehenden Abhangigkeiten zeigen. Die Stiarke der Pfeile
deutet die Stirke der Beziechungen an und ihre Farbe kenn-
zeichnet, ob es sich dabei um eine Allianz oder einen Konflikt
handelt. Meistens ergeben sich in einem solchen Beziehungs-
diagramm sehr schnell deutliche Muster. Bei der Analyse der
Stakeholder-Beziehungen sollten Sie sich selbst als Projektlei-
tung nicht vergessen und, soweit bereits vorhanden, Ihre eige-
nen Beziehungen und Einflussmoglichkeiten mit beriicksichti-
gen (B Abb. 1.1).

Als Resultat dieser Analyse erhilt man einen Uberblick da-
ritber, welche Stakeholder durch Allianzen gut vernetzt sind,
welche eher im Abseits stehen und welche aufgrund zahlrei-
cher Konflikte isoliert sind.

Was niitzt Ihnen dieses Wissen? Es hilft Ihnen, die Prozesse
zur Meinungsbildung und Entscheidungsfindung im Projekt
zu verstehen und somit vorherzusagen. Einflussreiche Person-
lichkeiten geben Meinungen vor, die innerhalb der eigenen
Netzwerke schnell ibernommen, von den Konfliktparteien je-
doch torpediert werden. Das ist wie in der groen Politik, nur
dass dort die Parteizugehorigkeiten von Anfang an klar sind
und es dazu keiner eigenen Analyse bedarf.

Stellen Sie sich vor, Sie wollen fiir eine bestimmte Lieferung Ihres
Projektes mehr Zeit aushandeln und dazu eine Entscheidung im
Lenkungsausschuss herbeifiihren.

Die Meinung des Kunden ist Thnen bereits bekannt, der na-
tlirlich auf die Einhaltung des Liefertermins besteht und aufler-
dem hervorragend mit einigen Mitgliedern des Lenkungsaus-
schuss vernetzt ist. Wenn Sie das wissen, konnen Sie davon
ausgehen, dass der Lenkungsausschuss Thre Bitte mit groBer

Kennen Sie den Einfluss
Ihrer Stakeholder, dann
verstehen Sie die Prozesse
zur Meinungsbildung und
Entscheidungsfindung in
Threm Projekt.
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8 Abb. 1.1

Netzwerkanalyse der Beziehungen und Interessen der Stakeholder

Wahrscheinlichkeit ablehnen wird, weil einige seiner Mitglieder
bereits die Meinung des Kunden ibernommen haben. Dann ste-
hen Sie im Lenkungsausschuss von Anfang an allein einer Front
von Gegnern gegeniiber. Die Unentschlossenen und selbst die Be-
furworter Thres Vorschlages wird das moglicherweise so sehr be-
eindrucken, dass es in dieser Situation niemand mehr wagt, sich
auf Thre Seite zu stellen.

Hier wire es besser gewesen, zuerst in Einzelgesprichen die
Mitglieder des Lenkungsausschusses von der Terminverschie-
bung zu iiberzeugen und dann die Sache abschlieBend im Len-
kungsausschuss vorzubringen. <
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Das obige Beispiel zeigt: Entscheidungsprozesse wollen gut
vorbereitet sein. Dazu gehoren Einzelgesprache mit den Sta-
keholdern, um deren Positionen zu sondieren und sie gegebe-
nenfalls umzustimmen.

Wie aber ist mit den einzelnen Stakeholdern in solchen
Gespriachen umzugehen? Wo sind die Schwerpunkte dabei zu
setzen? Eine Antwort darauf liefert die Auswertung aller bis
hierhin gesammelten Erkenntnisse. Diese Auswertung ist der
Kern der Stakeholder-Analyse.

1.3.4 Auswertung: Kern der Stakeholder-
Analyse

Wenn Sie eine Vorstellung entwickelt haben, welche Interes-
sen Thre Stakeholder verfolgen und welchen Einfluss sie di-
rekt auf den Erfolg des Projektes sowie indirekt auf die Mei-
nungsbildung der anderen Stakeholder haben, erfolgt die
Auswertung. Dazu konnen Sie die Stakeholder als Punkte in
ein Koordinatensystem eingetragen. Die Werte der x- und
y-Achse geben dabei an, wie grol3 der Einfluss bzw. das Inter-
esse der Stakeholder am Projekterfolg ist. Eine relativ gute
Ausgangslage haben Sie, wenn alle Punkte um eine Diagonale
liegen, die aus dem Ursprung nach rechts oben verlauft. Das
wiirde bedeuten, dass alle Stakeholder mit groBem Einfluss
auch grofBes Interesse am Erfolg des Projektes haben und alle
mit wenig Interesse auch gliicklicherweise nur wenig Einfluss
besitzen (B Abb. 1.2). Relativ ungiinstig wire dagegen, wenn
alle Punkte auf einer dazu gespiegelten Diagonale ldgen.
Dann hitten ausgerechnet die Stakeholder mit dem groften
Einfluss das geringste Interesse am Gelingen des Projektes
(8 Abb. 1.3).

Je nach Rolle der Stakeholder kdnnen Sie den entsprechen-
den Punkten im Koordinatensystem eine andere Farbe geben.
Wenn sich Punkte derselben Farbe an bestimmten Stellen hiau-
fen, ist das ein Zeichen dafir, dass Einfluss und Interessen mit
der Rolle der Stakeholder korrelieren. Typischerweise haben
Auftraggeber und Kunden das groBte Interesse am Projekt-
erfolg, Sponsoren und Ideengeber hingegen den gréBten Ein-
fluss darauf. Wenn dem nicht so sein sollte, stimmt etwas ganz
Grundlegendes nicht an den Rahmenbedingungen Ihres Pro-
jektes. Wenn Auftraggeber kein Interesse am Projekterfolg ha-
ben und Sponsoren keinen positiven Einfluss darauf nehmen,
wie soll dann das Projekt gelingen? In einer solchen Konstel-
lation steht zu befiirchten, dass Auftraggeber bzw. Sponsoren
fiir Sie nicht da sein werden, wenn Sie deren Unterstiitzung
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Wer Entscheidungen
herbeifiithren mochte, sollte
vorher die Positionen der
Entscheidungstrager
kennen.
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@ Abb. 1.2  Erstes schematisches Beispiel fiir die Korrelation von Einfluss
und Interessen der Stakeholder: Stakeholder mit groBem Einfluss haben gro-
Bes Interesse und umgekehrt
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0 Abb. 1.3 Zweites schematisches Beispiel fiir die Korrelation von Einfluss
und Interessen der Stakeholder: Stakeholder mit groBem Einfluss haben nur
geringes Interesse und umgekehrt
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brauchen. Unter diesen Umstdnden sollten Sie davon Abstand
nehmen, die Projektleitung fiir ein Projekt zu {ibernehmen,
mit dessen Herausforderungen Sie mehr oder weniger allein
gelassen werden.

Fiir weitere Schlussfolgerungen wird das Koordinatensys-
tem in vier Quadranten unterteilt:
1. Quadrant: geringes Interesse und geringer Einfluss
2. Quadrant: groBes Interesse aber geringer Einfluss
3. Quadrant: geringes Interesse aber groBBer Einfluss
4. Quadrant: groBes Interesse und groBer Einfluss

Auf den ersten Blick scheint es erstrebenswert zu sein, alle Sta-
keholder im vierten Quadranten zu haben. Das wiirde bedeu-
ten, jeder Stakeholder hat ein groBes Interesse am Projekter-
folg und iibt gleichzeitig starken Einfluss auf das Projekt aus.
Die Wahrscheinlichkeit allerdings, dass alle Stakeholder mit
grofBem Einfluss gleichzeitig auch alle genau dieselben Interes-
sen verfolgen ist eher gering. Eine Konstellation, bei der die
Mehrheit aller Stakeholder im vierten Quadranten liegt, ist
vielmehr ein Zeichen fiir ein hohes Konfliktpotenzial. Das
konnen Sie mit der zuvor erstellten Netzwerkanalyse der Alli-
anzen und Konflikte liberpriifen.

Die obigen Beispiele zeigen, dass eine Stakeholder-Analyse
Muster liefert, aus denen Sie als Projektleitung Schliisse ziehen
und gegebenenfalls MaBnahmen zum Umgang mit Ihren Sta-
keholdern ableiten kdnnen. Eine wirklich optimale Verteilung
der Stakeholder beziiglich ihrer Interessen und ihres Einflusses
gibt es aus meiner Sicht jedoch nicht. Fiir mich kann es daher
auch nicht die Intention einer Stakeholder-Analyse sein, iiber
den Verlauf des Projektes ein bestimmtes Muster anzustreben,
bei dem am Ende alle Stakeholder auf einer bestimmten Gera-
den oder in einem bestimmten Quadranten reprisentiert sind.
Vielmehr sollte Thnen die Stakeholder-Analyse eine Grund-
lage geben, jeden Einzelfall individuell zu priifen und dariiber
nachzudenken, was Sie bei dem betreffenden Stakeholder er-
reichen wollen und wie.

Mit anderen Worten, nach der Stakeholder-Analyse be-
ginnt das eigentliche Stakeholder-Management, und das be-
deutet, zuerst die Stakeholder fiir die Sache des Projektes
zu gewinnen und sie dann Schritt fiir Schritt in das Projekt
einzubinden (Kiinkel et al. 2016). Welchen Ansatz Sie dabei
verwenden, sollten Sie von den Ergebnissen lhrer Stakehol-
der-Analyse abhdngig machen. Dazu gebe ich im Folgenden
vier Fallbeispiele (s. auch @ Abb. 1.4).
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Eine Konstellation, bei der
die Mehrheit aller
Stakeholder sowohl groBes
Interesse am Projekt hat als
auch groBen Einfluss darauf
ausiibt, ist ein Zeichen fur
ein hohes Konfliktpotenzial.

Auf der Grundlage der
Stakeholder-Analyse
entscheiden Sie, was Sie bei
Thren Stakeholdern
erreichen und wie Sie mit
ihnen umgehen wollen.
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» Fallbeispiel 1

Die Analyse hebt den Fall eines Architekten hervor. Er hat groBes
fachliches Interesse am Projekt, aber bisher sehr wenig Einfluss.
Vielleicht gelingt es Thnen, diesen Architekten stirker in das Ta-
gesgeschéft des Projektes zu involvieren und ihn als Experten und
Berater an Entscheidungen teilhaben zu lassen? <«

» Fallbeispiel 2

Thre Betrachtungen werden auf einen Sponsor mit viel Einfluss
gelenkt, der sich bisher aber nur wenig fiir die Sache IThres Projek-
tes erwdrmen lieB. Kénnen Sie zu diesem Sponsor eine stirkere
Bindung aufbauen? Méglicherweise ergeben sich Uberlagerungen
seiner Interessen mit den Zielen Ihres Projektes, die bisher nur
nicht offensichtlich waren. «

» Fallbeispiel 3

Ein Ergebnis der Analyse ist, dass eine sehr kompetente Projekt-
mitarbeiterin bisher weder besonderes Interesse am Projekt, noch
grofles Engagement zeigt. Hier bietet sich die Kombination der
MaBnahmen aus den beiden vorangegangenen Fallbeispielen an:
gemeinsame Interessen finden und stdrkere Einbindung in das Ta-
gesgeschéft anstreben. <«

Finfluss i
Fall 2: Fall 4:
Sponsor Stakeholder
Gemeinsame Beobachten und
Interessen finden Intentionen verstehen
Fall 3: Fall 1:
Mitarbeiterin Architekt
Interessen i
berticksichtigen und e Pfoj ektg.esc.hehen
.. - starker einbinden
starker einbinden
gering grof Interesse

B Abb. 1.4 Vier Fallbeispiele fiir mogliche Konsequenzen, die sich aus der

Stakeholder-Analyse ziehen lassen



1.3 - Stakeholder-Analyse

» Fallbeispiel 4

Ein Stakeholder zeigt tiberdurchschnittlich hohes Interesse am
Projekt und iibt besonders groBen Einfluss auf das Projekt aus.
Vielleicht ist Thnen das nicht ganz geheuer? Dann beobachten Sie
das Verhalten dieses Stakeholders und versuchen Sie herauszu-
finden, ob eventuell mehr hinter seinem Engagement steckt, als
Thnen bisher offiziell bekannt ist. <

1.3.5 Die Bindungskrafte in personlichen
Beziehungen

Die Stakeholder-Analyse ist nicht nur eine Analyse einzelner
Personen und ihrer Standorte in einem Netz von Beziehungen.
Sie ist auch eine Analyse der Netzwerke selbst und den Bin-
dungskriften zwischen den Knoten.

Die groBten Bindungskriafte menschlicher Beziehungen
sind Sympathie und das Teilen personlicher Gemeinsamkei-
ten, so wie Atome Bindungen eingehen, indem sie sich die
Elektronen ihrer duBeren Hiille teilen. Organisationen, die
iiber Jahrzehnte hinweg keiner elementaren Reorganisation
ausgesetzt waren, scheinen oft von Allianzen geprigt zu sein,
die schon seit Ewigkeiten bestehen. Da hat man sich zum Bei-
spiel in der Anfangszeit ein Biiro in der Firma geteilt, oder
fahrt seit vielen Jahren gemeinsam in den Skiurlaub. Fiir eine
frisch gekiirte, von auBen kommende Projektleitung fithlen
sich solche Organisationen an, als seien sie {iber die Zeit zu
Stahlbeton erstarrt.

Solche Bindungen griinden oft auch darauf, sich stets zu
allem, was im Unternehmen geschehen mag, in seinen Ansich-
ten gegenseitig zu bestdtigen. So etwas geht aus keinem Or-
ganigramm hervor, sondern kann nur mithsam und behutsam
iiber informelle Kanéile in Erfahrung gebracht werden.

Wenn Sie in einem solchen Umfeld einer Konkurrenzsi-
tuation ausgesetzt sind, missen Sie damit rechnen, dass das
langer bestehende Netzwerk gewinnt. Wenn zum Beispiel die-
selben Ressourcen von mehreren Seiten beansprucht werden,
wird diejenige Seite mit den engeren personlichen Bindungen
zum betreffenden Sponsor den Zuschlag erhalten. Es sollte Sie
dann nicht iberraschen, wenn sich mit fachlichen Argumen-
ten wie Priorititen, Marktanforderungen, Risiken usw., kaum
etwas gegen solche Bindungen ausrichten ldsst. Das einzige,
was hilft, sind eigenen Bindungen aufzubauen (Kiinkel et al.
2016).

Meistens stehen Sponsoren hierarchisch iiber Projekt-
leitungen. In Bindungen zwischen Personen, die im selben
Unternehmen auf unterschiedlichen Hierarchiestufen stehen,
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Die groBten Bindungskrifte
menschlicher Allianzen sind
Sympathie und das Teilen
personlicher
Gemeinsamkeiten.

In Konkurrenzsituationen
um Ressourcen gewinnt
diejenige Seite mit den
engeren Bindungen zu den
betreffenden Sponsoren.
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werden Gemeinsamkeiten entsprechend der hierarchischen

Unterschiede geteilt. Das heiBt, alles was geteilt wird, gehort

zu einem groBeren Anteil demjenigen, der in der Hierarchie

hoher steht. Das gilt vor allem fiir Meinungen. Man teilt zwar
dieselbe Meinung, aber am Ende ist es doch immer die Mei-
nung des Vorgesetzten bzw. des Sponsors. Ein unabhéngiger

Geist, der das nicht will, hat es deutlich schwerer, Bindungen

zu hoher gestellten Personen einzugehen.

Es gibt aber Moglichkeiten, personliche Beziehungen zu
hoher gestellten Personen aufzubauen, ohne sich zu unterwer-
fen und seine Unabhingigkeit aufzugeben. Eine Losung ist,
die hoher gestellte Person fiir die Rolle des Mentors zu gewin-
nen, der Thnen mit Rat und Tat zur Seite steht. Damit erzielen
Sie mehrere positive Effekte:

1. Sie vermeiden es, eine Beziehung auf Augenhoéhe zu er-
zwingen, die der hoher gestellten Person gegebenenfalls als
unnatiirlich und vielleicht sogar distanzlos erscheinen mag.
Stattdessen werden in einer Beziehung zwischen Mentor
und Mentee die hierarchisch gegeben Unterschiede ge-
wahrt. Trotzdem kann daraus eine sehr personliche und
enge Beziehung entstehen.

2. Sie bewahren sich Thre Unabhéngigkeit. SchlieBlich ist mit
der Rolle des Mentors die Vorstellung verbunden, zu bera-
ten, aber nicht zu belehren oder Vorschriften zu machen.
Ein Mentee nimmt sich den Rat seines Mentors zu Herzen,
und geht am Ende trotzdem seine eigenen Wege.

3. Thre Anfrage stellt eine Ehrerweisung dar, denn Sie signali-
sieren Threm Wunschmentor, dass er eine Vorbildfunktion
fir Sie einnimmt. Das sollte selbstverstindlich auch tat-
sdchlich der Fall sein. Wenn nicht, féllt Ihre Anfrage in die
Kategorie der Manipulation, und es diirfte nur eine Frage
der Zeit sein, bis sie auffliegt und zum totalen Vertrauens-
verlust fiihrt.

Dieser Losungsvorschlag zeigt, wie wichtig es ist, sich der Rol-
lenverteilung bewusst zu werden, unter der man eine Bezie-
hung eingehen mochte. Eine Mentor-Mentee Beziehung hat
auch ihren Preis. Als Mentee kann man die Ratschlidge seines
Mentors nicht einfach ignorieren, wenn sie einem nicht sinn-
voll oder zielfithrend erscheinen. Man muss sich mit ihnen in
jedem Fall auseinandersetzten und gut Griinde vorweisen,
wenn man ihnen nicht folgt.

1.3.6 Fachkompetenz

Bei einer Stakeholder-Analyse sollte die Betrachtung der fach-
lichen Kompetenz nicht fehlen. Insbesondere bei den Mitar-
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beitenden im Projekt diirfte das Vorhandensein fachlicher
Kompetenz einen nicht ganz unerheblichen Einfluss auf den
Projekterfolg haben. Auch hier lassen sich gegebenenfalls
Muster erkennen. Auffillig wire, wenn Personen mit hoher
Fachkompetenz nur aus einem bestimmten Bereich kommen
und aus anderen Bereichen dafiir gar nicht. Ein Sponsor, der
besonders viel Hingabe zum Gelingen lhres Projektes bekun-
det, Thnen aber Personen zuteilt, die durch ihre fachliche
Kompetenz nicht gerade auffallen, ist vielleicht doch nicht so
sehr interessiert, wie er vorgibt.

Gerade Mitarbeitende mit hoher Fachkompetenz werden
es leicht haben, schnell auBBerhalb Ihres Projektes neue Aufga-
ben zu finden, falls Thnen der momentane Job in Threm Projekt
nicht mehr zusagt. Deswegen sollten Sie auf die Stimmungs-
lage dieser Personen immer ein ganz besonderes Auge haben.
Der Frage, wie Sie solche Leistungstriger bei der Stange hal-
ten konnen, sind in diesem Buch eigene Kapitel gewidmet.

Wenn Sie als Projektleitung gewissermaflen ,,von aullen® en-
gagiert werden, wird es Thnen schwer fallen, IThre Stakeholder,
die Sie dann noch kaum kennen, nach deren Interessen und
Einfluss richtig einzuschiatzen. Wenn Sie dagegen ,,Insider*
sind, lasst es sich wiederum schwerlich vermeiden, dass Ihre
Einschiatzungen subjektiven Tendenzen folgen. Deswegen
empfiehlt es sich, in beiden Fillen zur Stakeholder-Analyse
eine Person Ihres Vertrauens hinzuzuziehen, die gleichzeitig
Kenner der Verhiltnisse ist.

© Die Stakeholder-Analyse ist Verschlusssache! Das heiBt, sie
taucht in keiner Dokumentation Thres Projektes jemals auf
und ist niemandem auBer Thnen selbst zugédnglich. Es sind
schlieBlich Thre ganz personlichen Einschitzungen, und Sie
wollen vielleicht nicht, dass jeder genau weil}, wie Sie liber an-
dere denken.

Fazit

Der groBBte Arbeitsaufwand fiir eine Projektleitung steckt in
der Vorbereitung des Projektes. Vielen Projekten, die in Akti-
onismus und Chaos enden, hat eine gute Vorbereitung gefehlt.
Eine Projektvorbereitung beginnt mit der Analyse der dulle-
ren Rahmenbedingungen, unter denen das Projekt an den
Start geht. Dazu geh6ren die Erorterung des Projektanlasses
und die Stakeholder-Analyse. Mit ihnen lassen sich das Ver-
halten der Auftraggeber bzw. Prozesse zur Meinungsbildung
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Ob Sponsoren es mit ihren
Investitionen ernst meinen,
zeigt sich an der
Fachkompetenz der
Mitarbeitenden, die sie
Threm Projekt zu Verfiigung
stellen.
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der Stakeholder verstehen und von Thnen als Projektleitung
entsprechend beeinflussen. Dazu gehort vor allem, die Be-
diirfnisse der Auftraggeber und Sponsoren zu erkennen und
ihnen entgegenzukommen. Gleiches gilt fiir die Interessen al-
ler anderen Stakeholder, um sie langfristig an das Projekt zu
binden.
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Mit der Project Charter
haben Sie die Lizenz zur
Projektausfithrung in der
Hand.

Eine Project Charter ist die
Beurkundung aller
grundlegenden
Vereinbarungen zum
Projekt, auf die Sie sich
stets berufen kénnen.

Das Mission Statement ist
das Aushdngeschild des
Projektes. Es soll sich allen
einprigen und die
Projektteilnehmer
begeistern.

Trailer

Stellen Sie sich vor, es ist Projekt und keiner geht hin. Manche
Projekte kommen erst gar nicht aus ihren Startlochern, weil sich
niemand verpflichtet fiihlt, ernsthaft zu deren Gelingen beizutra-
gen. In einer solchen Lage lernen Sie als Projektleitung, was Ein-
samkeit bedeutet. Sponsoren, mit denen Sie {iber Ressourcen ver-
handeln wollen, lassen sich verleugnen. Abteilungsleiter, bei
denen Sie um Zulieferungen anfragen, verweisen schulterzuckend
auf einen ausgebuchten Auftragseingang. Ihre Besprechungster-
mine werden kurzfristig abgesagt und Thre Mails gerne tiberse-
hen. Das Repertoire der Moglichkeiten, Sie als Projektleitung
auflaufen zu lassen, ist unerschopflich.

Was Sie hier unbedingt brauchen, ist ein hochoffizieller Pro-
jektauftrag, an dem niemand vorbeikommt und die Lizenz, ihn
auszufiihren. Genau das ist der Zweck einer Project Charter
(Kusay-Merkle 2018; Angermeier 2013).

2.1 Erster Teil: Aufruf zum Wagnis

Fiir mich ist die Project Charter jedoch noch viel mehr als nur
der offizielle Projektauftrag. Eine Project Charter ist die Be-
urkundung aller grundlegenden Vereinbarungen zwischen den
Stakeholdern, auf denen das Projekt aufbauen wird, und zu
deren Erfiillung sich alle verpflichten.

Da es sich bei der Project Charter um den Projektauftrag
handelt, erscheint es naheliegend, dass die Project Charter von
den Auftraggebern des Projektes erstellt wird und somit be-
reits existiert, bevor eine Projektleitung engagiert wird. Die
Praxis sieht allerding anders aus. In der Regel miissen Sie sich
als frisch angeheuerte Projektleitung selbst um Ihren Projekt-
auftrag kiimmern. Daher beschreibe ich im Folgenden, wor-
auf es dabei ankommt. Das Format fiir eine Project Charter,
das ich hier vorschlage, hat drei Teile. Der erste Teil gilt den
Inhalten des Projektauftrags, der zweite Teil den duleren Rah-
menbedingungen zum Zeitpunkt des Projektstarts und der
dritte Teil den Mitteln, die Sie als Projektleitung befiahigen,
den Auftrag auszufiihren.

2.1.1 Mission Statement: Begeisterung wecken

An erster Stelle der Project Charter steht das Mission State-
ment. Das Mission Statement ist das Aushingeschild, sozusa-
gen der Werbeslogan des Projektes. Das wichtigste daran ist
die Klarheit der zugrundeliegenden Vision. Das Mission
Statement muss einpragsam sein und mitreiBBend wirken. Das
kann man dadurch erreichen, indem man das Besondere, das
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Einmalige an der Mission des Projektes hervorhebt. Jedem,
der an dieser Mission beteiligt ist, wird dadurch vermittelt,
Teil von etwas ganz Besonderem zu sein.

In einer Linienorganisation vereinbaren die Mitarbeiten-
den ihre Ziele und Aufgabenstellungen mit ihren Vorgesetzten.
Im Projekt tibernehmen Sie als Projektleitung diese Funktion
anstelle der Vorgesetzten. Dazu sind Sie durch die Project
Charter offiziell berechtigt. In welchem Umfang diese Berech-
tigung gilt, ist zuvor mit Auftraggebern, Sponsoren und Vor-
gesetzten ausgehandelt worden. Die davon betroffenen, desig-
nierten Projektmitarbeitenden sind in der Regel jedoch nicht
in solche Verhandlungen eingebunden. Es ist daher nicht ver-
wunderlich, wenn Sie als Projektleitung von neuen Projektteil-
nehmern bei der Vereinbarung von Zielen und Aufgabenstel-
lungen nicht gleich in der Rolle akzeptiert werden, die bisher
deren Fithrungskrifte innehatten. Diese Akzeptanz miissen
Sie sich zunéchst erarbeiten.

Dafiir kdnnen Sie die Vorgesetzten der Projektmitarbeiten-
den um Unterstiitzung bitten. Die hochste Akzeptanz errei-
chen Sie jedoch, wenn sie in der Lage sind, bei den Mitarbei-
tenden Begeisterung fiir das Projekt zu wecken.

Der Hirnforscher Gerald Hiither sieht Begeisterung als
Doping fiir unser Gehirn, also als das, was unser Gehirn zu
Hochstleistungen veranlasst (Hiither 2016). Hiithers Aussagen
dazu habe ich in diesem Absatz zusammengefasst. Hiither be-
schreibt unser Gehirn als ein Organ, das dafiir sorgt, dass es
uns gut geht und einen Sensor dafiir hat, was fiir uns selbst
wichtig ist. Wahrnehmungen von aullen werden fiir unser Ge-
hirn bedeutsam, wenn sie mit Gefithlen verbunden sind, und
dadurch werden bestimmte Wahrnehmungen wichtiger als an-
dere. Wenn etwas als wichtig eingestuft wird, erleben wir das
als Begeisterung. Daneben sieht Hiither die Intention des
Menschen, Formen des Zusammenlebens zu finden, die sich
mit seinen Grunderfahrungen von Verbundenheit und Wachs-
tum decken, die ganz am Anfang des Lebens schon gemacht
wurden. Zur Intention des Wachstums zdhlt Hiither den Kom-
petenzerwerb, welcher bedeutet, autonomer und immer freier
zu werden.

Beides, sowohl Verbundenheit als auch die Aussicht auf
Wachstum und Kompetenzerwerb, kénnen Sie mit Threm Pro-
jekt grundsatzlich bieten. Das sind einerseits die Verbunden-
heit mit dem Projektteam und mit IThnen selbst und anderer-
seits die Chance, an den Aufgaben im Projekt zu wachsen. Vor
allem fiir Personen, die in ihrer Linienorganisation mit immer
gleichen, wiederkehrenden Aufgaben betraut sind, kann ein
Projekt mit klaren Zielsetzungen und Aussicht auf Erfolg eine
Gelegenheit darstellen, der bisherigen Alltagsroutine zu ent-
kommen und sich neu zu entfalten.
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Begeisterung ldsst sich
wecken, wenn es gelingt, die
Vision vom prinzipiell
Moglichen in die Reichweite
des faktisch Machbaren zu
riicken.

Das beste Mission
Statement ist der Aufruf
zum Wagnis.

Die Motivation eines Menschen, zu wachsen, ist mit einer
Vision verbunden. Zu dieser Vision gehoren das Berufsziel,
vielleicht der Wunsch, eine Familie zu griinden, reich und be-
rithmt zu werden, usw. Wem es gelingt, eine Vision zur Mission
zu machen, also aus dem, was fiir die Zukunft prinzipiell mog-
lich erscheint, einen Auftrag zu gestalten, der in der Gegen-
wart faktisch durchfiithrbar ist, dem wird es auch gelingen, bei
seinen Mitmenschen Begeisterung zu entfachen.

Das beste Mission Statement, das ich je gehort habe, sind
die Worte des amerikanischen Prisidenten John F. Kennedy,
mit denen er dem Kongress den Vorschlag zum Apollo-Pro-
gramm flir die erste Landung eines Menschen auf dem Mond
unterbreitete (NASA Video 2013; SPACE.com Staff 2011):

. First, I believe that this nation should commit itself to
achieving the goal, before this decade is out, of landing a man on
the moon and returning him safely to the earth.

Als besonders faszinierend an diesem Statement empfinde
ich den Appell an die gesamte amerikanische Nation, ein Wag-
nis einzugehen und die vom Auftraggeber, John F. Kennedy,
gleichzeitig ausgestrahlte Uberzeugung, dass es gelingen kann.
Eine klare Vision, die das noch nie Dagewesene aber prinzipi-
ell Mogliche beschreibt und ein gut gezielter Aufruf, der die
Sehnsucht seiner Adressaten trifft, diese Vision zur Realitit
werden zu lassen, sind die Zutaten eines mitreillenden Mission
Statements.

2.1.2 Ubergeordnete Intention

Niichtern gesehen, erscheint das Mission Statement zum
Apollo-Programm gar nicht besonders iiberzeugend. Was in
aller Welt sollten schlieBlich die Biirger der USA und der rest-
lichen Welt davon haben, wenn drei von ithnen auf den Mond
gebracht werden? Die iibergeordnete Intention des Apol-
lo-Programms diirfte bei seiner Verkiindung allerdings ziem-
lich jedem Erwachsenen in den USA sehr klar gewesen sein.
Zu diesem Zeitpunkt ndmlich war die Sowjetunion die fiih-
rende Raumfahrtnation. Es ging also darum, die USA wieder
zur Nummer eins auf der Welt zu machen, und zwar nicht nur
in der Raumfahrt, sondern {iberhaupt. Es ging darum, wer die
bessere Ideologie vertrat: Sozialismus oder Kapitalismus, und
wer das bessere 6konomische System anwendete: Planwirt-
schaft oder freie Marktwirtschaft. Den Beweis sollte die
Raumfahrt liefern. John F. Kennedy brauchte das nicht zu sa-
gen. Politik und Medien hatten den Boden fiir sein Mission
Statement ldngst bereitet. Fiir Projekte, bei denen das nicht
der Fall ist, sollte in der Project Charter die {ibergeordnete In-
tention der Mission liberzeugend dargestellt sein.
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o Die Intention nennt die Griinde und den Zweck der Mission,
aber nicht deren Ziele.

2.1.3 Rechtfertigung oder Business Case

Als drittes in der Project Charter erhélt die Mission eine
Rechtfertigung. Das ist gewissermaBen die Beschreibung des
Business Case. Eine Rechtfertigung ldsst sich immer sehr ge-
schickt durch den ,,Was wire, wenn ...? “-Ansatz herleiten.
Fragen Sie dazu einfach:

., Was wiire, wenn wir das Projekt nicht machen wiirden?"

Das praktische an diesem Ansatz ist, dass sich die Antwort
darauf nicht widerlegen ldsst, vor allem dann nicht, wenn das
Projekt genehmigt wird. Im Falle des Apollo-Programms war
die Antwort auf diese Frage eine glasklare Sache. Dann nam-
lich wiirden die Sowjets zuerst auf dem Mond landen, ihn fiir
sich beanspruchen und danach den Rest der Welt.

2.1.4 Abgrenzung

Der néchste Punkt auf der Project Charter ist die Abgrenzung
zu anderen Missionen und deren Business Case. In diesem Zu-
sammenhang wird grob aufgelistet, was vom Projekt nicht ge-
liefert wird, das heiB3t, was ,,Out of Scope* ist. Eine gut do-
sierte Abgrenzung schiitzt vor unnétiger Uberlastung und
Konflikten. Das erspart allen Beteiligten spéter eine Menge
Stress und Arger. Je klarer das Mission Statement formuliert
ist, umso weniger ist es an dieser Stelle notig, sich Gedanken
zur Abgrenzung der Mission machen.

2.1.5 Konzeptioneller Ansatz

Eine Vision allein ergibt noch kein Projekt. Erst ein plausibles
Konzept, das beschreibt, wie aus einer Vision Wirklichkeit
werden kann, rechtfertigt die Investitionen in ein Projekt. Die
Eckpfeiler eines solchen Konzeptes sollten in Stichpunkten in
die Project Charter aufgenommen werden. Forschungspro-
jekte oder Projekte, bei denen die Entwicklung eines Konzep-
tes einen wesentlichen Anteil hat, bilden eine Ausnahme, denn
hier stellt das Forschungsergebnis bzw. das Konzept die ei-
gentliche Lieferung dar. Doch auch in diesen Féllen sollte vor
Projektstart eine Vorstellung dariiber bestehen, mit welchen
konzeptionellen Ansétzen, zum Beispiel mit welchen Experi-
menten und Studien, die Forschungs- bzw. Konzeptarbeiten
verfolgt werden.
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2.1.6 Spezifikationen, Teilziele und
Meilensteine

Am Ende des ersten Teils der Project Charter werden die we-
sentlichen Spezifikationen, Teilziele und die dazugehorigen
Meilensteine gelistet. Die Spezifikationen sind bereits in der
Auftragsklarung festgehalten und nur die wesentlichen Eck-
punkte werden in der Project Charter wiederholt. Die Teilziele
und ihre Meilensteine geben eine grobe Vorstellung vom Ver-
lauf des Projektes.

Der eigentliche Zweck hiervon ist aber ein anderer, denn
eine belastbare Projektplanung steht natiirlich noch aus. Die
hier vereinbarten Meilensteine erlauben den Vertragsparteien
im spateren Verlauf des Projektes, an diesen Stellen Zwischen-
bilanz zu ziehen. Die vereinbarten Verpflichtungen gelten so-
mit immer nur bis zum nichsten Meilenstein. Es bietet sich
damit die Option, vom Vertrag zuriickzutreten, wenn ein Mei-
lenstein nicht vereinbarungsgemil erreicht wird. Dies stellt
fiir alle Seiten eine Verringerung des Risikos dar, Investitionen
in das Projekt vollstindig abschreiben zu miissen, falls das
Projekt am Ende scheitern sollte. Das Gesamtrisiko wird {iber
mehrere, kleinere Teilrisiken gestreut. Wenn man allerdings
anstelle einer einzelnen Endlieferung das Projekt in viele Etap-
pen mit Teillieferungen einteilt, kann es sein, dass weniger Ak-
tivitdten parallel verfolgt werden. Die Verringerung des Ge-
samtrisikos erfolgt dann auf Kosten der Gesamtdauer des
Projektes. Das ist ein elementarer Punkt in den Vereinbarun-
gen zwischen Projektleitung und Auftraggebern und sollte da-
her in die Project Charter aufgenommen werden.

Umrahmt werden die Meilensteine durch den anvisierten
Start- und Endtermin des Projektes. Es empfiehlt sich hierzu,
die wesentlichen Bedingungen zu listen, unter denen das Pro-
jekt starten bzw. als erfolgreich abgeschlossen gelten kann.

Fiir die Entwicklung eines neuen Flugzeugtyps wird folgende
Project Charter erstellt:

Mission Statement: Fliegen soll giinstiger werden als Bus-
fahren, umweltfreundlicher als Zugfahren und sicherer als alle
anderen Verkehrsmittel sein.

Intention: Erlangen der Marktfiihrerschaft im Langstre-
ckensegment.

Rechtfertigung: Ohne Marktfiihrerschaft im Langstrecken-
segment werden Fluggesellschaften auch bei Kurzstreckenmo-
dellen auf die Konkurrenz ausweichen. Die Existenz des Unter-
nehmens wire gefahrdet.
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Konzeptioneller Ansatz: Mit neuartigen Materialen wird das
Gesamtgewicht drastisch reduziert. Mit einer verbesserten Ae-
rodynamik wird der Luftwiederstad signifikant verringert. Mit
einer intelligenteren Steuerungssoftware werden die Piloten ent-
lastet und der Flugbetrieb sicherer.

Spezifikationen:
= Langstreckenflugzeug fiir bis zu 500 Passagiere.
== Reichweite: mindestens 12.000 km.

Teilziele und Meilensteine:

1. Erforschung neuer Materialien und einer verbbesserten Ae-
rodynamik bis Q2 nichsten Jahres.

2. Entwurf eines Prototypen und Simulation seiner
angestrebten Eigenschaften am Computer bis Q4.

3. Fertigstellung zweier Prototypen und Tests am Boden
in Q2 iibernédchsten Jahres

4. Erste Erprobung der Prototypen im Flug in Q3 iiberndchsten
Jahres. «

2.2 Zweiter Teil: Befahigung zur
Projektdurchfithrung

Der zweite Teil der Project Charter beinhaltet, welche Mittel
Ihnen als Projektleitung zugesichert werden, um den Projekt-
auftrag erfiillen zu kénnen.

2.2.1 Projektorganisation

Hier wird als erstes skizziert, wiec das Projekt organisiert sein
soll. Ganz oben auf der Liste steht der Lenkungsausschuss.
Hier werden die Ziele und Ressourcen verhandelt und die
wichtigsten Weichenstellungen vorgenommen. Damit ist der
Lenkungsausschuss das Gehirn des Projektes. Im Lenkungs-
ausschuss sitzen die Auftraggeber und Sponsoren, die in der
Project Charter namentlich als solche aufgefiihrt sind. Das
Herz des Projektes, das alles am Leben halt, sind Sie, die Pro-
jektleitung und gegebenenfalls die Mitglieder Thres Stabs. Da-
runter kommen, soweit bereits bekannt, die einzelnen Organi-
sationsbereiche des Projektes. Sehr typisch ist eine Unterteilung
der Projektbereiche nach den Tétigkeiten, die sich aus der
Wertschopfungskette des Projektes ergeben. Zuerst kommen
Planung und Entwurf, dann Fertigung und schlieBlich Erpro-
bung. Andere Tatigkeiten liegen quer dazu, wie Qualitatssi-
cherung und die Steuerung des Projektbetriebs.

27 2

Zum Projektauftrag gehort,
welche Mittel die
Projektleitung erhalt, um
den Auftrag zu erfiillen.
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Die Dokumentation der
dulBeren Rahmenbedingun-
gen sowie die daraus
abgeleiteten Annahmen und
Risiken zum Zeitpunkt des
Projektstarts ist wichtig fiir
ein effektives Changema-
nagement im Projekt.

Man kann ein Projekt natiirlich auch ganz anders organi-
sieren und entsprechend aufteilen. Zum Beispiel kann man die
Bereiche auch nach den einzelnen Komponenten aufgliedern,
aus denen das Endprodukt besteht, das vom Projekt geliefert
werden soll. Wichtig jedoch ist, ein konkretes Prinzip zu ha-
ben, nach dem Sie die Organisation Ihres Projektes gestalten.

Wozu muss die Organisation in der Project Charter stehen?
Dafiir gibt es zwei Griinde:

1. Der Aufbau der Projektorganisation ist ein elementarer
Bestandteil Ihres Auftrags als Projektleitung.

2. Die hier aufgefiihrten Projektbereiche sind die {iberlebens-
wichtigen Organe des Projektes. Wenn Sie nicht mehr ver-
sorgt werden, stirbt das Projekt. Alle am Projekt beteiligen
Personen werden iiber die Project Charter verpflichtet, am
Aufbau der Projektorganisation und ihrer Aufrechterhal-
tung mitzuwirken.

2.2.2 Ressourcen

Auch Ressourcen sind iiberlebenswichtig fiir ein Projekt und
werden, soweit sie ausgehandelt sind, neben der Projektorgani-
sation aufgelistet. Hier steht vor allem, wieviel Mitarbeitende
die jeweiligen Projektbereiche erhalten, iiber welchen Zeitraum
und von welchem Sponsor diese Mitarbeitenden zu Verfiigung
gestellt werden. Uberlebenswichtige Zulieferungen an das Pro-
jekt und die Namen der Lieferanten werden gleichfalls genannt.

Projektorganisation und Ressourcen: Das Projekt besteht aus

folgenden Unterbereichen:

== Entwicklung, Konzeption und Entwurf, 20.000 Personen-
tage

== Fertigung, 10.000 Personentage

= Erprobung, 5000 Personentage

= Qualitdtsmanagement, 5000 Personentage <«

2.3 Dritter Teil: AuBere Rahmenbedingungen

Im dritten Teil der Project Charter werden die d&uBBeren Rah-
menbedingungen sowie die daraus abgeleiteten Annahmen
und Risiken zum Zeitpunkt des Projektstarts festgehalten.
Das ist ausgesprochen wichtig als Voraussetzung fiir ein effek-
tives Changemanagement, wenn einer der beiden folgenden
Fille eintreten sollte:
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1. AuBere Rahmenbedingungen haben sich gedndert oder
Annahmen haben sich als falsch erwiesen und entspre-
chende Risiken sind eingetreten. In dieser Situation sind
Sie gegebenenfalls gezwungen, auf diese Verdnderungen zu
reagieren. Das kann bedeuten, dass Entscheidungen ge-
troffen werden miissen, die gegen grundlegende Vereinba-
rungen der Project Charter verstoBen. Dann miissen Sie
beweisen konnen, dass die Rahmenbedingungen und An-
nahmen, unter denen diese Vereinbarungen getroffen wur-
den, nicht mehr giiltig sind.

2. Stakeholder stellen die in der Project Charter dokumen-
tierten Vereinbarungen nachtréglich in Frage oder weichen
davon ab. Dies ist nur akzeptabel, wenn sich an den duBe-
ren Rahmenbedingungen und den daraus abgeleiteten An-
nahmen etwas gedndert hat. Falls nicht, miissen Sie bewei-
sen konnen, dass die Rahmenbedingungen und Annahmen,
unter denen die Vereinbarungen der Project Charter ge-
troffen wurden, nach wie vor giiltig sind.

2.3.1 Voraussetzungen und Annahmen

Bei den Voraussetzungen und Annahmen beginnt man mit
solchen, welche von den duBeren Rahmenbedingungen erfiillt
werden miissen, damit das Projekt mit gewissen Erfolgsaus-
sichten an den Start gehen kann. In jedem Projekt gibt es zu-
nichst die gleichen Voraussetzungen, namlich erstens die prin-
zipielle Machbarkeit

a. im Rahmen des technisch Moglichen,

b. im vorgegebenen zeitlichen Rahmen und

c. im vorgegebenen finanziellen Rahmen.

Beim Apollo-Programm waren das:

a. Man ist technologisch in der Lage, zum Mond zu fliegen.
b. Man schafft es innerhalb des begonnen Jahrzehnts.

c. Der amerikanische Staat wird die Mission finanzieren.

Die zweite Kategorie genereller Projektvoraussetzungen um-
fasst die Verfiigbarkeit entsprechender Ressourcen:

a. die Verfiigbarkeit finanzieller Ressourcen

b. die Verfiigbarkeit qualifizierter Fachkréifte

c. die Verfiigbarkeit von Gelinde und Raumlichkeiten

d. die Verfiigbarkeit von Materialien und Rohstoffen

29
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Zu den Projektrisiken
gehoren die
Wahrscheinlichkeiten, mit
denen sich die Annahmen,
unter denen das Projekt an
den Start geht, als falsch
erweisen.

Dazu kommen projektspezifische Voraussetzungen. Fiir das
Apollo-Programm war eine der projektspezifischen Annah-
men, dass ein entsprechend trainierter Mensch den physischen
und psychischen Belastungen des Mondfluges standhalten
kann.

2.3.2 Risiken

Zu guter Letzt kommt das, was man beim Start eines neuen
Projektes gedanklich gerne verdringt: die Projektrisiken.
Wenn man erst einmal die Annahmen aufgeschrieben hat, un-
ter denen das Projekt an den Start geht, braucht man iiber
Risiken nicht lange nachzudenken. Das sind nidmlich die
Wahrscheinlichkeiten, mit denen sich die anfangs getroffenen
Annahmen als falsch erweisen. Hinzukommen Ausfallsrisi-
ken. Das sind die Ereignisse, durch die eine Versorgung des
Projektes mit elementaren Ressourcen ausbleibt. Ein Ausfall-
risiko besonderer Art ist, wenn Auftraggeber oder Sponsoren
plotzlich ihre Meinung dndern, sich an keinerlei Abmachung
mehr erinnern kdnnen und dem Projekt ihre Unterstiitzung
entzichen. So etwas als Risiko in die Project Charter aufzu-
nehmen, kime jedoch einem Misstrauensvotum gleich. Daher
ist dringend davon abzuraten. Ihrem eigenen Hinterkopf je-
doch sollten Sie dieses Risiko auf jeden Fall zur Aufbewah-
rung anvertrauen.

Risiken bediirfen keiner Vereinbarung, sie treten auch ein,
wenn niemand damit einverstanden ist, oder sogar gerade
dann. Warum sich also die Miihe machen, Risiken in die Pro-
ject Charter aufzunehmen? Der Punkt ist: nicht die Risiken
brauchen eine Vereinbarung sondern die erforderlichen Ma@3-
nahmen fiir den Fall, dass Risiken eintreten, also die Notfall-
plane. Notfallplane erfordern Investitionen, die prinzipiell ge-
tatigt werden missen, auch wenn die Notfélle dann nicht
eintreten. Notfallpldne sind die Versicherungspolicen des Pro-
jektes. Daher miissen sie ihren Platz in der Project Charter
haben.

Risiken sind oft das Stiefkind des Projektmanagements.
Risiken nagen an unseren Triumen von einem reibungslosen
Projektverlauf und versetzen uns in den Zustand stindiger
Ungewissheit dariiber, ob und wann es ihnen geféllt einzutre-
ten. Deswegen denken wir lieber dariiber nach, wie sich Risi-
ken vermeiden lassen, als dariiber, wie man ihnen begegnen
kann. Risiken beschreiben jedoch nichts anderes, als das Wag-
nis das mit der Mission eines Projektes verbunden ist und es zu
dem Besonderen macht, das uns herausfordert, ein Teil davon
zu werden.
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Voraussetzungen und Annahmen:

== Es gibt einen lukrativen, noch nicht erschlossenen Markt
fir Langstreckenflugzeuge mit einer Kapazitit von bis zu
500 Passagieren.

= Neuartige Materialien und Erkenntnisse in der Aerodyna-
mik sind verfiigbar, um die genannten Spezifikationen zu
erfiillen.

= Neue Programmiertechniken erlauben die Entwicklung ei-
nes intelligenten Cockpitmanagementsystems, das den
Startvorgang und Landeanflug iiberwacht und sichert.

Risiken:

= Es stellt sich heraus, dass mit den neuartigen Materialen
nicht die erwartete Gewichtseinsparung erzielt werden
kann. Plan B: Auf andere Materialien ausweichen unter In-
kaufnahme hoherer Beschaffungskosten.

== Es stellt sich heraus, dass die Verbesserungen in der Aero-
dynamik des Fliigels nicht zur erhofften Verringerung des
Luftwiderstands fithren. Plan B: Untersuchung, ob diese
Einschrankung mit einem geringeren Rumpfquerschnitt
und einer Verlingerung des Rumpfes kompensiert werden
kann unter Inkaufnahme héherer Entwicklungskosten.

= Die fiihrenden Programmierer aus den Entwicklungsberei-
chen Flugzeugbau und Steuerungssoftware werden von der
Konkurrenz abgeworben. Vermeidung: Lukrativer Bonus
mit Bindungsklausel unter Inkaufnahme hoherer Personal-
kosten. <«

2.4 Verhandlung der Project Charter

Eine Project Charter, die nicht von allen unmittelbar betroffe-
nen Stakeholdern bestitigt und befolgt wird, ist wertlos. Mit
einer im stillen Kdmmerlein angefertigten Project Charter he-
rumzulaufen und sich bei jedem Stakeholder eine Unterschrift
abzuholen, diirfte jedoch kaum gelingen. Gerade eine Project
Charter will verhandelt werden. Am ehesten erhalten Sie Zu-
stimmung zu den Inhalten der Project Charter, wenn sich dort
die Schliisselpersonen unter den Stakeholdern mit ihren Vor-
stellungen und Wiinschen wiederfinden. Dazu sollten Sie sich
auf langwierige Grundsatzdebatten einstellen, die Sie dafiir
nicht mehr im spéteren Projektverlauf fithren miissen, also
dann, wenn es sehr teurer werden wiirde, grundlegende Wei-
chenstellungen wieder zuriicksetzten zu miissen.
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Die Zustimmung zur
Project Charter erhalten Sie
am ehesten, wenn sich darin
die Schliisselpersonen mit
ihren Vorstellungen und
Wiinschen wiederfinden.
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Einigungen zur
Formulierung des Mission
Statements, der Intention
und des Business Case sind
Erfolgserlebnisse, welche
spater die Verhandlung

weiterer Punkte erleichtern.

Ich sehe drei Ansitze, die notwendigen Zustimmungen zur

Project Charter zu bekommen.

1.

Sie versammeln alle einflussreichen Stakeholder und stel-
len mit ihnen in einer Art Workshop die Project Charter
zusammen. Dann ist die Project Charter ein gemeinsames
Werk, an dem sich alle gleichermafBen beteiligt haben. Da-
mit ist auch weitgehend sichergestellt, dass jeder Beteiligte
fiir die Dauer des Projektes hinter den Vereinbarungen in
der Project Charter stehen wird. Der Nachteil ist, dass die
Zahl der Workshop-Teilnehmer natiirlich begrenzt ist. Die
Gefahr besteht, dass jemand, der nicht eingeladen wurde,
sich {ibergangen oder ausgegrenzt fithlt und spater das Pro-
jekt deswegen torpediert.

Sie fertigen einen ersten Entwurf der Project Charter al-
leine an und verteilen ihn an alle wichtigen Stakeholder zur
Begutachtung. Jeder wird aufgefordert, seine Anderungs-
wiinsche einzureichen, die dann gegebenenfalls Beriick-
sichtigung finden. Bei diesem Ansatz hat jeder die Chance,
auf die Formulierungen der Project Charter Einfluss zu-
nehmen. Der Kreis der Beteiligten kann sehr viel groBer
sein als beim ersten Ansatz. Nachteilig bei diesem Ansatz
ist, dass Sie als Autor allein dariiber entscheiden, welche
Anderungswiinsche in die Project Charter Eingang finden
und welche nicht. Das ist kein sehr transparenter Prozess
und es kann vorkommen, dass der ein oder andere Stake-
holder sich ungerecht behandelt fiihlt.

Sie kombinieren Ansatz 1 und Ansatz 2: Sie laden die ein-
flussreichsten Stakeholder zu einem Workshop ein, aus
dem der vorldufige Entwurf der Project Charter hervor-
geht. Sie erlauben danach einem noch groBeren Kreis von
Stakeholdern, den Entwurf zu begutachten und Einwiande
zu duBern, die bei triftigen Griinden beriicksichtigt wer-
den. Dieser Ansatz ist am aufwendigsten, birgt aber auch
die groBten Chancen, dass die Formulierungen der Project
Charter von den meisten akzeptiert werden.

Am besten geht man bei der Verhandlung der Project Charter
stufenweise vor. Zuerst werden nur die {ibergeordneten As-
pekte, wie das Mission Statement, die Intention und der Busi-
ness Case verhandelt, bei denen eine Zustimmung aller Betei-
ligten besonders wichtig ist. Jede Einigung zu einem Aspekt
der Project Charter ist fiir alle Beteiligten ein Erfolgserlebnis.
Erfolgserlebnisse erleichtern die Verhandlung weiterer Punkte,
weil sie eine positive Erfahrung darstellen, von der normaler-
weise jeder mehr haben mochte.
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Fazit

Die Project Charter ist formal der Projektauftrag und damit
die Lizenz, die darin enthaltenen Grundvereinbarungen zwi-
schen Auftraggeber und Sponsoren im Detail auszuhandeln
und das Projekt durchzufithren. Die Ver6ffentlichung der
Project Charter und insbesondere des darin enthaltenen Mis-
sion Statements ist gleichzeitig aber auch die Gelegenheit, bei
allen Beteiligten die Begeisterung fiir diesen Projektauftrag zu
wecken. Das ldsst sich erreichen, wenn es gelingt, die Vision
vom prinzipiell Moéglichen in die Reichweite des faktisch
Machbaren zu riicken. Das ist es letztendlich, was die Inhalte
einer Project Charter vermitteln sollten, und das geht weit
tiber das hinaus, was ein formaler Projektauftrag darstellt.
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Trailer

Schwungvoll rauscht die Chefin mit einem neuen Problem aus der
gerade beendeten Vorstandssitzung zu ihren Mitarbeitenden und
beauftragt sie, schnellstens eine Lésung aus dem Hut zu zaubern.
Eine Woche spéter wird das Konzept voller Stolz vorgestellt. Aber
schon bei Folie Nummer eins beginnt bei den Vorstinden das
Stirnrunzeln und spatestens bei Folie drei endet die Prasentation
im Desaster. Zerknirscht missen die Vortragenden und ihre Chefin
feststellen, dass der Vorstand sich zur Lésung des Problems etwas
ganz anderes vorgestellt hatte. Eine Auftragsklarung hétte hier ei-
nige Peinlichkeiten auf der einen und Enttduschung auf der ande-
ren Seite vermieden.

3.1 Auftragskldarung

Vor einer prazisen Auftragsklirung wird aber oft zuriickge-
schreckt. Zu groB ist die Angst, seine Auftraggeber zu verir-
gern und bei ihnen den Eindruck zu erwecken, man habe sie
nicht verstanden. Bei einer einwochigen Konzeptarbeit ist eine
versdumte Auftragsklidrung peinlich. Bei einem Projekt, das
Monate oder Jahre dauert und viele Ressourcen verschlingt,
ist es unverzeihlich.

3.1.1 Vertrag zwischen Projektleitung,
Auftraggebern und Sponsoren

Die Auftragsklarung gehdrt deshalb zu den ersten Schritten,
die Sie als frisch gekiirte Projektleitung angehen. Zusammen
mit der Project Charter stellt die Auftragsklarung den Vertrag
dar, den Sie als Projektleitung mit IThren Auftraggebern und
Sponsoren iiber die Projektlieferung schlieBen. Alles, was das
Projekt liefern soll (In Scope) und alles, was das Projekt nicht
liefern wird (Out of Scope) ist dort schriftlich festgehalten
(Grande 2014; Niebisch 2013; Rupp 2014; WeiBach 2013).
Fast immer ergeben sich im spéteren Projektverlauf zusétz-
liche Anforderungen an das Projekt, die den urspriinglich ver-
einbarten Lieferumfang gegebenenfalls erheblich erweitern
(Scope-Erweiterung). So etwas verlangt logischerweise zusitz-
liche Ressourcen und mehr Zeit. Fir Zusatzforderungen miis-
sen Sie deshalb mit IThrem Lenkungsausschuss gesonderte Ver-
handlungen fithren und die zusétzlich bendtigten Ressourcen
einfordern. Andernfalls miissen Sie mit vorhandenen Ressour-
cen mehr liefern. Das wird Thr Projekt irgendwann in eine
Schieflage bringen, aus der Sie nicht mehr rauskommen.
Uber mehr Ressourcen und Zeit wollen Thre Sponsoren
nicht unbedingt etwas horen. SchlieBlich geht das auf ihre
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Kosten. Scope-Erweiterungen werden daher gerne als Teil der
bestehenden Abmachungen interpretiert, die keine Aufsto-
ckung von Ressourcen oder Terminverschiebungen im Zeit-
plan rechtfertigen. Das lduft dann nach dem Motto:

., Herr Schneider, es war doch von Anfang an klar, dass das
noch dazugehort. Das haben Sie vielleicht nur nicht mitbekom-
men.

In solchen Momenten tritt die Auftragsklarung als IThre
Versicherungspolice in Kraft. Sie ist das Dokument, auf das
Sie sich berufen konnen und auf den dort zu Projektbeginn
tatsdchlich vereinbarten Lieferumfang. Das funktioniert na-
tlirlich nur, wenn zu Projektbeginn die Auftragskldrung von
Ihrem Auftraggebern bestitigt wurde.

Der Zweck der Auftragsklarung als Versicherungspolice ge-
gen verdeckte Scope-Erweiterungen zeigt, wie wichtig eine
sorgféltige Projektdokumentation ist.

Wenn Sie zu einem spéteren Zeitpunkt an einem Doku-
ment, wie das der Auftragsklarung, direkt eine Anderung vor-
nehmen, aktualisiert sich auch automatisch dessen Anderungs-
datum. Damit verliert es seinen Wert als Versicherungspolice,
weil sich nicht mehr nachweisen lasst, welche Abschnitte die
urspriinglichen Vereinbarungen beinhalten und welche verédn-
dert wurden. Deswegen muss vor jeder Anderung eines Doku-
ments mit wichtigen Vereinbarungen eine Kopie gemacht wer-
den. Das Original und sein Erstellungsdatum bleiben
unverandert, die Kopie dient den erforderlichen Anpassungen.
Nur so ldsst sich der Verlauf von Anderungen eines Doku-
ments objektiv nachvollziechen und beweisen, wann welche Ver-
einbarungen festgehalten wurden.

3.1.2 Weichenstellung bis zum Projektabschluss

Mit allem, was in einer Auftragsklarung festgehalten wird,
erfolgen gleichzeitig weitreichende Weichenstellungen zum
Verlauf des Projektes bis hin zu seinem Abschluss. Wie gut
Ihnen dieser Abschluss spiter gelingt, hingt wesentlich da-
von ab, welche Erfolgskriterien dazu in der Auftragskla-
rung formuliert wurden. Das klingt beeindruckend strate-
gisch, stellt aber durchaus ein groBes Dilemma dar, weil
zum Zeitpunkt der Auftragsklarung viele der zukiinftigen
Herausforderungen weder bekannt, geschweige denn ver-
standen sind.
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Die Auftragsklarung ist IThre
Versicherungspolice, auf die
Sie sich berufen kdnnen,
wenn Sie beweisen miissen,
was zu Projektbeginn
vereinbart wurde.
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Eine Auftragskldarung
erfolgt unter anfanglichen
Rahmenbedingungen, die
sich im Laufe der Zeit
wandeln kdnnen.

Die Auftragsklarung ist ein
kontinuierlicher Dialog
zwischen Auftraggeber,
Projektleitung und
Experten.

AuBerdem muss man sich im Klaren sein, dass eine Auf-
tragsklarung unter anfinglichen Rahmenbedingungen er-
folgt, die sich im Laufe der Zeit wandeln werden. Jede Auf-
tragsklarung birgt daher das Risiko, dass sich die dort
eingeschlagene Richtung irgendwann als falsch herausstellt.
Gerade wenn Neuland betreten wird, gibt es kaum Mittel,
dieses Risiko einzugrenzen. Daher lautet mein Grundsatz:
Nichts ist mit einer Auftragsklarung in Stein gemeil3elt. Jede
Anderung ist zu dokumentieren (Change Request) und erfor-
dert gegebenenfalls Verhandlungen iiber zusétzliche Ressour-
cen und mehr Zeit.

Die Auftragskliarung ist somit als kontinuierlicher Dialog
zwischen Auftraggeber und Projektleitung zu sehen (De
Marco 1998; Schiemann 2001). Anfangs kommen die Auftrag-
geber mit einer groben Zielvorstellung. Die Details zur Um-
setzung ergeben sich erst spiter im Austausch mit Experten.
Welche Experten dafiir bendtigt werden, ist aber zu Beginn
einer Auftragsklarung nicht unbedingt bekannt, und sie wer-
den gegebenenfalls erst im Zuge der Besprechungen hinzuge-
zogen. Je mehr Details zur Auftragsklarung festgelegt werden,
umso mehr tauchen zusétzliche Fragestellungen auf, die vor-
her gar nicht sichtbar waren.

Eine Auftragsklarung durchzufiithren, ist wie eine neue Kiiche
zu bestellen. Sie gehen mit groben Vorstellungen in ein Kiichen-
studio und lassen sich beraten. Ein paar Dinge wissen Sie schon.
Sie wollen natiirlich die neuste Technik und dazu gehort ein In-
duktionskochfeld. Die Kiichenplatte soll aus Marmor sein und
die Fronten sollen weil3 sein.

Fiir den Kiichenberater reicht das aber noch lange nicht, um
Ihnen einen ersten Entwurf zu machen. Er muss vor allem wissen,
wie der Grundriss der Kiiche aussieht. Dann stellt sich die Frage,
ob Sie einen bevorzugten Hersteller fiir die Schranke im Auge ha-
ben? Was ist mit den Einbaugerdten? Auflerdem gibt es mittler-
weile Arbeitsplatten aus strapazierfahigem Glas. Vielleicht ist das
eine interessante Alternative zu Marmor?

Uber all das miissen Sie erst einmal in Ruhe nachdenken. So
finden mehrere Beratungsgespriache statt, bis der erste Entwurf
der neuen Kiiche erfolgt. Dann sehen Sie in einer dreidimensiona-
len Animation, wie die neue Kiiche aussehen wird. Und jetzt, wo
man zum ersten Mal alles konkret vor Augen hat, stellen sich die
nichsten Fragen. Soll die Spiile wirklich unter dem Fenster ste-
hen? Lisst sich das Fenster dann noch 6ffnen oder ist der Wasser-
hahn im Weg? Lésst sich der Stromanschluss fiir den Herd verle-
gen, wenn dieser jetzt woanders als zuvor steht? <
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3.1.3 Priifstein fiir die Beziehung mit den
Auftraggebern

Kennen Sie folgende Situation? Thr Lebenspartner fragt Sie:

,Schatz, kannst Du bitte auf dem Heimweg noch Salat fiirs
Abendessen mitbringen?*

Ja klar. Was soll es denn fiir ein Salat sein?*

W Ist egal. Was Du willst.

Sie kommen also nach Hause und bringen Feldsalat mit.
Wie wird Thre BegriiBung ausfallen?

,Schatz, warum hast Du denn ausgerechnet Feldsalat ge-
kauft? Den isst doch keiner von uns! Aufierdem ist es eine riesige
Arbeit, ihn zu putzen.”

Die Auftragskliarung ist ein erster Priifstein fiir die Bezie-
hung zu Ihren Auftraggebern. Hier erweist sich zum ersten Mal,
wie sehr Thre Auftraggeber bereit sind, sich auf das festzulegen,
was sie tatsdchlich wollen. Das hat sehr viel mit Verantwortung
zu tun. Niemand kann sich nachtréglich beschweren, wenn er
genau das bekommt, worauf er sich zuvor festgelegt hat. Mit
anderen Worten, je klarer sich Thre Auftraggeber bei der Auf-
tragskliarung festlegen, umso eher werden sie auch spéter die
Verantwortung fiir Thre Entscheidungen {ibernehmen. Klare
Ansagen von lhren Auftraggebern sind also ein gutes Zeichen
und legen den Grundstein fiir eine vertrauensvolle Beziehung.

»Egal“ ist dagegen so ziemlich die schlechteste Spezifika-
tion fiir einen Projektauftrag, weil sie so endet wie das Beispiel
mit dem Feldsalat. Mit einer Egal-Spezifikation riskieren Sie,
dass die Lieferung Thres Projektes am Ende von den Abneh-
mern zuriickgewiesen wird.

Genauso gut ldsst sich mit Spezifikationen iibers Ziel hin-
ausschieBen, mit Vorgaben, die so detailliert sind, dass sie
keine Spielraume mehr fiir eine flexible Ausgestaltung des Pro-
jektauftrags zulassen. In diesem Fall ist die Gefahr groB3, dass
Ihr Projekt gar nichts liefert. Das ist ungefahr so, als wiirde Thr
Lebenspartner Sie auffordern, eine ganz bestimmte Sorte Eis-
bergsalat zu kaufen, der von einem ganz bestimmten Landwirt
Zu einem ganz bestimmten Zeitpunkt geerntet wurde. Sie wer-
den sehr wahrscheinlich mit leeren Handen zurickkehren,
weil es eben genau diesen Eisbergsalat von eben genau diesem
Bauern heute nicht gegeben hat.

Wie also ldsst sich bei einer Auftragskldrung die Gratwan-
derung meistern, auf der einen Seite nicht zu vage zu bleiben,
aber auf der anderen Seite dem Projekt auch nicht alle
Gestaltungsspielriume zu nehmen? Ich schlage dazu vor, alle
Entscheidungen, die zur Auftragsklarung notwendig sind, hie-
rarchisch zu ordnen. Je grundlegender eine Entscheidung ist,
umso hoher wird sie in der Hierarchie angesiedelt. Je mehr es
um Details geht, umso eher sind die entsprechenden Entschei-
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Bei der Auftragsklarung
erweist sich, wie sehr Ihre
Auftraggeber bereit sind,
sich auf das festzulegen,
was sie wirklich wollen.
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dungen erst auf den unteren Hierarchieebenen anzutreffen.
Somit erhalten Sie einen Entscheidungsbaum.

Im Verlauf der Auftragsklidrung hangeln Sie sich mit [hren
Auftraggebern von oben nach unten durch diesen Entschei-
dungsbaum. Mit den elementaren Entscheidungen auf der
obersten Ebene wird begonnen. Je elementarer eine Entschei-
dung ist, umso mehr sollten sich Ihre Auftraggeber festlegen,
in welche Richtung es gehen soll. Je mehr es zu den Details
kommt, umso eher kdnnen dem Projektteam Spielrdume zur
Ausgestaltung des Projektauftrags {iberlassen werden.

Ein Entscheidungsbaum hat den Vorteil, dass man sofort
sicht, wohin eine einzelne Entscheidung fiihrt, das hei3t, wel-
che nachfolgenden Optionen sich daraus ergeben und welche
sich damit verschlieBen. Mit einem Entscheidungsbaum fiih-
ren Sie Thre Auftraggeber durch die Auftragsklarung und be-
halten stets den Uberblick, wo Sie in der Entscheidungsfin-
dung gerade stehen. Das macht viel mehr Spal3, als sich
mithsam durch eine flache Liste von Fragen zu quilen, um
spatestens bei Frage fiinf vergessen zu haben, worum es eigent-
lich bei Frage eins gegangen ist.

Ein Flugzeughersteller will seine Produktpalette um einen neuen
Flugzeugtyp erweitern. Auf der obersten Entscheidungsebene
stellt sich die Frage, ob der neue Typ fiir den Langestrecken- oder
den Kurz- bis Mittelstreckenmarkt entwickelt werden soll. Die
Entscheidung fillt zugunsten der Langstrecke.

Auf der nichsten Ebene muss entschieden werden, in wel-
chem Bereich die Passagierkapazitét liegen wird: Ob bis zu 250,
500 oder 750 Passagiere aufgenommen werden kdnnen? Die Wahl
fallt auf eine Obergrenze von 500 Passagieren.

Dann geht es darum, wie viele Triebwerke der neue Typ erhilt.
Sollen es zwei, drei oder vier Triebwerke werden? Man beschrankt
sich auf zwei Triebwerke, um Gewicht einzusparen.

Was Reichweite und Kerosinverbrauch betrifft, werden eine
untere Grenze von 12.000 km bzw. eine obere Grenze von 3 Li-
tern pro Passagier und 100 Flugkilometern festgelegt.

Zum Einsatz bestimmter Materialien, der aerodynamischen
Auslegung der Tragflichen, der Gestaltung der Passagierkabine
und des Cockpits sowie dem Einsatz von Fertigungstechnologien
und Steuerungssoftware werden ausdriicklich keine Vorgaben ge-
macht. <

Aus obigem Beispiel werden zwei Dinge deutlich. Erstens wer-
den bei den Spezifikationen mehr Spielrdiume gelassen, je weiter
man in der Hierarchie der Entscheidungen nach unten kommt.
Zweitens sind die elementaren Entscheidungen auf den hohe-
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ren Ebenen reine ,,Ja oder Nein“ Entscheidungen. Auf den un-
teren Ebenen werden zu ausgewiahlten Parametern Entschei-
dungen iiber deren anzustrebenden Werte getroffen, die
innerhalb eines vorgegebenen Wertebereichs liegen. Gegebe-
nenfalls wird auch nur iiber eine Ober- oder Untergrenze auf
der Wertskala entschieden. ,,Ja oder Nein“ Entscheidungen
sind leichter zu treffen, bedeuten jedoch mehr Vorbereitung.
Daher ist mein Fazit: Ein klarer Projektauftrag mit angemessen
Spielriumen in der Ausgestaltung erfordert eine sorgfiltige
Vorbereitung und eine strukturierte Entscheidungsfindung
(8 Abb. 3.1).

Kurzstrecke

Langstr g

Marktsegment

Kapazitat
(Passagiere)

>12.000
1

Spezifikationstiefe

Reichweite (km) ~
physikalische
Obergrenze

spezifizierte
Untergrenze

Verbrauch
(Liter/100km/ -
Passagier) physikalische spezifizierte
Untergrenze
\J Technologien e[ 5 .
al

technische Machbarkeitsgrenzen

Wertebereich

@ Abb. 3.1 Hierarchische Struktur von Spezifikationen. Je tiefer die Spezi-
fikationen gehen, umso mehr Spielrdume werden zur Ausgestaltung des Pro-
jektauftrags gelassen
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Sobald Investitionen in das
Projekt flieBen, ist der Point
of no Return fiir den
Projektstart iiberschritten.

AuBerdem wird deutlich, dass man als Auftraggeber umso
mehr Verantwortung iibernimmt, je genauer man sich bei ei-
ner Spezifikation festlegt. Die Spezifikationen zu Marktseg-
ment und Passagierkapazitit im obigen Beispiel sind eine
Wette auf die Entwicklung der Marktes, von dem man offen-
sichtlich glaubt, dass zukiinftig ein Bedarf an Langstrecken-
flugzeugen mit bis zu 500 Sitzen herrschen wird. Wenn man
mit dieser Entscheidung falsch liegt, tragt man die Verantwor-
tung fiir die Fehlinvestition in den neuen Flugzeugtyp.

Fazit

= Die Auftragsklirung sollte am Anfang die Rahmenbedin-
gungen beschreiben, unter denen sie zustande gekommen
ist. Sie sollte aullerdem die Annahmen listen, auf denen
sie sich griindet.

= Die Auftragskldrung sollte so genau wie moglich aufzéih-
len, was vom Projekt zu liefern ist. Wenn die Auftraggeber
in den Spezifikationen bewusst Spielrdume offen lassen,
sollte auch das vermerkt werden.

== Die Auftragskliarung sollte den Projektauftrag so genau
wie moglich abgrenzen. Dazu sollten alle Leistungen er-
wiahnt werden, die iiber die Grenzen des Projektes hinaus
zwar vorstellbar aber vom Projekt nicht vorgesehen sind.

3.2 Checkliste vor dem Start

Wenn der Lenkungsausschuss die Project Charter abgesegnet
hat, kann das Projekt an den Start rollen. Ein Flugkapitin
geht an dieser Stelle noch ein letztes Mal seine Checkliste
durch und priift, ob alle Voraussetzungen fiir einen sicheren
Start tatsdchlich gegeben sind. Dann werden die Schubhebel
nach vorne auf volle Leistung gedriickt, das Flugzeug be-
schleunigt und es kommt der Point of no Return, ab dem ein
kontrollierter Startabbruch nicht mehr moglich ist (Cordes
2004).

3.2.1 Point of no Return

Dieser Point of no Return ist auch fiir Ihr Projekt erreicht,
wenn die Griindungsphase vorbei ist, wenn Sie die Leitung des
Projektes verbindlich zugesagt haben und zur Umsetzung der
Projektziele schreiten. Dann namlich beginnen fiir alle Betei-
ligten die Investitionen, und ein Projektabbruch nach dem
Point of no Return bedeutet, dass ihre Investitionen umsonst
gewesen sind. Manchmal ist es trotzdem besser, ein Projekt ab-
zubrechen, vor allem dann, wenn klar wird, dass seine Ziele
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nicht mehr erreicht werden konnen. Noch besser aber ist es,
mit einem solchen Projekt erst gar nicht an den Start zu gehen.

Das ist allerdings gar nicht so einfach, weil gerade in der
Griindungsphase eines Projektes die Euphorie sehr oft ein ge-
sundes Mal3 an Skepsis liberwiegt. Das benebelt die Sinne und
macht blind fiir Risiken und Fallstricke, die auf ein Projekt
lauern. Dagegen hilft eine Checkliste, in der alle Kriterien fiir
einen erfolgreichen Projektstart niichtern aufgelistet sind.

Als designierte Projektleitung sind Sie oft einem enorm ho-
hen Druck ausgesetzt, mit dem Projekt sofort zu starten, damit
keine weitere Zeit unnotig verloren geht. Wenn das Projekt schon
am Start unter Zeitdruck steht, werden Ihre Fragen zu den Kri-
terien Threr Checkliste von IThren Auftraggebern gerne als For-
malititen abgetan, die sich auch spéter noch kldren lassen. Ge-
rade dann ist es wichtig, diesem Druck standzuhalten, denn Sie
haben nie wieder eine bessere Verhandlungsposition, als vor dem
Point of no Return, also bevor Sie endgiiltig die Leitung des Pro-
jektes zugesagt haben. Machen Sie auch deshalb den Projektstart
von der Erfiillung Ihrer Checklistenkriterien abhingig.

3.2.2 Mindestkriterien

Zunichst gibt es auf dieser Checkliste drei Mindestkriterien,
d. h. jedes Kriterium fiir sich sollte unabdingbar erfiillt sein,
um mit dem Projekt an den Start gehen zu kdnnen.

1. Es gibt einen Lenkungsausschuss, in dem alle Auftraggeber
und Sponsoren des Projektes vertreten sind. Ein Projekt ohne
Lenkungsausschuss ist wie eine Demokratie ohne Parlament.
Wer sonst stimmt iiber den Projekterfolg ab, wenn nicht der
Lenkungsausschuss? Mit wem sonst verhandeln Sie als Pro-
jektleitung tiber Ziele, Termine und Ressourcen? Von wem
sonst erhalten Sie Unterstiitzung in Krisen?

2. Der Zweck des Projektes ist von allen Auftraggebern und
Sponsoren verstanden und bestétigt. Wenn man sich schon
tiber die Griinde nicht einig ist, aus denen heraus ein Projekt
initiiert wurde, dann stellt sich sofort die Frage, ob es iiber-
haupt gebraucht wird.

3. Es gibt eine, mit dem Lenkungsausschuss abgestimmte, Pro-
ject Charter, also einen offiziellen Projektauftrag. Ohne offizi-
ellen Projektauftrag gibt es kein offizielles Projekt.

3.2.3 Sammelkriterien

Als nichstes folgen Kriterien, von denen jedes, fiir sich allein
gesehen, auch nach dem Projektstart noch erfiillt werden
kann. In der Summe jedoch sind auch diese Kriterien unab-
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Machen Sie den Projektstart
von der Erfiilllung Threr
Checklistenkriterien
abhingig. Sie haben nie
wieder eine bessere
Verhandlungsposition, als
vor dem Start.

Ein Projekt ohne
Lenkungsausschuss ist wie
eine Demokratie ohne
Parlament.

Ohne Project Charter gibt
es kein offizielles Projekt.
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Ein Projekt ohne Konzept
bleibt eine Vision.

dingbar. Das heiBt, wenn keines dieser Kriterien erfiillt ist,

sollte auch in diesem Fall ein Projekt nicht an den Start gehen.

1. Es liegt zumindest ein Grundkonzept vor, wie die Ziele des
Projektes erreicht werden kénnen. Die Vertiefung eines sol-
chen Konzepts kann dann im Verlauf des Projektes erfolgen.
Ein Projekt ohne Konzept ist jedoch nur eine Vision, und eine
Vision allein reicht nicht aus, um konkrete Investitionen zu
rechtfertigen.

2. Die Ressourcen sind im vorldufig geschitzten Umfang durch
die jeweiligen Sponsoren zugesagt. Es ist in vielen Fillen
kaum moglich, schon vor Projektbeginn genau zu wissen,
welche und wie viele Ressourcen benétigt werden. Daher ist
es ganz natlirlich, dass Ressourcen im Laufe des Projektes
nachverhandelt werden. Eine grobe Abschitzung und eine
prinzipielle Zusage, Ressourcen im geschitzten Umfang zu
stellen, sollte es aber vorab geben. Ansonsten steht das Projekt
buchstiblich nur auf dem Papier und ist schneller beendet, als
es angefangen hat, wenn die erforderlichen Ressourcen aus-
bleiben.

Die nichsten drei Kriterien betreffen die Ziele des Projektes.

1. Die Ziele sollten grundsitzlich auf der Basis vorhandener
Kenntnisse und verfiigbarer Technologien im Bereich des
Machbaren liegen.

2. Die Ziele sind innerhalb des geplanten Zeitraums und mit den
zugesagten Ressourcen zu erreichen.

3. Die Ziele des Projektes lassen sich den {ibergeordneten Zielen
der Unternehmensstrategie zuordnen. Ist das nicht der Fall,
fehlt dem Projekt die entsprechende Verankerung. Es schwebt
dann quasi im luftleeren Raum und seine Sinnhaftigkeit kann
von jedem zu jeder Zeit in Frage gestellt werden.

3.2.4 Kriterien im Ermessensspielraum

Am Ende der Checkliste sehe ich zwei Fragestellungen, bei
denen es in IThrem Ermessensspielraum als Projektleitung liegt,
ob die Antworten darauf als positiv oder negativ fiir einen er-
folgreichen Projektverlauf zu bewerten sind.

Da ist zuerst die Frage nach konkurrierenden Projekten
mit denselben oder dhnlichen Zielsetzungen. Eine Konkur-
renzsituation kann sich durchaus positiv auf den Verlauf des
eigenen Projektes auswirken. Sie kann den Ehrgeiz der Mitar-
beitenden anstacheln und zwingt zu mehr Selbstreflektion.
Konkurrenz belebt das Geschéft, wie man so schon sagt. Kon-
kurrenz im selben Unternehmen bedeutet aber auch Wettbe-
werb um dieselben Ressourcen, und diesbeziiglich wird man
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sich moglicherweise stindig gegenseitig im Weg stehen. Am
Ende wird es nur einen Sieger geben.

SchlieBlich sollten Sie unbedingt feststellen, ob sowohl in-
ternen als auch externen Kunden bereits verbindliche Zusagen
iiber Liefertermine und Lieferumfang gemacht wurden. Ver-
bindliche Liefertermine stellen eine natiirliche Quelle stindi-
gen Anschubs dar, ohne dass Sie als Projektleitung viel dafiir
tun miissten. Auf der anderen Seite verschiarfen verbindliche
Liefertermine alle Konsequenzen, die sich aus Verzégerungen
ergeben konnen. Wenn solche Verzogerungen eintreten und
iiberdies die notwendige Unterstiitzung durch Sponsoren aus-
bleibt, kann das Projekt dem Druck gegebenenfalls nicht mehr
standhalten.

3.2.5 Bilanz ziehen

Zu allen Kriterien Threr Checkliste sollten Auftragsklarung
und Project Charter eine Aussage geben. Dann wird Bilanz
gezogen, und es bleibt allein Thnen {iberlassen, wo Sie fiir sich
die Schmerzgrenze ziehen. Ihre Auftraggeber werden erwar-
ten, dass Sie diese Schmerzgrenze mdoglichst hoch ansetzen.
Sie werden Ihnen suggerieren, dass Sie dankbar fiir die Ehre
sein sollten, die man Thnen mit dem Angebot der Projektlei-
tung erweist. Vielleicht reden Sie sich selbst aber auch ein
schlechtes Gewissen ein, mit einer Absage Ihre Auftraggeber
im Stich zu lassen? Die Suggestion, die Leitung eines Projektes
abzusagen sei undankbar und treulos, miissen Sie fiir den Mo-
ment der letzten Prifung vor dem Projektstart ausblenden.
Allein die Fakten zéhlen jetzt. Das ist der Sinn einer Check-
liste, in der Luftfahrt genauso wie im Projektmanagement.

Wenn aus Ihrer Sicht die Voraussetzungen fiir einen Pro-
jektstart nicht gegeben sind, heil3t es, mit Ihren Auftraggebern
nachzuverhandeln. Gerade die drei Mindestkriterien fiir einen
Projektstart — Einigkeit iiber den Zweck des Projektes, ein
Lenkungsausschuss und eine abgestimmte Project Charter —
kosten nichts. Es sollte also kein groBeres Problem darstellen,
dass Sie diese Dinge bekommen. Es sei denn, man ist sich un-
ter Auftraggebern und Sponsoren dariiber gar nicht einig.
Dann jedoch ergibt ein Projekt zu diesem Zeitpunkt keinen
Sinn. Manchmal fehlt auch einfach nur das Verstandnis, dass
ein Lenkungsausschuss und eine abgestimmte Project Charter
von elementarer Wichtigkeit fiir den Erfolg eines Projektes
sind. Wenn fachliche Argumente an dieser Stelle nicht iiber-
zeugen, kdnnen Sie noch versuchen, die Erfiillung der Krite-
rien zu [Threm persdnlichen Anliegen zu machen:

,, Bitte, machen Sie es mir zu liebe.
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Liefertermine sind eine
natiirliche Quelle stdndigen
Anschubs fiir den
Fortschritt des Projektes.

Wenn Sie die
Rahmenbedingungen fiir
den Projektstart priifen,
sollten allein die Fakten
zdhlen.
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Stimmen die
Rahmenbedingungen nicht,
kostet ein ,Nein‘ viel mehr
Mut, als dem
Erwartungsdruck der
Auftraggeber nachzugeben.

Wenn alle Versuche der Nachverhandlungen scheitern,
bleibt Thnen nur, die Projektleitung endgiiltig abzulehnen.
Eine solche Absage erfordert sehr viel mehr Mut und Riick-
grat, als dem Erwartungsdruck der Auftraggeber oder auch
Vorgesetzten einfach nachzugeben. Fiir manche mag der Er-
wartungsdruck zu hoch sein, als dass eine Absage eine echte
Option wire. Das ist ein Irrtum, denn ,Nein‘ sagen kann man
immer. Man muss allerdings bereit sein, auch die unangeneh-
men Konsequenzen zu tragen. Ein ,Nein‘ mag Ihnen viel Un-
mut und den Ruf einbringen, vor der Herausforderung zu
kneifen. Sie ersparen sich dafiir den Ruf, inkonsequent zu sein
und Sie ersparen sich den anhaltenden Druck, der sich ansons-
ten durch mangelnde Rahmenbedingungen und fehlende Un-
terstiitzung Ihrer Sponsoren einstellen wiirde.

Wird man dann trotzdem gezwungen, die Projektleitung zu
iibernehmen, ist das eine ganz andere Sache. Den Vorwurf,
nicht rechtzeitig ,Nein‘ gesagt zu haben, miissen Sie sich am
Ende eines misslungenen Projektes dann jedenfalls nicht ma-
chen.

Fazit

Im Kontext der duBleren Rahmenbedingungen haben Sie die
Motivation Threr Auftraggeber erdrtert, das Projekt zu initiie-
ren und mit der Auftragsklarung sind die grundlegenden Er-
wartungshaltungen an die Lieferungen des Projektes geklért.
Die Project Charter ist die offizielle Lizenz zur Durchfiihrung
des Projektes und zusammen mit der Auftragskldrung sind die
wichtigsten Weichenstellungen erfolgt.

Jetzt kann das Projekt starten, was bedeutet, dass Sie zu-
nichst damit beginnen, den inneren Rahmen des Projektes
abzustecken. Dabei geht es vor allem um die Motivation der
im Projekt mitarbeitenden Personen. Diese Motivation sehe
ich grundsétzlich mit den persénlichen Zielsetzungen der Mit-
arbeitenden und denen des Projektes verkniipft. Es folgt da-
her in den nichsten beiden Kapiteln jeweils ein Exkurs zu den
Themen Motivation und Ziele.
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Jeder Mangel an
Bediirfnisbefriedigung ist
die Quelle der Motivation,
etwas dagegen zu tun.

Trailer

Fiir Sponsoren in einer Linienfunktion sind Themen, die in Quer-
schnittsprojekte ausgelagert werden, meistens zweitrangig. Ent-
sprechend weisen sie solchen Projekten gelegentlich Mitarbei-
tende zu, die ausihrer Sicht entbehrlich erscheinen. Normalerweise
entgeht den Betroffenen das nicht. Im schlimmsten Fall empfin-
den sie ihre Entsendung an ein Projekt auBerhalb ihrer Berichts-
linie als Strafversetzung.

Wie kann es gelingen, Mitarbeitende zu motivieren, die auf
diese Weise IThrem Projekt zugewiesen wurden? Eine solche Situa-
tion hat auch das Potential, zusammenzuschweillen. Ergreifen Sie
diese Chance und zeigen Sie den Betroffenen, dass Wertschétzung
in [hrem Projekt an erster Stelle steht. Das kann der Anfang einer
selbstziindenden Teamentwicklung sein.

4.1 Bediirfnispyramide nach Maslow

Beim Thema Motivation, scheint kein Weg an der Bediirfnis-
pyramide vorbeizugehen, die der amerikanische Psychologe
Abraham Maslow bereits 1943 einfiihrte (Maslow 1943, 1981;
Scheffer und Heckhausen 2010). Die Basis der Pyramide bil-
den die physiologischen Bediirfnisse, wie Hunger, Durst und
das Bediirfnis nach Schlaf — also Bediirfnisse, deren Befriedi-
gung dem reinen Uberleben geschuldet sind. Sobald diese phy-
siologischen Bediirfnisse abgedeckt sind, dringen, nach Mas-
low, Bediirfnisse nach Sicherheit, Liebe und Zugehorigkeit in
den Vordergrund. Fiir letzteres verwendete Maslow gerne den
deutschen Begriff ,,Gemeinschaftsgefiihl“. SchlieBlich folgen
auf der hochsten Ebene die Bediirfnisse nach Anerkennung,
Wertschitzung und Bestéitigung. Die Spitze der Pyramide al-
lerdings wird vom Bediirfnis nach Selbstverwirklichung einge-
nommen. Alle diese Bediirfnisse wollen in ihrer Rangfolge von
unten nach oben befriedigt werden. Jeglicher Mangel an Be-
diirfnisbefriedigung ist die Quelle der Motivation, etwas da-
gegen zu tun (B Abb. 4.1).

4.1.1 D-Motivation

In dieser Vorstellung wird Motivation durch Defizite bei der
Befriedigung von Bediirfnissen ausgeldst. Deswegen hat Mas-
low diese Art von Motivation als ,,D-Motivation® bezeichnet,
wobei ,,D* fiir Defizit steht. Wenn ich diesen Gedanken fort-
flihre, erscheint mir die kiinstliche Verknappung von Ressour-
cen, die Menschen brauchen, um ihren Bediirfnissen zu genii-
gen, als eine logische Konsequenz zur Steigerung von
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O Abb. 4.1 Illustration einer Bediirfnispyramide in Anlehnung an Maslow

Motivation. In der Politik ist die kiinstliche Verknappung von
Ressourcen ein Mittel fiir Sanktionen. Was in der Politik beim
Namen genannt wird, begegnet uns in verdeckter Form und
zahlreichen Varianten im tdglichen Berufsleben. Dazu ein Bei-
spiel aus dem Projektalltag mit einer verdeckten Androhung
von Sanktionen:

., Herr Schneider, ich iibertrage Ihnen hiermit die Leitung
dieses fiir uns sehr entscheidenden Projektes. Enttduschen Sie
mich nicht!*

Der erste Satz dieses Beispiels klingt durchaus wertschét-
zend. Immerhin wird Thnen, als designierte Projektleitung, of-
fensichtlich eine groBe Verantwortung {ibertragen. Das ist
gleichzeitig auch ein Vertrauensbeweis. Dafiir hat es der Nach-
satz, ,,Enttduschen Sie mich nicht!”, umso mehr in sich. Seine
Vorgesetzten zu enttduschen, ist ungefihr das Letzte, was man
mochte. Also wird man alles daran setzen, die Erwartungen
seines Chefs, oder in diesem Beispiel seines Auftraggebers, zu
befriedigen. Somit liegt hier eine ausgesprochen effiziente Me-
thode zur Motivationssteigerung vor.

Die Formel ,, Enttduschen Sie mich nicht!* macht Enttiau-
schung tiberhaupt erst zum Thema. Sie driickt aus: Als Auf-
traggeber konnte man irgendwann einmal durchaus enttduscht
sein, als Projektleitung darf man aber nicht enttduschen. Als
Projektleitung hat man allerdings wenig Einfluss auf die Stim-
mungslage seines Auftraggebers und darauf, ob dieser sich
leicht enttduschen ldsst oder nicht.
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Seinen Vorgesetzten zu
enttduschen, ist ungefahr
das Letzte, was man
mochte. Der Hinweis, dass
es dazu nicht kommen darf,
ist eine besonders effiziente
Motivationssteigerung.
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Zielvorgaben, auf deren
Erfiillung man nur wenig
Einfluss hat, sind
manipulativ. Sie nehmen
das Gefiihl von Sicherheit
und stellen somit eine
verdeckte Einflussnahme
auf Thre Motivation dar.

Wer den Erfolg seines
Projektes auf starke
Mitarbeiterpersonlichkeiten
griindet, benotigt andere
Formen von Motivation, als
die der Sanktion.

Zielvorgaben, auf deren Erfiilllung man nur wenig Einfluss
hat, sind das beste Mittel, das Gefiihl von Sicherheit zu neh-
men. Es sind somit manipulative Zielvorgaben, weil sie erstens
den Tatbestand der Sanktion von Sicherheit als elementares
Bediirfnis verdecken sollen und damit zweitens eine verdeckte
Einflussnahme auf Thre Motivation darstellen.

Der Effekt der Verunsicherung wird in diesem Beispiel
noch dadurch gesteigert, dass offen gelassen wird, was ge-
schieht, wenn die Option zu enttduschen, die gar keine sein
darf, trotzdem eintreten sollte. Die Drohung liegt unausge-
sprochen in der Luft, dass gegebenenfalls weitere Sanktionen
folgen, wie zum Beispiel die Verweigerung von Anerkennung.

Sanktionen, und vor allem ihre Androhung, sind zwar ein
sehr wirkungsvolles Mittel zur Steigerung von Motivation,
Sanktionen bergen aber auch Nachteile. Zunéchst einmal
funktionieren sie nur wirklich gut, wenn man ein Monopol
auf die sanktionierten Ressourcen besitzt. In einer Beziehung
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitenden, in welcher der
Vorgesetzte die einzige Instanz ist, die iber die Leistung des
Mitarbeitenden urteilt, ist das fiir die Ressourcen Anerken-
nung und Wertschitzung moglicherweise zutreffend. Als Lei-
tung eines Projektes besitzen Sie solche Monopole in der Re-
gel jedoch nicht. Sie stehen beziiglich den Ressourcen wie
Gemeinschaftsgefiihl und Anerkennung immer in Konkurrenz
mit den Fiihrungskriaften Threr Projektmitarbeitenden und
manchmal auch in Konkurrenz mit anderen Projektleitungen,
mit denen Sie sich Fachkrifte teilen.

Einen weiteren Nachteil von Sanktionen, wenn sie dauer-
haft angewandt werden, sehe ich darin, dass sie die Betroffe-
nen zermiirben und damit nachhaltig schwichen. Wenn zum
Beispiel Anerkennung und Wertschitzung dauerhaft ausblei-
ben, fihrt das frither oder spiter zu einem verminderten
Selbstwertgefithl. Menschen, denen es an Selbstwertgefiihl
mangelt und die entsprechend verunsichert sind, lassen sich
sicherlich leichter beeinflussen und somit auch leichter fithren.
Was aber, wenn es in Krisensituationen einmal ums Ganze
geht? Dann werden Sie von bereits verunsicherten Mitarbei-
tenden sicher nicht die Top-Leistung zuriickbekommen, die
die Situation erfordert.

Ich bin davon iiberzeugt, dass in einem anspruchsvollen
Projekt starke Personlichkeiten gefragt sind, die mit Selbstver-
trauen und Zuversicht die anliegenden Aufgaben und Prob-
leme ziigig anpacken. Solche Personlichkeiten durch Sanktio-
nen motivieren zu wollen ist unsinnig. Hier sind andere
Formen der Motivation gefragt.
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4.1.2 Growth Motivation

Damit komme ich auf Maslow zuriick, der neben der D-
Motivation auch die Growth Motivation beschrieben hat. Im
Gegensatz zur D-Motivation, die sich in Maslows Theorie auf
die defizitiren Bediirfnisse, wie Sicherheit, Zugehorigkeit und
Anerkennung bezieht, folgt Growth Motivation dem Bediirf-
nis nach Selbstverwirklichung. Ich leite fiir mich daraus fol-
gendes Bild ab:

Growth Motivation ist ein Mittel, um Menschen aufzu-

bauen und sich selbst entwickeln zu lassen.

Eine positive Entwicklung von starken Personlichkeiten

griindet sich auf Selbstvertrauen.

Selbstvertrauen entsteht durch regelmaBige Anerkennung

und Wertschitzung.

Maslows Vorstellungen zur Bediirfnispyramide sind heutzu-
tage in Fachkreisen sehr umstritten (Kanning 2018; Taormina
und Jao 2013; Wahba und Bridell 1976). Insbesondere wird
kritisiert, dass sich Maslows Theorien einer empirischen
Grundlage entziehen. Es wird in Zweifel gezogen, dass, wie
Maslows Pyramide impliziert, Bediirfnisse einer Hierarchie
unterliegen. AuBerdem wird beméngelt, dass individuelle As-
pekte von Bediirfnissen und Motivation bei Maslow keine Be-
riicksichtigung finden. Trotz aller Kritik hat mich Maslows
Ansatz inspiriert, Projekte als Rahmen zu sehen, innerhalb
dessen Mitarbeitende sich je nach ihren Moglichkeiten und
Neigungen entfalten und so, gewissermal3en, selbst verwirkli-
chen konnen.

4.2 Fiihrungstheorien

Motivierte Mitarbeitende sind ein zentraler Erfolgsfaktor gu-
ter Fithrung. Es gibt hierzu sehr viele verschiedene Fithrungs-
theorien, die ab den 1920ger Jahren systematisch erforscht
wurden (Lang 2013; Leukel und Schénmann 2017). Zur Fiih-
rung von Projekten und seiner Mitarbeitenden muss man
nicht Experte in allen Fithrungstheorien sein. Wer allerdings
beschieBt, seinen eigenen Fiithrungsstil zu entwickeln, sollte
dies auf einem theoretischen Fundament tun und seine eige-
nen Vorstellungen iiber Fithrung den einschlagigen Erkennt-
nissen aus der psychologischen Forschung kritisch gegeniiber-
stellen. Aus diesem Grund gebe ich im Folgenden einen kurzen
Uberblick der wichtigsten Fithrungstheorien.
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Projekte sind der Rahmen,
in dem sich Mitarbeitende
nach ihren Moglichkeiten
und Neigungen entfalten
und somit selbst
verwirklichen konnen.
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Hintergrundinformation

Fiihrungstheorien haben das Ziel, den Zusammenhang zwischen Fiihrungs-
stil und Fithrungserfolg zu erklaren. Die Fiihrungstheorien aus dem letzten
Jahrhundert lassen sich vier iibergeordneten Ansétzen zuordnen, die im Fol-
genden in der zeitlichen Abfolge ihres Entstehens aufgefiihrt sind:

1. Eigenschaftstheorien:

Den Anfang zu Fiihrungstheorien machen die Eigenschaftstheorien, die al-
lein die Wirkung von Personlichkeit und Eigenschaften einer Fithrungskraft
auf den Fithrungserfolg untersuchen.

2. Verhaltens- und motivationsorientierte Fiihrungstheorien:

Verhaltens- und motivationsorientierte Fiithrungstheorien beriicksichtigen
neben den Eigenschaften der Fiihrungskraft auch deren Fithrungsverhalten
und Motivation. Maslows Konzept der Bediirfnispyramide hat maBgeblich
zu den motivationsorientierten Fiihrungstheorien beigetragen, die in 1940ger
Jahren entstanden sind. AuBerdem hat Kurt Lewin (Lewin et al. 1939) mit
seinen Experimenten iiber die unterschiedliche Wirkung autoritirer, demo-
kratischer und freiziigiger, Fithrungsstile einen wichtigen Beitrag zu verhal-
tensorientierten Fiihrungsstilen geleistet. Blake und Mouton (Blake und
Mouton 1964) haben das sogenannte Fithrungsgitter entworfen, das durch
die Dimensionen eines mitarbeiterorientierten und eines aufgabenorientier-
ten Fithrungsstils aufgespannt wird. Je nachdem, welchen Schwerpunkt ein
Fiithrungsstil in diesem Gitter einnimmt, fiihrt dieser entweder zu einer ho-
heren Leistung oder zu hoherer Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden.

3. Situative Fiihrungstheorien:

Situative Fithrungstheorien fithren eine zusitzliche Dimension in die Be-
trachtungen zur Wirkung von Fiihrung ein, indem sie ein Fithrungsverhal-
ten beschreiben, das sich den unterschiedlichen Personlichkeiten ihrer Mit-
arbeitenden und den variierenden Situationen des Arbeitsalltags anpasst. In
seiner Kontingenztheorie betrachtet Fred Edward Fiedler (Fiedler 1967)
hierzu Fiihrungsstile in Abhangigkeit von Einflussfaktoren, die durch be-
stimmte Situationen gegeben sind. Die Arbeiten von Heirsey und Blanchard
(Hersey und Blanchard 1982), schlagen je nach Erfahrungs- und Reifegrad
der Mitarbeitenden unterschiedliche Fithrungsstile vor.

4. Interaktionstheorien:

Interaktionstheorien sind bis heute die modernsten und umfassendsten
Fithrungstheorien, welche die Wechselwirkung zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitenden ins Zentrum der Betrachtungen riicken.

Alle diese Theorien sind mehr oder weniger der Kritik ausge-
setzt, dass sie sich durch empirische Untersuchungen kaum
untermauern lassen und in der Praxis wegen ihrer Komplexitét
schwer umzusetzen sind. Eine einheitliche und allgemein an-
erkannte Fiihrungstheorie scheint es bis heute nicht zu geben.

4.3 Agile und Scrum-basierte Arbeitsmethoden

Neben den Fiihrungstheorien der Psychologen haben sich vor
allem in der Automobil- und Softwareindustrie Methoden zur
Organisation der Zusammenarbeit von Mitarbeitenden eines
Teams entwickelt, die unter den Stichworten Lean (Liker
2006), Scrum (Sutherland und Schwaber 2017), Kanban und
Agile (Hofert 2018) bekannt geworden sind. Diese Methoden
zielen mehr oder weniger alle darauf ab, Fithrungshierarchien
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abzubauen und selbststindiges Arbeiten von Teams zu for-
dern. Vor allem die als ,agile’ bezeichneten Arbeitsmethoden
sehen selbststdndige Entscheidungsfindungen und koordinie-
rende Téatigkeiten direkt bei den Mitarbeitenden eines (Scrum-)
Teams. In diesem Kontext stellt der Managementberater und
Scrum Trainer Boris Golger (Golger und Rosner 2017; Golger
2014) sogar die Frage, ob Fithrung ,von oben‘ iberhaupt er-
forderlich ist.

Bereits das Scrum-Konzept bricht mit der Vorstellung,
dass Aufgaben von einer Fithrungskraft direkt an Mitarbei-
tende delegiert werden. Stattdessen sicht diese Methode vor,
dass Mitarbeitende eines Scrum-Teams sich ihre Aufgaben
selbst aus einem Arbeitsvorrat, dem Backlog, auswihlen, den
der Product Owner des Teams zusammenstellt. Der Product
Owner tragt hierbei die Verantwortung, dass alle Aufgaben in-
nerhalb der geplanten Zeit, im geplanten Umfang und mit der
erforderlichen Qualitit erledigt werden. Im Englischen wird
dies mit ,,In Time, In Scope, In Quality* zusammengefasst.
Verantwortung wird nicht auf einzelne Mitglieder des Teams
heruntergebrochen. Vielmehr iibernimmt das Team neben
dem Product Owner eine kollektive Verantwortung und orga-
nisiert sich selbst.

Aus meiner Sicht erfordert der Scrum-Ansatz, dass ein
Team einen fortgeschrittenen Reifegrad in seiner Kommunika-
tion und Zusammenarbeit erreicht haben muss, um im Tages-
geschift eigenstindig Aufgaben zu bestimmen und unterein-
ander zu delegieren. Eine gute Projektleitung sollte es sich zu
ihrem hochsten Ziel machen, dass dieser Zustand intrinsischer
Kontrolle vom Projektteam erreicht wird.

Selbststindigkeit wird jedoch nicht einfach dadurch er-
langt, dass man nicht mehr gefithrt wird. Ohne Fiithrung ist
man zwar auf sich selbst gestellt, wird dadurch aber nicht not-
wendigerweise selbststindig. Selbststindig zu arbeiten bedeu-
tet, sich selbst eine Richtung vorzugeben. Auch das jedoch er-
fordert eine Orientierungshilfe, die von aulen kommt. Ohne
Rahmen, der Orientierung bietet, ist jede eingeschlagene Rich-
tung beliebig und fiithrt zu keinem Ziel.

Eine Verbindung von Scrum zum situativen Fithrungsan-
satz kann theoretisch hergestellt werden, wenn die Delegation
von Aufgaben abhingig von den Entwicklungsstufen eines
Teams betrachtet wird. Vorstellbar wire, dass in den frithen
Entwicklungsphasen eines Projektes und seiner Teams, also in
der Grindungs- und Konfliktphase, eine direkte Delegation
von Aufgaben durch die Projektleitung noch vorherrscht.
Diese wird in den spiteren Phasen der Konsolidierung und
Professionalisierung durch eine Selbstkontrolle der Teams, wie
sie Scrum vorsieht, abgeldst.
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Die Scrum-Methode bricht
mit der Vorstellung, dass
Aufgaben von einer
Fithrungskraft direkt an
Mitarbeitende delegiert
werden.

Selbststandigkeit ist kein
Zustand, der sich einfach
dadurch ergibt, dass man
nicht mehr gefiihrt wird.
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4.4 Motivation und Vertrauen

Zum Zusammenhang zwischen Vertrauen und Motivation
schreibt Fredmund Malik (Malik 2014) in seinem Buch ,,Fiih-
ren, Leisten, Leben®, dass es Fiihrungskrifte gibt, denen es
nicht gelingt, in ihren Abteilungen eine gute Situation und Kul-
tur zu schaffen, obwohl sie alle Motivationstheorien kennen
und befolgen. Malik sieht den Grund dafiir im mangelndem
Vertrauen der zu Motivierenden und schreibt dazu ,,Wenn Ver-
trauen fehlt, kann es keine Motivation geben* (Malik 2014).

Diese These ldsst sich leicht begriinden, wenn man allein
die direkteste Form der Motivation betrachtet, die darin be-
steht, fiir gewiinschte Leistungen entsprechende Gegenleis-
tungen als Anreiz in Aussicht zu stellen. Solche Formen der
Motivation wirken nur dann, wenn Mitarbeitende darauf ver-
trauen konnen, bei Zielerfiilllung diese Gegenleistung auch tat-
sdchlich zu erhalten.

Die Konstrukteure des Prototyps fiir ein neues Langstrecken-
verkehrsflugzeug sollen bis Monatsende ihre Entwiirfe fertig-
stellen. Nur dann kdnnen sie vom Chefingenieur der Fertigung
noch rechtzeitig gepriift werden, bevor dieser fiir vier Wochen in
sein Feriendomizil abreist.

Das ist nur mit vielen Uberstunden zu schaffen, aber die Lei-
tung der Konstruktionsabteilung verspricht dafiir einen extra
Bonus und Freikarten fiir das Endspiel der FuBBballweltmeister-
schaft. Die Mitarbeitenden der Konstruktionsabteilung haben
jedoch bei dhnlichen Anldssen in der Vergangenheit die Erfah-
rung gemacht, dass solche Versprechungen nie eingehalten wur-
den. Das Vertrauen, dass sich ein extra Einsatz mit entsprechen-
den Uberstunden lohnen wird, um die Entwiirfe noch rechtzeitig
fertig zu bekommen, ist daher nicht gegeben.

Die Anreize des Abteilungsleiters schlagen sogar ins Gegen-
teil um. Statt motiviert zu sein, fihlen sich die Mitarbeitenden
auf den Arm genommen. <«

Sehr kritisch in Bezug auf die typischen Belohnungssysteme in
Unternehmen, beleuchtet Reinhard Sprenger das Thema Mo-
tivation in seinem Buch ,,Mythos Motivation® (Sprenger
2014). Sprenger sieht als Basis fiir Motivation die Wahrneh-
mung des einzelnen Mitarbeitenden und das Vertrauen in
seine Leistungsbereitschaft. Weil gingige Anreize zur Motiva-
tion, wie Zielvereinbarungen und leistungsbezogene Boni eher
Misstrauen bekunden, vereiteln sie Motivation anstatt sie zu
fordern.
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4.5 Fiihrung im Projekt

Was fangt man als Projektleitung mit all den Fithrungstheo-
rien und Arbeitsmethoden an (Bohinc 2012)? Vor allen Din-
gen sollte man keiner dieser Theorien oder Methoden einen
Absolutheitsanspruch einzurdumen. Denn keine von ihnen ist
unter allen Rahmenbedingungen und in allen Situationen im-
mer die einzig richtige.

Es gibt Personlichkeiten, die sich sehr stark mit der Ver-
antwortung identifizieren, die sie {ibernommen haben, und die
daraus ihre Motivation schopfen. Der Scrum basierte Ansatz,
Verantwortung kollektiv auf ein ganzes Team zu iibertragen,
entspricht eher nicht ihren Bediirfnissen nach Selbstverwirkli-
chung. Fiir andere hingegen, die den Druck von Verantwor-
tung nicht alleine schultern mdéchten, mag die Scrum-Methode
genau der richtige Weg zur Selbstverwirklichung sein.

Die Effektivitit der verschiedenen Ansétze aus Fithrungs-
theorien und Arbeitsmethoden ist deswegen vor dem Hinter-
grund individueller Bediirfnisse zu bewerten. Je nach dem er-
scheint der eine oder andere Ansatz besser geeignet. Dies zu
erkennen, das heillt gewissermaBen in die Herzen der Men-
schen zu schauen und sie abhéngig von ihren personlichen Be-
diirfnissen zu fiithren, ist die Herausforderung fiir eine gute
Fithrungskraft.

Stattdessen kann man natiirlich auch aus jedem Ansatz
eine Religion machen, die den Anspruch erhebt, immer giiltig
zu sein, ganz unabhéngig von den Situationen und Bediirfnis-
sen der Mitarbeitenden. Dann werden gute Fithrungskrifte in
der Tat uberfliissig und konnen das Feld den Hohepriestern
derjenigen Lehre iiberlassen, die gerade angesagt ist.

Manche bevorzugen einen rein intuitiven Fithrungsstil un-
ter dem Verzicht jeglicher theoretischer Grundlagen und me-
thodischer Konzepte, also quasi aus dem Bauch heraus. Das
kann jedoch auch keine Losung sein. Ein solcher Fithrungsstil
wire fiir alle Betroffenen unberechenbar und erschiene will-
kiirlich. Die Gefahr ist zu groB3, dass sich Mitarbeitende un-
gerecht behandelt fithlen und entweder resignieren oder sogar
Rachegefiihle entwickeln. Um das zu verhindern, sollte ein
Fithrungsstil immer einem klaren Motto folgen, das sich nicht
auf den Fiihrungsstil selbst bezieht, sondern auf dessen Ziel-
setzung, den Fiihrungserfolg. Daran muss sich letztendlich je-
der Fiihrungsstil messen lassen.

Im Folgenden stelle ich ein Konzept vor, wie sich ein per-
sonlicher Fiihrungsstil entwickeln ldsst, der sich den Ansétzen
der oben erwihnten Fiihrungstheorien und Arbeitsmethoden
bedient und dadurch anpassungsfiahig wird fiir unterschiedli-
che Rahmenbedingungen, Situationen und Bediirfnisse der
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Menschen nach ihren
personlichen Bediirfnissen
zu fithren, ist die
Herausforderung einer
guten Fiithrungskraft.

Ein guter Fithrungsstil folgt
einem klaren Motto, an
dem sich sein Erfolg fiir alle
objektiv messen ldsst.
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Motivation fragt nach dem
Sinn von Aufgaben und
Zielen. Welchen héheren
Sinn kann es geben, als an
seinen Aufgaben zu
wachsen?

am Projekt beteiligten Personen. Fiir mein Konzept wéhle ich
als Motto die Entfaltung und Selbstverwirklichung der im
Projekt mitarbeitenden Menschen und das Mittel der Wahl
hierfiir lautet Growth Motivation.

Ein sprichwortliches Konzept personlicher Entwicklung
ist, dass Menschen an ihren Aufgaben und Herausforderungen
wachsen. Motivation lebt davon, dass anvertraute Aufgaben
sinnstiftend sind. Welchen hoheren Sinn einer Aufgabe kann
es geben, als den, daran zu wachsen?

Den Mitarbeitenden im Projekt lassen sich Entwicklungs-
moglichkeiten anbieten, indem man ihnen Projektaufgaben
mit angemessen Herausforderungen anvertraut. In Anlehnung
an die Arbeiten von Heirsey und Blanchard iiber situative
Fiithrung, ist der Grad der Herausforderung dabei eine indivi-
duelle Angelegenheit. Er wird davon abhingig gemacht, wel-
che Erfahrung und welche personliche Entwicklung der Ad-
ressat einer neuen Aufgabe in dieser Richtung bereits gemacht
hat. Der Grad einer Herausforderung lasst sich {iber das Mal3
der Verantwortung steuern, die zusammen mit einer Aufgabe
iibertragen wird.

Verantwortung benétigt Mittel, um ihr gerecht zu werden.
Deswegen ist der zweite Schritt zur Growth Motivation die Be-
fahigung der Mitarbeitenden, ihre Aufgaben erfiillen zu kon-
nen. Den Konzepten von Scrum folgend, ergibt sich diese Be-
fahigunginerster Linie aus den Spielrdumen, die Mitarbeitenden
eingerdumt werden, Entscheidungen selber zu treffen. Wer die
Macht erhilt, Entscheidungen zu treffen, steht allerdings auch
in der Verantwortung, die Konsequenzen seiner Entscheidun-
gen zu tragen und dariiber Rechenschaft abzulegen.

Den Drang zu bestimmen, haben viele Menschen. Wenn
sich Entscheidungen jedoch als Fehler herausstellen, will nie-
mand die Verantwortung iibernechmen. Werden Macht und
Verantwortung voneinander getrennt, sodass die einen alles
entscheiden, aber nur die anderen alle Konsequenzen tragen,
ist Motivation der Verlierer. Eine solche Trennung fiihrt zu
nichts anderem als dass alle, die von Entscheidungen betroffen
sind, sich selbst zu Befehlsempfangern degradieren und, liber
kurz oder lang, Dienst nach Vorschrift machen. Deswegen
lautet mein Grundsatz: Wer Macht ausiibt, muss auch fur die
Konsequenzen geradestehen.

Somit komme ich zum letzten Element meines Fiihrungs-
konzepts. Es geht darum, den Mitarbeitenden die Wirkung
ihres Handelns sichtbar zu machen. Das Ziel ist nicht, die Wir-
kung des Handelns im Sinne einer Bewertung zu reflektieren,
sondern schlicht die Wirkung des Handelns zu bestétigen. Die
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hochste Form der Bestétigung kommt natiirlich durch Erfolge,
die sich bei der Erfiillung der Projektaufgaben einstellen. Da-
fiir ist es wichtig, dass solche Erfolge immer auch von aullen
festgestellt und anerkannt werden. Aus diesem Grund stellen
Kiinstler ihre Werke aus, geben Musiker Konzerte und suchen
Sportler den 6ffentlichen Wettkampf. Sie wollen die offizielle
Bestitigung ihrer Leistungserfolge durch das Publikum.

Bestitigungen sind Vertrauensbeweise und damit eine
Grundlage fiir Motivation. Jemanden Aufgaben und Verant-
wortung anzuvertrauen, ist ein solcher Vertrauensbeweis, den
es sozusagen als Vorschuss gibt. Bestitigungen fordern ande-
rerseits die Motivation, den eingeschlagenen Weg zur Selbst-
verwirklichung fortzusetzen.

Wenn man mittendrin im Projekt steckt, sozusagen im
Zentrum aller Aktivitéten, ist es oft sehr schwer, liberhaupt
irgendeinen Fortschritt zu erkennen, geschweige denn die Re-
sultate seiner Arbeit auszumachen. Das liegt meistens daran,
dass Aktionen ihre Wirkung erst nach einer gewissen Zeit er-
kennbar entfalten. Bis dahin ist man aber schon langst in die
nichste Problemstellung abgetaucht, und verliert die Resultate
vorangegangener Aktionen aus dem Auge. Ich habe dazu fol-
gendes Bild:

Am Ende des Mittelalters segelt ein Entdecker mit einer
Nussschale von Schiff Giber den Ozean, um neues Land zu ent-
decken. Nach kurzer Zeit siecht er um sich herum nur noch
Wasser, Himmel und dazwischen den Horizont. Er hat weder
eine Ahnung, wie weit es bis zu seinem Ziel ist, noch wie er be-
stimmen kann, welche Strecke er bereits zurilickgelegt hat. Als
seine Vorrate zur Hélfte verbraucht sind, entschlieBt er sich
umzukehren. Ein AuBerirdischer umkreist zur selben Zeit mit
einer Blechdose von Raumschiff den Planeten und beobachtet
den Entdecker, wie er zwischen zwei Kontinenten jeden Tag
ein gutes Stiick vorankommt, und nur einen Tag vor Erreichen
seines Ziels wieder umkehrt. Er denkt sich: ,,Die spinnen, die
Erdlinge.*

Damit will ich sagen, dass man:

erstens immer sein Ziel vor Augen haben soll,

zweitens von Zeit zu Zeit seine Position und den Fortschritt

im Projektverlauf bestimmen muss und

drittens dazu einen gewissen Abstand vom Tagesgeschift

mit seinen Problemen bendtigt.

Den Abstand zu wahren, die Orientierung zu behalten und
den Projektfortschritt zu dokumentieren, gehdren zu den vor-
nehmsten Pflichten im Projektmanagement.
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Bestatigung schafft
Vertrauen und Vertrauen ist
die Grundlage fiir
Motivation.
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Ergebnis

Growth Motivation wird gefordert durch:

1. Beauftragung (Entitlement): Ubertragung von Aufgaben
und Verantwortung

2. Befahigung (Empowerment): Verleihung von (Entschei-
dungs-) Spielriumen und Macht

3. Bestitigung (Acknowledgement): Wirkungen von Aktio-
nen und Fortschritte sichtbar machen

Fazit

Ein Projekt kann den idealen Rahmen bieten, in welchem sich

Menschen personlich entfalten und selbst verwirklichen. Die

Aussicht fiir Projektteilnehmer, dies mit ihren Fahigkeiten und

Neigungen in einem solchen Rahmen zu erreichen, ist die

Quelle von Wachstumsmotivation. Wachstumsmotivation

wird zusétzlich durch einen Fiihrungsstil geférdert, der auf die

Elemente Beauftragung, Befihigung und Bestétigung griindet:

= Indem Mitarbeitende Aufgaben bekommen und dafiir
Verantwortung iibernehmen, erhalten sie gleichzeitig ei-
nen Vertrauensbeweis.

= Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume, die Mitarbei-
tenden eingeriumt werden, stirken deren Selbstbewusst-
sein. Sie konnen sagen: Ich bin fahig, meine Aufgaben zu
erfiillen.

= Indem Mitarbeitenden die Wirkung ihres Handelns sicht-
bar gemacht wird, erfahren sie Bestdtigung. Fortschritte
sowie Erfolge werden anerkannt und gefeiert.

Der Rahmen zur Entfaltung und Verwirklichung wird in
erster Linie durch Ziele gesteckt.
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Durch Ziele werden die
Rahmenbedingungen
gesetzt, in denen Menschen
sich entfalten und
verwirklichen kdnnen.

Trailer

Personliche Entfaltung und Selbstverwirklichung bendtigen Rah-
menbedingungen. Rahmenbedingungen werden durch Ziele ge-
steckt und geben sowohl Orientierung als auch Spielrdume. Rah-
menbedingungen setzen aber auch Grenzen, die vermeiden, dass
Selbstverwirklichung aus dem Ruder lauft und auf Kosten anderer
geht. Grenzen bilden Strukturen und erst Strukturen machen etwas
zu einer erkennbaren Sache, ndmlich Ihrem Projekt, das Sie fiihren.

5.1 Evolution der Zielsetzungstheorie

Ziele, das scheint klar, geben unserem Leben eine Richtung.
Aber macht es wirklich einen groBen Unterschied fiir unser
Leben, ob wir stets einem Ziel entgegenstreben oder planlos
umherirren? Weit herumkommen und viel erleben kann man
jedenfalls auch mit letzterem Ansatz. Es scheint aber so zu
sein, dass die Mehrheit von uns Menschen in dem was sie im
Leben tut, einen hoheren Sinn erkennen mochte. Dazu dienen
Religionen oder eben auch Ziele. Am Ende verlangen Religio-
nen und Ziele gleichermallen, dass man dem entgegenstrebt
und dient, an was man glaubt.

Hintergrundinformation

Mitarbeitende zu fithren, indem man ihnen gezielt Aufgaben anvertraut, ist
unter der Bezeichnung ,Management by Delegation® bereits in der verhal-
tensorientierten Fiihrungstheorie ein zentrales Element. In den fiinfziger
Jahren wird dieser Ansatz von Peter Ferdinand Drucker dadurch erweitert,
dass mit Aufgaben bestimmte Zielsetzungen verbunden werden (Drucker
1967). Fiihrung tiber Zielvereinbarungen wurde unter dem Stichwort ,Ma-
nagement by Ojectives‘ zum Kern der transaktionalen Fiihrungstheorie.

Auf dieser Grundlage fithrte George T. Doran Kriterien zur Definition
eindeutiger Ziele ein, die er als ,SMART Objectives‘ bezeichnete (Doran 1981).
Das Wort SMART ergibt sich aus den Anfangsbuchstaben der Kriterien:
Simple, Meassurable, Appealing, Relevant und Time. Doran’s Anliegen war,
die Erfiillung von Zielen dadurch objektiv messbar zu machen. Daraufhin hiel-
ten Messmethoden aus dem Controlling Eingang in Fithrungsmethoden, die
sich auf sogenannte ,Key Performance Indicators®, kurz KPIs, stiitzen.

Einen weiteren Grundstein der heute verbreiteten Zielsetzungstheorie
setzten Edwin Locke und Gary Latham mit ihren Arbeiten iber den Zusam-
menhang zwischen Zielsetzungen und erbrachter Leistung, deren Ergebnisse
sie im Jahr 1990 veroffentlichten (Locke et al. 1990; Locke und Latham 2002).
Sie stellten dazu die These auf, dass besonders prizise formulierte Ziele mit
hohen Anspriichen zu besonders starkem Engagement und guter Leistung
fiihren. Die Kriterien fiir prazise Ziele liefert wiederum das SMART Konzept.

Noch einen Schritt weiter geht mittlerweile die Objectives & Key
Results-Methodik, kurz OKRs (Doerr 2018). Diese Methodik sieht vor, die
langfristigen Visionen und iibergeordneten Strategien eines Unternehmens
auf kurzfristige Teilaufgaben mit Teilzielen fiir einzelne Teams herunterzu-
brechen, sodass sich einzelne Teams auf wenige wesentliche Aktivitdten fo-
kussieren. Mit diesem Ansatz soll zwischen der eigentlichen Intention von
Aufgaben, die durch Objectives beschrieben wird, und deren konkreter Ziel-
setzung, den Key Results, klar unterscheiden werden.
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5.2 Relevante und realistische Ziele

Der vordergriindige Zweck eines Projektes ist, die vorgegebe-
nen Ziele zu erreichen. Unrealistische Ziele stellen den Zweck
und damit die Existenzberechtigung des Projektes in Frage.
Wenn Sie als Projektleitung mit unrealistischen Zielen kon-
frontiert werden, konnen Sie auf die existentiellen Risiken hin-
weisen, die damit verbunden sind. Es besteht dann die Mog-
lichkeit, entweder die unrealistischen Ziele oder das Projekt
aufzugeben. Ein Unternehmensgriinder, der sein Unterneh-
men auf dem Pfad zu unrealistischen Zielen wandeln sieht,
wird eher solche Ziele aufgeben als sein Unternehmen.

Bei Querschnittsprojekten, an die Unternehmensziele ge-
wissermalen ausgelagert sind, kann das jedoch ganz anders
laufen. Wenn hier Ziele nicht erreicht werden, scheitert zu-
nichst nur das Projekt, nicht aber gleich das ganze Unterneh-
men. Deswegen gehen Auftraggeber mit unrealistischen Zielen
in Querschnittprojekten leichtfertiger um, als wenn diese in
ihrer Linienorganisation gesetzt wiirden.

5.2.1 Ziele verhandeln

Wenn Sie als Projektleitung beweisen konnen, dass die vorge-
gebenen Ziele unrealistisch sind, wire es natiirlich am besten,
Thre Auftraggeber wiirden ihre Zielvorstellungen sofort fallen
lassen. Was aber wiirde das fiir Ihre Auftraggeber bedeuten?
Erstens miissten sie sehr wahrscheinlich ihre gehegten Erwar-
tungen zu groBen Teilen aufgeben und zweitens miissten sie
sich eingestehen, die vorhandenen Moglichkeiten falsch ein-
geschitzt zu haben. Deswegen wird man im Lenkungsaus-
schuss versuchen, Thre Kritik an unrealistischen Zielvorgaben
herunterzuspielen, in der Hoffnung, dass Sie das Projekt trotz-
dem erfolgreich weiterfithren. Zu diesem Zweck kommt die
,»die schaffen das schon!“-Taktik zum FEinsatz, wie folgendes
Beispiel illustriert:

Stellen Sie sich vor, ihr Projektziel lautet:

., Entwickeln Sie einen Prototyp fiir ein Passagierflugzeug,
das im Flug keine Energie verbraucht. Entwickeln Sie dazu einen
Fliigel, der keinen Luftwiderstand besitzt.

Jetzt wissen Sie vielleicht noch aus dem Physikunterricht,
dass so ein Passagierflugzeug im Flug eine erhebliche kineti-
sche Energie besitzt, die irgendwo herkommen muss. AuBer-
dem mogen Thnen die Experten der Aerodynamik gesagt ha-
ben, dass ein Fliigel ohne Luftwiderstand leider keinen
Auftrieb erzeugt. Entsprechend fallt Thre Antwort folgender-
malBen aus:
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Nicht die Intention,
sondern die angestrebten
Resultate sind es, die eine
Zielsetzung unrealistisch
werden lassen.

., Meine sehr geehrten Damen und Herren vom Lenkungsaus-
schuss, die Projektziele widersprechen leider den physikalischen
Grundsdtzen der Energieerhaltung und der Stromungslehre. Sie
konnen deshalb nie erreicht werden.

Daraufhin wird die ,,Sie schaffen das schon!“- Karte ge-
spielt:

, Also Herr Schneider, jetzt versuchen Sie es doch erst ein-
mal, bevor Sie gleich sagen, es ginge nicht. Wo bleibt denn Ihre
,Can do‘-Einstellung? Sie schaffen das schon! Wir wissen zwar
selbst nicht wie, aber wir sind ja auch nicht die Experten. Dafiir
haben wir ja schlieflich Sie.*

Wenn Thnen mangelnder Antrieb oder mangelnder Opti-
mums vorgeworfen wird, weil Sie die vorgegebenen Ziele fiir
unrealistisch halten, ist das schwarze Rhetorik in Reinform.
Sie konnten natiirlich auf so etwas folgendermaBen kontern:

,Ja, Sie haben Recht. Als meine Tochter mir vorgeschlage-
nen hat, aus Stroh zu Gold zu spinnen, fehite mir auch schon die
,Can do‘-Einstellung. Sonst wiirde ich jetzt nicht hier vor Ihnen
stehen.”

Wenn allerdings schwarze Rhetorik als Mittel eingesetzt
wird, um eine Diskussion zu beenden, sollten Sie besser den
direkten Weg zuriick auf die Sachebene wéhlen. Sie sind
schlieBlich der Experte.

., Wenn Sie mir gestatten, dann erklire ich Ihnen kurz, wie
ich zu meinen Schlussfolgerungen komme, damit Sie verstehen,
dass das nichts mit meiner personlichen Einstellung zum Projekt
zu tun hat.”

Das ist aber gar nicht so einfach, vor allem dann, wenn
Ihnen signalisiert wird, dass man mit Fakten nicht beléstigt
werden mochte. Um aber dem Vorwurf auszuweichen, die
Fakten zu ignorieren, werden Fakten gerne als Details um-
schrieben:

., Herr Schneider, wir kénnen uns jetzt nicht mit den techni-
schen Details herumschlagen. Das ist hier keine Konzeptdiskus-
sion unter Ingenieuren. Wir treffen Business-Entscheidungen.
Fiir Details fehlt uns die Zeit. Bitte gehen Sie und machen Sie
Thren Job. "

Unter diesen Umstidnden ist jeder Versuch zwecklos, seine
Auftraggeber durch fachliche Argumente von unrealistischen
Zielvorstellungen abzubringen. Entwickeln Sie stattdessen al-
ternative Vorschldge mit realistischeren Zielen und beachten
Sie dabei folgendes:

Zunichst kann man zwischen der Intention und den mess-
baren Resultaten einer Zielsetzung unterscheiden, so wie dies
beispielsweise die OKR-Methode verfolgt. In der Regel sind es
nicht die Intentionen sondern die angestrebten Resultate, die
eine Zielsetzung unrealistisch werden lassen. Signalisieren Sie
Ihren Auftraggebern daher zuerst, dass Sie deren Intentionen
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ergriindet und verstanden haben. Dann machen Sie eigene
Zielvorschldge, die den Intentionen Ihrer Auftraggeber die-
nen. Positionieren Sie ihre Vorschlige als weitere Optionen,
iber die Thre Auftraggeber entscheiden konnen. Durch die
Trennung von Intention und Resultaten wird der Auftrag nicht
in Frage gestellt und Thre Auftraggeber wahren das Gesicht.

Ein alternativer Zielvorschlag konnte folgendermalen aus-
sehen:

., Ich habe mit unseren Experten weitere Optionen untersucht,
die angestrebte Marktfiihrerschaft im Langstreckensegment zu
erlangen. Uns sind dabei noch Alternativen eingefallen, die Sie
sehr interessieren werden. Wir sind davon tiberzeugt, dass wir
hierdurch einen nachhaltigen Vorsprung gegeniiber unserer Kon-
kurrenz erzielen kénnen, und dabei Entwicklungskosten und Ri-
siken in einem akzeptablen Rahmen halten.

., Wir schlagen als Ziel vor, den Treibstoffverbrauch um 30 %%
gegeniiber der Konkurrenz zu verringern. Unsere Untersuchun-
gen haben gezeigt, dass dies mit der ndchsten Generation von
Triebwerken, moglich sein wird, wenn wir die Aerodynamik des
neuen Fliigels entsprechend anpassen. *

Gegenvorschlige zu vorgegebenen Zielen miissen nicht nur
realistisch sondern auch relevant sein. Relevant bedeutet, dass
potentielle Sponsoren sich iiberzeugen lassen, in solche Ziele
zu investieren. Um Zielen eine Relevanz zu verleihen, kann
man sie in Bezug zu iibergeordneten Zielen stellen, die bereits
eine breite Akzeptanz bei Auftraggebern und Sponsoren ge-
nieBen. Sie nutzen so die im Unternehmen bereits bestehende
Hierarchie etablierter Zielsetzungen.

Im obigen Beispiel werden als Ziel 30 % Treibstoffersparnis
vorgeschlagen, also sehr viel weniger als die urspriinglich ge-
forderten 100 %. Um zu iiberzeugen, dass 30 % ein besseres
Ziel sind als 100 %, werden sie mit {ibergeordneten Zielen in
Bezug gebracht, die bereits gesetzt sind. Diese lauten, der
Konkurrenz nachhaltig voraus zu sein und gleichzeitig Ent-
wicklungskosten sowie Projektrisiken gering zu halten. Die ur-
spriingliche Zielvorgabe von 100 % Treibstoffersparnis ent-
spricht zwar der Intention, die Konkurrenz zu schlagen, der
Intention geringer Entwicklungskosten und Projektrisiken
kann sie aber nicht dienen.

Trotzdem miissen Sie einkalkulieren, dass Ihre Bemiihun-
gen um realistische Ziele mit folgender Antwort quittiert wer-
den:

., Herr Schneider, es scheint, Sie haben uns nicht richtig ver-
standen. Sie schlagen uns jetzt 30 % Treibstoffeinsparung vor,
wir hatten aber 100 % gesagt. Da hatten wir uns doch klar genug
ausgedriickt. Wir sind enttduscht.

Fiir Sie sollte das ein glasklares Signal sein, dass Ihre
Auftraggeber weder an realistischen Zielen interessiert sind,
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noch daran, ob diese relevant fir das Unternehmen sein kénn-
ten. Stattdessen werden hier offensichtlich personliche Interes-
sen iiber die des Unternehmens gestellt, zum Beispiel so schnell
wie moglich die Karriereleiter emporzusteigen.

Mit unrealistischen und irrelevanten Zielsetzungen ist Ihr
Projekt zum Scheitern verurteilt. Lassen Sie sich nicht darauf
ein. Geben Sie Ihren Auftraggebern eine letzte Chance, einzu-
lenken. Signalisieren Sie dazu Ihre Bereitschaft, Ihre Position
als Projektleitung fiir realistische Ziele aufs Spiel zu setzen,
und schlagen Sie als néichstes vor, jemand anderem die Pro-
jektleitung zu iibertragen.

wJa, Thre Zielsetzung ist glasklar. Ich habe Sie genau ver-
standen. Ich sehe aber nicht, wie sie sich erreichen lisst. Ich
schlage daher vor, die Leitung des Projektes jemand anderem zu
tibertragen.

Gute Fithrungskrafte, die in der Lage sind, ihr eigenes Han-
deln kritisch zu hinterfragen, werden erkennen, dass sie mit
ihren Forderungen zu weit gegangen sind, und einlenken. Tom
DeMarco schreibt dazu in seinem Roman ,,Der Termin®
(DeMarco 1998):

,, Wenn man nicht bereit ist, einen Job aufs Spiel zu setzen,
lohnt es sich nicht, ihn zu machen.

Wenn Sie den Eindruck haben, diesen letzten Schritt nicht
gehen zu konnen, heilit das noch lange nicht, dass Sie gezwun-
gen sind, gegen Ihre eigene Uberzeugung unrealistische Ziel-
vorgaben zu befolgen. Wenn sich die Zielvorstellungen Ihrer
Auftraggeber von den ihrigen nur in messbaren Zahlenwerten
unterscheiden, konnen Sie den Projektfortschritt sowohl an
Ihren eigenen Zahlen als auch an den Vorgaben ihrer Auftrag-
geber messen. Wenn es gut lduft, erkennen Thre Auftraggeber
vielleicht irgendwann doch noch, dass sie einen Fehler ge-
macht haben, und sind Ihnen dankbar, dass Sie die Vorgaben
immerhin in Teilen erreicht haben. Wenn es schlecht lduft,
kommt es zum Bruch zwischen Thnen und IThren Auftragge-
bern, und man wird Thnen Illoyalitit vorwerfen. Immerhin
sind Sie auch dann der Situation entkommen, gegen Ihre ei-
gene Uberzeugung handeln zu miissen.

Realistische und relevante Ziele auszuhandeln, ist notwen-
dig, um den Erfolg eines Projektes sicherzustellen, aber nicht
automatisch auch ein guter Rat, um in einem Unternehmen
Karriere zu machen. Im Gegenteil, Projektleitungen, die sich
unrealistischen Zielvorgaben beugen, und zwangsldufig sowohl
daran als auch an ihrer eigenen Unféhigkeit scheitern, kann
man schon kurz danach auf hoheren Positionen mit noch mehr
Verantwortung wieder antreffen, wihrend andere Projektleitun-
gen mit nachweislichen Erfolgen auf der Stelle treten. Woran
kann das liegen? Meine These dazu ist, dass es etwas mit Macht-
ausiibung und dem Handel von Schuld und Gnade zu tun hat.



5.2 - Relevante und realistische Ziele

Bei einer Projektleitung, die regelmiBig gute Ergebnisse
liefert, stehen die Auftraggeber in der Schuld und miissen da-
mit rechnen, dass diese bald mehr Anerkennung und Freihei-
ten einfordern wird. Bei einer Projektleitung, die nicht liefern
kann, weil ihre Ziele unrealistisch sind, ist es genau umgekehrt.
Sie bleibt in der Schuld ihrer Auftraggeber und ist abhéngig
von deren Wohlwollen, wenn sie trotzdem belohnt werden
mochte. Machtbewusste Menschen schitzen es, wenn andere
von ihnen abhingig sind und nehmen durchaus in Kauf, dafiir
weniger Leistung zu erhalten.

5.2.2 Zielhierarchien

Die hochsten und damit relevantesten Ziele eines profitorien-
tierten Unternehmens sind sein Profit und seine Wertsteige-
rung. Zumindest aus finanzieller Sicht sollten das die einzig
relevanten Ziele fiir die Eigentiimer sein. Sie bleiben immer
dieselben. Wenn sich diese Ziele irgendwann als unrealistisch
herausstellen sollten, wire die Existenz des Unternehmens un-
mittelbar bedroht. Ein profitorientiertes Unternehmen, fiir
das es unrealistisch wird, Profit zu machen oder seinen Wert zu
steigern, erfiillt ganz offensichtlich nicht mehr seinen Zweck.

Alle dem Profit und der Wertsteigerung untergeordneten
Ziele sind Konkretisierungen davon. Das heilit, untergeord-
nete Ziele beschreiben, wie iibergeordnete Ziele erreicht wer-
den. Je tiefer Ziele in der Hierarchie stehen, umso mehr und
umso konkreter stellen sie Strategien zur Umsetzung {liberge-
ordneter Ziele dar.

Jeder Hierarchieebene von Zielen steht eine Hierarchie-
ebene in der Organisation des Unternehmens gegeniiber: Pro-
fit und Wertsteigerung liegen auf der obersten Ebene. Sie sind
relevant fiir die Eigentiimer des Unternehmens. Auf der nichs-
ten Ebene kommen Ziele zur Kostenreduzierung und Umsatz-
steigerung, die der Profitsteigerung dienen. Diese Ziele sind
relevant fiir die Geschéftsfithrung. Die Umsatzsteigerung wie-
derum ldsst sich durch die Steigerung von Produktivitat und
Verkaufszahlen erreichen. Diese Ziele sind relevant fiir die
Produktions- und Vertriebsleitung. Die Produktivitit kann
unter anderem durch Automatisieren und Parallelisieren der
Produktionsablidufe gesteigert werden. Diese Ziele sind rele-
vant fiir die einzelnen Leitungen der Fachbereiche (Lines of
Business). So lassen sich Ziele immer weiter auf die Hierar-
chieebenen des Unternehmens herunterbrechen (8 Abb. 5.1).

Damit Ziele realistisch bleiben, ist es entscheidend, dass
auf jeder Hierarchieebene eines Unternehmens Ziele nur so-
weit konkretisiert werden, wie es fiir diese Ebene tatsiachlich
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Eigentumer

Ebene 1
Steigerung des Unternehmensprofits

Existenzsicherung des Unternehmens in der Zukunft

Geschaftsfihrer, Vorstand

Ebene 2
Umsatzsteigerung

Kostenminimierung

Leitung Vertrieb und
Marketing

Leitung Produktion

« Absatzsteigerung.
Produktivitatssteigerung « Erhéhung der Marktanteile
« ErschlieBung neuer Markte

Leitung
Qualitatsmanagement

Personalleitung

. best-qualifizierte » Steigerung der

. . Produktwertigkeit
Mitarbeiter Vecrrji: erun gder

- motivierte Mitarbeiter 9 9
Beanstandungen

* Mitarbeiterbindung - Kundenzufriedenheit

Experten und Spezialisten

... entwickeln die Strategien zur Umsetzung der Ziele.

8 Abb.5.1 Zuordnung von Unternehmenshierarchien zu Zielhierarchien

relevant ist. Je hoher die Hierarchieebene, umso banaler sind
dann, zugegebenermalien, die Zielstellungen.

Die Eigentiimer eines Unternehmens miissen sich eigent-
lich iiberhaupt keine Gedanken um neue Zielstellungen ma-
chen, denn fiir sie sind die relevanten Zicle immer dieselben:
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Profit und Wertsteigerung. Auch fiir die Geschéftsfithrung ist
die Aufgabe nicht viel komplizierter. Um Profitsteigerungen zu
erzielen, ist auch hier die Bandbreite an Mdglichkeiten be-
grenzt, weil dazu schlichtweg die Umsétze immer hoher als die
Kosten ausfallen miissen. Man kann zwar zugunsten von In-
vestitionen und damit der Wertsteigerung auf Profite verzich-
ten. Das ist eine mogliche Alternative, die aber auch nur vorii-
bergehend durchzuhalten ist.

Erst auf den unteren Hierarchieebenen erhoht sich die
Vielfalt alternativer Wege, libergeordnete Ziele zu erreichen.
Die detaillierten Strategien zur Umsetzung aller {ibergeordne-
ten Ziele sollten schlieBlich den Experten aus den jeweiligen
Fachbereichen iiberlassen sein.

5.2.3 Zielsetzungsprozesse und Motivation

Meine These lautet also: Je hoher die Position ist, die man in
einem Unternehmen einnimmt, umso weniger Zeit und Ge-
danken muss man selber fiir die Ziele anderer investieren. Das
mag absurd klingen und {iberhaupt nicht zu dem passen, was
man im Berufsalltag beobachtet. Nur wenige, die es endlich an
die Spitze der Unternehmensfithrung gebracht und nun das
Sagen haben, werden ausgerechnet an diesem Punkt darauf
verzichten, direkten Einfluss auf Zielsetzungen und damit auf
die Unternehmensstrategie zu tiben.

Dies entsprache auch nicht den gingigen Erwartungen.
Stellen Sie sich vor, Ihr neuer Vorstandsvorsitzender wiirde die
Belegschaft folgendermafBen begriiBen:

., Sehr geehrte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ich bin Ihr
neuer Vorstandsvorsitzender. Die Ziele des Unternehmens sind
die tiblichen, ndmlich Profit und Wertsteigerung. Ich habe dem
nichts hinzuzufiigen. Bitte iiberlegen Sie selbst, wie Sie das um-
setzen. "

Ein Schock! Fir den GroBteil der Belegschaft jedenfalls.
Auf der anderen Seite, welch gewaltiger Motivationsschub
konnte sich daraus fiir die Leistungstrager ergeben? Fiir solche
also, die mitdenken, mitgestalten und Mitverantwortung iiber-
nehmen wollen, wenn sie ihre Ziele dazu selbst bestimmen
diirfen?

Aber es ist ja nur eine Fiktion, ein Traum. In den meisten
Unternehmen sind Zielsetzungen und Strategien den obersten
Etagen des Managements vorbehalten. Nur hier scheinen sich
das Wissen, die Weitsicht und die notwendige Genialitit zu
finden, Ziele und Strategien zu entwickeln, die das Unterneh-
men auf den Weg in eine groBartige Zukunft fithren werden.

Damit man dabei nicht von den unangenehmen Wahrhei-
ten des Arbeitsalltags abgelenkt wird, finden Besprechungen
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zu Zielen und Strategien vorzugsweise weit weg von den eige-
nen Biros und Besprechungsriumen statt. Strategiebespre-
chungen sind namlich viel mehr als gewohnliche Besprechun-
gen und bekommen deswegen Bezeichnungen wie ,,Leadership
Strategy Offsite Workshop®. Somit ist klar, die Sphéren strate-
gischen Denkens liegen weit entfernt in Raum und Zeit und
unerreichbar fiir die Mitarbeitenden der unteren Range. Dar-
iiber hinaus garantieren Offsite Workshops, dass man unter
sich bleibt und nicht alles sofort in die Kaffeeecken und Flure
des Unternehmens getragen wird. Somit besteht keine Gefahr,
dass der Findungsprozess in den Chefetagen zwischenzeitlich
von der Realitit des Tagesgeschifts in Frage gestellt wird, bis
nicht das strategische Gesamtwerk vollbracht ist und das {ib-
rige Volk damit begliickt werden kann.

Wozu fiihrt das, wenn die Entwicklung von Zielen und
Strategien allein den obersten Fiihrungsetagen als exklusives
Privileg vorenthalten bleibt? Ich sehe drei Effekte, die sich alle
negativ auf die Motivation der Mitarbeitenden und damit auf
den Erfolg eines Unternehmens auswirken.

1. Irrelevante Ziele und Aktionismus: Als ersten Effekt sehe ich,
dass Eigentiimer, Vorstinde und Geschéftsfiihrer von Unter-
nehmern in Ermangelung einer groBeren Auswahl relevanter
Ziele stattdessen irrelevante Ziele erfinden.

Irrelevante Ziele werden aus der Vorstellung heraus gene-
riert, dass ein Unternehmen nur dann aktiv gelenkt wird, wenn
sich ab und zu die Marschrichtung dndert. Dabei kommt es
dann nicht so sehr darauf an, in welche Richtung es geht, son-
dern mehr, dass sich die Richtung regelmaBig dndert. Die Un-
ternehmensfithrung mag dies als agiles Management verkau-
fen, andere wiirden es Aktionismus nennen. Wer standig seine
Ziele und damit seine Richtung dndert, bewegt sich entweder
auf Zickzackkurs oder im Kreis. Zielfiihrend ist beides nicht.

Andererseits werden Ziele zur persénlichen AuBendarstel-
lung benotigt. Dazu braucht man Ziele, mit denen man sich
vom Rest der Allgemeinheit abheben kann. Auch das verleitet
zu irrelevanten Zielen, weil relevante Ziele auf den obersten
Hierarchieebenen fiir alle mehr oder weniger immer dieselben
sind.

2. Durchgereichte Ziele und Mikromanagement: Der zweite Ef-
fekt fithrt zu Zielen, die bereits von der obersten Fiihrungsebene
fiir alle darunter liegenden Ebenen durchdekliniert und herun-
tergebrochen sind. Der restlichen Belegschaft bleibt dann nur
noch iibrig, die von oben herabgelassenen Banner zur visiondren
Ausrichtung auf neue Ziele ehrfiirchtig zu studieren und alles
was damit gemeint sein kann, hingebungsvoll zu befolgen. Die
englische Umschreibung fiir diese Art von Zielsetzung lautet
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Mikromanagement. Mikromanagement verdammt die Betroffe-
nen zur Resignation und zum Dienst nach Vorschrift. Mit Mik-
romanagement lassen sich zwar Ziele erreichen, aber keine Mit-
arbeitenden entwickeln.

3. Unrealistische Ziele ohne ,Reality Check’: Der dritte Effekt
sind unrealistische Ziele, weil man sich bei seiner Strategiepla-
nung vor jeder moglichen Riickkopplung zur Machbarkeit, die
Experten mit Fakten aus der Praxis liefern konnten, wirkungs-
voll abschirmt. Mit anderen Worten: Weil man den ,Reality
Check® ausblendet.

5.2.4 Rolle der Unternehmensfiihrung bei
Zielsetzungen

Was aber bleibt der Unternehmensfithrung und ihrem Ma-
nagement in den obersten Fiihrungsetagen, wenn die Entwick-
lung von Strategien den Experten auf niedrigeren Hierarchie-
ebenen iiberlassen wird?

An erster Stelle sind es die Visionen oder, anders ausgedriickt,
der Blick in die Zukunft. Wie der Begrift ,Vision® impliziert,
geht es darum, wo das Unternehmen zum Beispiel in fiinf Jah-
ren gesehen wird. Das kénnen Vorstellungen zur zukiinftigen
Rolle des Unternehmens im Markt sein oder welche Bedeutung
seine Produkte fiir die Kunden der Zukunft erlangen sollen.

An zweiter Stelle  stehen die Wertevorstellungen, auf deren Fun-
dament das Unternehmen und seine Mitarbeitenden gefiihrt
werden und die dazugehdrigen Rahmenbedingungen, unter de-
nen gearbeitet und Spitzenleistungen erbracht werden sollen.

Und schlieBBlich sind es die Schachziige, mit denen man seine
Mitarbeitenden am effektivsten ins Spiel bringt. Das heil3t, Mit-
arbeitende auf die Positionen zu setzen, auf denen sie ihre Fa-
higkeiten am wirkungsvollsten einsetzen konnen.

5.2.5 Regeln zur Zielsetzung

Ziele sind vor allem dazu da, zu motivieren, und deswegen
muss ein Prozess zur Zielsetzung seine Adressaten aktiv ein-
beziehen und ihnen dabei eigene Gestaltungsspielrdume ge-
wahren. Aus diesem Grund sehe ich folgende Regeln fiir einen
Zielsetzungsprozess:
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Ziele sind vor allem dazu
da, zu motivieren. Das geht
am besten, wenn die
Betroffenen aktiv an ihren
Zielsetzungen beteiligt sind.
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Jeder hat seine eigenen Ziele. Niemand ist nur dazu da,
ausschlieBlich die Ziele anderer zu erfiillen.

Ziele setzt man in erster Linie fiir sich selbst.

Ziele werden nur so weit gefasst, wie sie flir die eigene Rolle

und Verantwortung tatsdchlich relevant sind.

Ziele haben einen direkten Bezug zu iibergeordneten Zie-

len, Strategien und Visionen.

Seine Ziele bestimmt man zusammen mit seinem Auftrag-

geber oder Vorgesetzten. Das Ergebnis ist die Zielverein-

barung.

5.3 Messbare Ziele

Es ist nie verkehrt, wenn man den Fortschritt zur Erreichung
seiner Ziele messen kann. Das lasst sich bewerkstelligen, in-
dem man den bisherigen Verbrauch von eingeplanten Res-
sourcen mit dem aktuellen Stand der Zielerfiillung vergleicht.
Solange der prozentuale Verbrauch der Ressourcen nicht {iber
den prozentualen Stand der Zielerfiilllung steigt, ist alles im
Plan. Wenn zum Beispiel bei einem Stand von 50 % Zielerfiil-
lung 50 % der geplanten Personentage verbraucht sind, liegt
das Projekt genau im Plan. Wenn aber bereits 70 % der Perso-
nentage verbraucht sind, hat man ein Problem. Dazu braucht
man natiirlich messbare GroBen fiir den Ressourcenverbrauch
einerseits und die Zielerfiillung andererseits. Als ein Mittel fiir
den Soll-Ist-Vergleich zwischen Ressourcenverbrauch und
Zielerreichung sieht die Scrum-Methodik das sogenannte
Burn Down Chart vor (Dinwiddie 2009) (8 Abb. 5.2). Zur
Verdeutlichung habe ich mir folgendes Beispiel mit leicht zu
messenden GroBen ausgedacht:

Das Ziel ist, 1000 Hektar Wiese in 10 Tagen zu méhen.

Als Ressource steht mir ein Traktor fiir 10 Tage zu Verfii-
gung. Die Zielerfiillung sind 1000 Hektar gemadhte Wiese. Wenn
ich nach 5 Tagen feststelle, dass erst 200 Hektar Wiese geméht
wurden, weil} ich, dass ich ein Problem habe. Der bisherige Ver-
brauch der Ressource Traktor mal Zeit liegt dann nadmlich
schon bei 50 % und damit weit iiber der aktuellen Zielerfiillung
von nur 20 %.

Mein Frithwarnsystem geht also auf Alarmstufe Rot und
sagt mir: ,,Das schaffst Du nicht mehr!“. Damit es nicht so weit
kommt, organisiere ich noch drei weitere Traktoren inklusive
Fahrer. Insgesamt habe ich dann vier Traktoren, die jetzt die
restlichen 800 Hektar Wiese in den verbleibenden 5 Tagen sicher
schaffen. «
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B Abb. 5.2 Verbleibender Arbeitsriickstand aufgetragen iiber die bereits
verbrauchte Zeit fiir das Beispiel ,1000 Hektar Wiese méahen. In der
Scrum-Methodik wird der Arbeitsriickstand als ,Backlog® bezeichnet und
ein solches Diagramm als ,Burn Dow Chart*

Messbare Ziele befahigen Sie also, erstens friih zu erkennen, ob
Ihr Projekt hinter den Plan zuriickfillt, und zweitens rechtzei-
tig GegenmalBnahmen zu ergreifen. Das setzt allerdings voraus,
dass Thre Sponsoren im Lenkungsausschuss mitspielen, und
Sie dabei unterstiitzen, die fehlenden Ressourcen aufzufullen.
Es kann aber auch anders kommen. Zum Beispiel dann, wenn
sich Thre Sponsoren von Thren Nachforderungen iiber den
Tisch gezogen fiihlen. Das hort sich dann gegebenenfalls so an:

., Herr Schneider, das war so nicht abgemacht. Wie kann es
sein, dass Sie plotzlich viermal so viele Traktoren bendtigen wie
urspriinglich geplant? Wenn Sie Ihre Planung nicht im Griff ha-
ben, ist das Ihr Problem!"

Oder Thr Anliegen wird einfach an Sie zuriick delegiert.
Das ist ein sehr beliebtes Vorgehen von Lenkungsausschiissen,
weil es liberaus bequem ist, und sich die gelenkte Projektlei-
tung kaum dagegen wehren kann. Das geht ungefihr so:

, Herr Schneider, wo sollen wir denn jetzt drei zusctzliche
Traktoren herzaubern? Sie miissen verstehen, dass das unmdg-
lich ist. Jetzt gehen Sie doch erstmal zuriick und tiberlegen sich
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Eine messbare Zielerfiillung
beféhigt,

frith zu erkennen, ob ein
Projekt hinter den Plan
zuriickféllt und rechtzeitig
GegenmalBnahmen zu
ergreifen.
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eine intelligente Losung, wie Sie das Ziel ohne zusdtzliche Trak-
toren noch erreichen kinnen. Kann nicht einfach der Traktor,
den Sie schon haben, den Rest der Wiese viermal so schnell md-
hen?*

Wenn man einen kritischen Projektstatus zuriickmeldet
und dafiir bestenfalls im Regen stehen gelassen wird, fiithrt
dies zwangsldufig dazu, dass die urspriingliche Intention mess-
barer Ziele von Thnen unterlaufen wird. Wie dies mit Leichtig-
keit gelingt, illustriert folgendes Fallbeispiel:

Mit der Qualitidtsmanagerin eines Produktes wird das Ziel ver-
einbart, durch Verbesserungen am Produkt dessen Qualitét zu
verdoppeln. Als messbares Kriterium zur Zielerfiillung dient die
Zahl der Beanstandungen aus der Testphase, die sich gegentiber
fritheren Testphasen halbieren soll.

Daraufhin streicht die Qualitdtsmanagerin die Hélfte aller
Testfille. Dies erfolgt mit der Begriindung, dass die gestriche-
nen Tests ausschlieBlich Funktionen des Produktes betreffen,
die nachweislich von den Endkunden gar nicht genutzt wer-
den.

Weil jetzt nur noch halb so viel getestet wird wie in den vor-
angegangenen Testphasen, ergeben sich auch nur halb so viele
Beanstandungen. Die Zielkriterien werden somit erfiillt und
dariiber hinaus sogar noch die Hélfte aller Arbeitsaufwéinde
zur Qualitdtssicherung eingespart. Die Qualititsmanagerin
wird als groB8e Heldin gefeiert. Die urspriingliche Intention, die
Qualitdt des Produktes zu steigern, bleibt allerdings auf der
Strecke. «

Messbare Resultate zur Zielerfiillung sind daher mit Vorsicht
zu geniefen, wenn dariiber die urspriingliche Intention der
Ziele aus den Augen verloren wird. Dies gilt vor allem dann,
wenn Messresultate nicht als Frithindikator fiir einen kriti-
schen Projektverlauf ernstgenommen werden, sondern statt-
dessen als Messlatte zur personlichen Profilierung von ehrgei-
zigen Kollegen missbraucht werden.

Fazit

Mit Zielsetzungen lésst sich fiir die Mitarbeitenden eines Pro-
jekts der Rahmen zur ihrer personlichen Entfaltung und Ver-
wirklichung stecken. Die Mitarbeitenden setzen sich dabei
ihre Ziele selbst und stimmen sie mit ihrer Projektleitung ab.
Dadurch bleiben Zielsetzungen realistisch. Um auch relevant
zu sein, sollten individuelle Ziele stets einen Bezug zu iiber-
geordneten Zielen und zur Mission des Projekts haben.
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Alle Theorien zu Fithrung,
Kommunikation, Zielsetzung
und Organisation haben ge-
mein, dass sie versuchen, die
Wirkung ihrer Ansitze auf
menschliches Verhalten zu
erklaren. Fiir den Aufbau
einer funktionierenden Orga-
nisationsstruktur muss man
verstehen, wie diese Theorien
zusammenhéangen.

Trailer

Stellen Sie sich vor, Sie haben in Threm Projekt lauter hochmoti-
vierte Personlichkeiten, die klar gesteckte Ziele vor Augen haben.
Eine effektive Zusammenarbeit kommt jedoch nicht zustande. In
den gemeinsamen Besprechungen hort niemand auf den anderen.
Keiner schaut iiber den eigenen Zielhorizont hinaus. Keiner pro-
fitiert vom Wissen und den Fiahigkeiten seiner Kollegen. Jeder
versucht nur seine eigenen Vorstellungen iiber Ziele und Projekt-
ablauf durchzusetzen. Jeder beansprucht Ihre Zeit und Aufmerk-
samkeit fiir sich alleine. Gleiches gilt fiir Projektressourcen. Am
Ende stehen Sie vor einem groen Haufen glanzvoller Einzelleis-
tungen, die nicht zusammenpassen.

Wenn Sie versuchen, jeden Tag aufs Neue die Alleingdnger
einzufangen und auf einen gemeinsamen Pfad zuriickzufiihren,
werden sie liber kurz oder lang daran erschopfen. Damit das
nicht geschieht, braucht Thr Projekt eine Organisationsstruktur,
in der die Mitarbeitenden von selbst zusammenfinden und ihre
Zusammenarbeit gestalten.

6.1 Organisationstheorien

Beim Thema Organisation geht es vordergriindig um die Or-
ganisation der Arbeitsteilung. Da die Arbeit an Menschen
zu verteilen ist, sind Organisationsstrukturen jedoch weit
mehr als reine Verteilungsstrukturen fiir Aufgaben. Organi-
sationstheorien versuchen deswegen, den Zusammenhang
zwischen Organisationsstrukturen und dem Leistungsver-
halten der Menschen in solchen Organisationen zu erkldren
(Bergmann und Garrecht 2016; Frese et al. 2019; Kieser und
Ebers 2019).

Diese Fragestellung ist letztendlich eng verkniipft mit sehr
dhnlichen Fragestellungen wie denen nach der Wirkung von
Fiithrungsstilen, Kommunikation und Zielsetzungen auf Mo-
tivation und Leistung von Mitarbeitenden. Wie aus den letz-
ten Kapiteln bereits deutlich wurde, sind jedem dieser Aspekte
in der Psychologie eigene Theorien gewidmet. Diese Theorien
spannen jedoch ein weites Feld zusammenhidngender Themen
auf, die in Organisationen alle eine Rolle spielen. Fiir den Auf-
bau einer funktionstiichtigen und belastbaren Organisations-
struktur ist es daher wichtig, diese Zusammenhénge zu kennen
und zu verstehen (8 Abb. 6.1).
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Organisation

|

B Abb.6.1 Themenfelder der Organisation und ihre Abhingigkeiten

6.2 Macht und Verantwortung

Wenn man die Aufgabenbereiche eines Projektes plant, ist es
nicht damit getan, diese zu benennen und mit Personen zu be-
setzen, welche dann die Verantwortung iibernehmen sollen.
Verantwortung lésst sich nur im Rahmen gegebener Moglich-
keiten iibernehmen (Grimm 1996). Sie wiirden zum Beispiel
nie auf die Idee kommen, jemanden die Verantwortung dafiir
zu ibertragen, dass an einem bestimmten Tag die Sonne
scheint. Sie machen das nicht, weil Sie genau wissen, dass der-
jenige nicht die Mittel besitzt, das Wetter entsprechend zu be-
einflussen. Trotzdem kommt es im Projektalltag nicht selten zu
Situationen, in denen Mitarbeitende ihrer Verantwortung
nicht gerecht werden konnen, weil ihnen die erforderlichen
Mittel fehlen. Wer also Verantwortung libertragen bekommt,
dem miissen auch die Mittel, d. h. die Macht, verlichen wer-
den, seiner Verantwortung gerecht zu werden. Macht und Ver-
antwortung bilden somit eine Einheit. Wer trotzdem Macht
und Verantwortung voneinander trennt, verursacht Kosten,
Chaos und Kummer.

Wie Macht und Verantwortung miteinander verbunden
sind, kann man sehr gut an der Organisationsstruktur eines
Staates erkennen. Aufgabenbereiche sind hier durch Ministe-
rien vertreten, deren Minister mit konkreten Befugnissen aus-
gestattet sind und iiber finanzielle und personelle Ressourcen
verfligen.
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Wer Macht und
Verantwortung voneinander
trennt, verursacht Kosten,
Chaos und Kummer.

An einer guten
Organisationsstruktur kann
man erkennen, wie Macht
und Verantwortung
miteinander verbunden
sind.
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Die Mittel der Macht sind
Spielraume innerhalb des
vom Projektauftrag
gestellten Rahmens.

Der Innenminister hat die Verantwortung, fiir Sicherheit und
Ordnung im Staat zu sorgen. Dazu hat er die Befugnis, Men-
schen, die einem Gesetz zuwiderhandeln, in Gewahrsam zu
nehmen und der Staatsanwaltschaft zu iibergeben. Zu diesem
Zweck steht ihm ein gut ausgestatteter Polizeiapparat zur Ver-
fligung.

Der Verteidigungsminister hat die Verantwortung, den
Staat vor feindlichen Angriffen anderer Nationen zu schiitzen.
Dazu hat er die Befugnis, feindliche Angriffe auf dem Territo-
rium des eigenen Staates gewaltsam abzuwehren. Dafiir stehen
ihm eine Armee, Waffen und ein Verteidigungsetat zur Verfii-
gung.

Der Finanzminister hat die Verantwortung, fiir einen ausge-
glichenen Staatshaushalt zu sorgen und die Handlungsfahigkeit
des Staates und seiner Regierung finanziell sicherzustellen. Dazu
hat er die Befugnis, von den Biirgern Steuern einzutreiben. Zu
diesem Zweck stehen ihm die Finanzdmter mit ihren Beamten zu
Verfiigung. <«

Interessant dabei ist, dass ein groBer Teil der Macht, die einem
Minister gegeben ist, aus der Unterstiitzung anderer Ministe-
rien herrithrt. Auch die Aufgabenbereiche eines Projektes soll-
ten ihre gegenseitige Unterstiitzung als Mittel zur Macht-
schopfung nutzen. Wenn Sie Thre Projektorganisation planen,
iiberlegen Sie sich also, wie die Aufgabenbereiche Hand in
Hand zusammenarbeiten sollten (8 Tab. 6.1).

6.2.1 Macht und Mittel

Welche Mittel kann man den Mitarbeitenden eines Projektes
in die Hande geben, damit sie ihrer Verantwortung gerecht
werden konnen? Es sind vor allem die Spielriume innerhalb
des vom Projektauftrag gestellten Rahmens. An erster Stelle
stehen hierbei die Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume,
selbst dariiber zu befinden, wie eigene Ziele umgesetzt und
Aufgaben ausgefiihrt werden sollen. Dazu kommen zweitens
Spielrdume, seine Zeit, die man zur Erledigung seiner Aufga-
ben bendtigt, selbst zu veranschlagen und einzuteilen.

Zeit ist eine Ressource genau wie Arbeitskraft, Qualifika-
tion, Materialien, Werkzeuge usw. Generell sehe ich die Befug-
nisse, eigenstindig liber seine Ressourcen zu verfiigen, als Mit-
tel, seiner Verantwortung gerecht zu werden. Die drei
Fallbeispiele ,,Entwurf eines neuen Flugzeugtyps®, ,,Konstruk-
tion des Prototyps® sowie ,,Erprobung des Prototyps“ ver-
deutlichen dies.
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@ Tab.6.1 Zuordnung von Verantwortung und Macht an Aufgaben am Beispiel von Regierungsdmtern

Aufgaben = Verantwortung Amt Mittel = Macht
(was?) (wer?) (wie?)
eigene Mittel fremde Mittel
Schutz vor militdrischen Angriffen,  Verteidigungs-  Armee, Waffen, Unterstiitzung durch
Vertragserfiillung in Verteidigungs-  minister Verteidigungsetat das AuBenministerium
blindnissen
ausgeglichener Staatshaushalt, Finanzminis- Recht zum Unterstiitzung durch
Handlungsféahigkeit des Staates ter Eintreiben von das Justizministerium:
und seiner Regierung Steuern, Finanzdm-  Staatsanwaltschaft und
ter Steuerfahndung
Wirtschaftlicher und kultureller AuBenminister ~ Diplomaten, Unterstiitzung durch
Austausch mit anderen Lindern, Botschaften das Wirtschafts-,
Aufbau und Erhalt von Wirt- Kultus-, und Verteidi-
schafts- und Verteidigungsbiindnis- gungsministerium
sen
Aufrechterhaltung von Recht und Innenminister Polizeiapparat, Unterstiitzung durch
Ordnung Staatsanwalte, das Justizministerium
Gefangnisse

Fallbeispiel

= Vorgaben, Spielrdume und Ressourcen beim Entwurf
eines neuen Flugzeugtyps (B Tab. 6.2)

Fallbeispiel

= Vorgaben, Spielradume und Ressourcen bei der
Konstruktion des Prototyps (8 Tab. 6.3)

Fallbeispiel

= Vorgaben, Spielrdaume und Ressourcen bei der
Erprobung des Prototyps (8 Tab. 6.4)

6.2.2 Macht und Organisation

Organisationsstrukturen folgen immer einem Prinzip. In mei-
nem Beispiel der Prototypentwicklung fiir ein neues Flugzeug
folgt die vorgeschlagene Organisationsstruktur dem Prinzip der
Wertschopfungskette (Bach et al. 2012; Bach et al. 2017). Hier
beginnt die Wertschopfungskette beim Entwurf des Prototy-
pen und endet mit dessen Erprobung. Vor allem produzierende
Unternehmen haben eine Organisationsstruktur, die ihrer
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O Tab.6.2 Vorgaben, Spielraume und Ressourcen der Konstruktionsabteilung

Vorgegebener Rahmen

- Zielmarkt (Langstrecke)

- Reichweite (> 12.000 km)

- Passagier und Frachtkapazi-
tat (500 Passagiere)

- Verbrauch und Betriebskos-
ten pro 100 Passagierkilo-
metern (< 3 Liter)

Entscheidungsspielriume Verfiigbare Ressourcen

- Dimensionen des Flug- - Konstrukteure und Experten fir
zeugs: Lange, Spannweite, Aerodynamik
Rumpfdurchmesser - Technische Zeichner und Modell-

- Anzahl der Triebwerke bauer

- Auslegung der Kabine und - Computer und Software zur Konst-
Gestaltung des Cockpits ruktion und Simulation

- Art der verwendeten Mate- - Biiros und Windkanal

rialien und Technologien

B Tab. 6.3 Vorgaben, Spielraume und Ressourcen der Fertigung

Vorgegebener Rahmen Entscheidungsspielraume Verfiigbare Ressourcen
Fertigung des Prototyps - Auswahl der Lieferanten fiir Mate- - Experten fiir Fertigungspro-
anhand des Entwurfs aus rialien und andere Zulieferungen zesse sowie Monteure und
der Konstruktionsabtei- - Auswahl der Fertigungstechnologien Techniker
lung und Werkzeuge - Werkzeuge, Maschinen und
- Definition des Fertigungsprozesses Materialien
- Montagehalle

O Tab.6.4 Vorgaben, Spielraume und Ressourcen der Erprobung

Vorgegebener Rahmen Entscheidungsspielriume Verfiigbare Ressourcen
- Es soll gepriift werden, ob die - Testkatalog: was wird - Testpiloten, Messtechniker,
Spezifikationen eingehalten werden. getestet Qualitatsexperten,
- Gesetzliche Bestimmungen - Wahl des Testverfahrens Rechtsberater
- Handbuch zur Bedienung und - Kriterien fiir einen erfolgrei- - Priifstainde und Messinstru-
Wartung chen Test mente
- Testgeldnde
Wertschopfungskette folgt. Typischerweise gehoren dazu die
Fachbereiche fiir Marketing, Entwicklung und Forschung,
Einkauf, Logistik, Produktion, Vertrieb, Finanzbuchhaltung,
Personalwesen usw.
Effektive Es gibt auch andere Prinzipien fiir Organisationsstruktu-

Organisationsstrukturen
folgen immer einem Prinzip
mit dem sie den Strukturen
ihrer Aufgabenstellungen
entsprechen.

ren: Banken richten ihre Organisationen nach ihren Geschéfts-
bereichen aus. Entsprechend finden sich bei Banken Abteilun-
gen flir Kreditgeschift, Zahlungsverkehr, Investmentbanking,
Geschéftskunden, Privatkunden usw. Vertriebsorganisationen
stellen sich meistens nach den Regionen ihrer Absatzmirkte
auf. Allen diesen Organisationsformen ist anhand ihrer Struk-
tur auf den ersten Blick anzusehen, welche Verantwortung
den einzelnen Bereichen zugedacht ist.
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@ Tab. 6.5 Organisationsformen und die Prinzipien, nach denen sie aufgebaut sind

Form der Organisation Prinzip des Aufbaus

Produzierende Die Organisationsstruktur entspricht den Stationen der Wertschopfungskette.

Organisation

Dienstleistende Die Organisationsstruktur entspricht den Geschiftsfeldern und Zielgruppen

Organisation der Dienstleistungen.

Vertriebsorganisation Die Organisationsstruktur entspricht den Vertriebsregionen oder Kundenseg-
menten.

Seilschaft Die Organisationsstruktur entspricht der Struktur personlicher Beziehungen.

Daneben gibt es jedoch auch Organisationen, deren Struk-
tur vor allem dem Prinzip personlicher Beziehungen folgt. Die
Bereiche solcher Organisationen sind beziiglich ihrer Funk-
tion und Besetzung auf die Personen an ihrer Spitze zuge-
schnitten und nicht umgekehrt. Man kann das unter anderem
daran erkennen, dass weitestgehend unklar bleibt, welche Ver-
antwortung den einzelnen Bereichen und ihrer Fiithrung zu-
kommt. Statt Verantwortung zu iibernehmen, sind die Kopfe
solcher Organisationen mit dem Erhalt ihrer Macht beschéf-
tigt. Sobald sie darin scheitern, werden sie ausgetauscht, denn
auBer sich durch Machtspiele nach oben zu schummeln, ist
Austauschbarkeit das einzige, was sie auszeichnet. Solche Or-
ganisationsformen bezeichnet man als Seilschaften (@ Tab. 6.5).

Um kriftezehrende Machtkdmpfe innerhalb eines Projek-
tes zu vermeiden, ist eine Organisationsstruktur erforderlich,
aus der glasklar hervorgeht, wo welche Verantwortungen lie-
gen. Die Verteilung von Macht innerhalb der Projektorganisa-
tion obliegt allein Thnen als Projektleitung. Die verlichene
Macht geht einher mit der von Thnen iibertragenen Verant-
wortung. Macht und Verantwortung sollten nicht nur un-
trennbar sein, Macht darf auch nur alleine dazu dienen, seiner
Verantwortung gerecht zu werden. Wer Macht iiber die Gren-
zen seiner Verantwortung hinweg ausweitet, missbraucht seine
Macht und wird seiner Verantwortung nicht mehr gerecht.

6.3 Aufgaben und Verantwortung

6.3.1 Work Breakdown Structure

Wenn es daran geht, die Aufgaben in einem Projekt zu bestimmen
und sie zu verteilen, wird oft der klassische Ansatz {iber eine
,Work Breakdown Structure’ (WBS) gewihlt. Ausgehend von

Eine Organisationsstruktur,
aus der klar hervorgeht, wo
welche Verantwortungen
liegen, unterbindet kréfte-
zehrende Machtkampfe.
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In der denkbar einfachsten
Organisationsstruktur
entsprechen die
Verantwortungsbereiche
eins zu eins den
Aufgabenbereichen.

Merlensteine

. Konzeption Fertigung Erprobung
—ﬁezifikation
ﬂrschung

—<> Entwurf

—Q Entwurf des Rumpfes
—O Entwurf des Fligels

| / —O Entwurf des Fahrwerks

Terlaufgaben

B Abb.6.2 Schematischer Aufbau einer Work Breakdown Structure

den iibergeordneten Meilensteinen des Projektes werden die ein-
zelnen Aufgaben Stufe fiir Stufe immer weiter in Teilaufgaben
heruntergebrochen. So entsteht eine Work Breakdown Structure.
Fiir die einzelnen Aufgabenstellungen werden dann die dazu er-
forderlichen Fahigkeiten bestimmt und dementsprechend werden
die Aufgaben an die Fachkrifte im Projekt vergeben.

Die Entwicklung eines Prototyps fiir ein neues Flugzeug wird
in die Aufgabenbereiche Konzeption, Fertigung und Erprobung
unterteilt. Der Konzeption werden wiederum die Bereiche Spe-
zifikation, Forschung und Entwurf zugeordnet. Der Bereich
Entwurf erhilt Teilbereiche fiir die Entwiirfe der einzelnen
Flugzeugkomponenten usw. (B8 Abb. 6.2). «

Theoretisch konnen Sie eine Work Breakdown Structure direkt
auf die Organisationsstruktur Thres Projektes tibertragen. Dies
fithrt zur denkbar einfachsten Organisationsstruktur, in der die
Verantwortungsbereiche den Aufgabenbereichen eins zu eins ent-
sprechen.

Die Organisationsstruktur zur Entwicklung eines Flug-
zeugprototypen wiirde bei diesem Ansatz drei groBe Verant-
wortungsbereiche aufweisen, namlich Konzeption, Fertigung
und Erprobung (B Abb. 6.3).
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B Abb. 6.3 Verantwortung versus Aufgaben: Verantwortung beschriankt
sich auf den eigenen Aufgabenbereich

Bis hierhin ist zwischen der Zuteilung von Aufgaben und
der Ubertragung von Verantwortung kein Unterschied ge-
macht. Die Verantwortung der einzelnen Bereiche besteht
genau darin, die mit den Aufgaben verbundenen Ziele zu er-
reichen. Der Reiz dieses Ansatzes ist seine Transparenz. Es
ist von Anfang an fiir alle Beteiligten glasklar, welche Auf-
gaben in welche Verantwortungsbereiche fallen. Es gibt klare
Abgrenzungen zwischen den Bereichen und damit eine klare
Projektstruktur. GroBere Konflikte und Gerangel um Kom-
petenzen miissen Sie hier nicht befiirchten. Das erspart im
spateren Verlauf des Projektes allen Beteiligten viel Zeit und
Nerven.

Der Ansatz, eine Organisationsstruktur und damit die
Struktur von Verantwortung direkt aus einer Work Break-
down Structure abzuleiten, hat jedoch auch Nachteile. Mit
dem Herunterbrechen von Aufgaben in viele kleine Teilaufga-
ben wird ndmlich auch Verantwortung in viele kleine Teil-
Verantwortungen heruntergebrochen und die Abgrenzung von
Aufgabenbereichen geht einher mit der Abgrenzung von Ver-
antwortung. Damit erhoht sich die Gefahr, dass bei Proble-
men, die sich nur gemeinsam l8sen lassen, die Verantwortung
dafiir ewig zwischen Bereichen hin und her geschoben wird,
ohne die Probleme selbst jemals anzugehen. Das Projekt tritt
auf der Stelle. Und das ist das Dilemma: Die Abgrenzung zwi-
schen Aufgabenbereichen verhindert zwar Kollisionen, nicht
aber deren Auseinanderdriften.
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Die Summe aller
Teilbereiche eines Projektes
und deren Verantwortungen
ergibt nicht automatisch das
Projekt.

Bei der Erprobung des Prototypen stellt sich heraus, dass die
Qualitét nicht den Erwartungen entspricht. Als Projektleitung
wenden Sie sich an den verantwortlichen Testingenieur. Dieser
zuckt jedoch nur mit den Schultern und erklart Thnen mit véter-
licher Giite, dass Qualitét nicht vom Testen kommt. Er verweist
Sie an seinen Kollegen aus der Fertigung, mit der Feststellung,
dass ja wohl dort die Ursache fiir das Qualitidtsproblem zu su-
chen sei.

Voller Emporung tiber diesen Verdacht beteuert der Chef
der Fertigung jedoch, dass sie alles genauso gemacht hétten,
wie es im Entwurf vorgesehen war, und wenn es Probleme mit
der Qualitét gébe, die Ursache dafiir schon im Entwurf liegen
miisse.

Die Chefingenieurin, die den Entwurf verantwortet, weist
kopfschiittelnd iiber die Zweifel an ihrer Genialitit jegliche Vor-
wiirfe zuriick. SchlieBlich sei der Entwurf von allen Experten
gepriift worden, und wenn etwas mit der Qualitdt nicht stimme,
dann kann es nur daran liegen, dass die Fertigung schlampig ge-
arbeitet hat. <«

In der angelsdchsischen Business-Kultur nennt man so etwas
,Finger Pointing“. Was lduft hier schief? Zunéchst einmal ist
zu sagen, dass man mit einer Work Breakdown Structure, und
damit der Schaffung von Aufgabenstrukturen, grundsitzlich
nichts falsch macht. Nur, das allein reicht eben nicht.

Das liegt ganz einfach daran, dass ein Herunterbrechen
von Aufgaben und Verantwortungen, ein rein analytischer An-
satz ist. Das heif3t, ein groBes Ganzes wird in seine Einzelteile
zerlegt. In dieser Richtung funktioniert das immer. Nur um-
gekehrt muss deshalb nicht gelten, dass viele Einzelteile auto-
matisch immer ein groBes Ganzes ergeben. Die Summe aller
Komponenten eines Produktes ergibt nicht automatisch das
Produkt.

Erst die Verbindungen zwischen den richtigen Schnitt-
stellen sind es, die aus vielen Einzelteilen ein Ganzes werden
lassen. Genauso ist das bei einem Projekt und seinen Teil-
bereichen. Damit aus einzelnen Teilbereichen ein zusam-
menhidngendes Projekt wird, miissen dazu die Schnittstellen
identifiziert werden, die das Projekt zusammenhalten. Diese
Schnittstellen finden sich dort, wo die Bereiche in ihrer tig-
lichen Arbeit voneinander abhéngen, sich also gegenseitig zu-
arbeiten und dazu abstimmen miissen.
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Im Projekt zur Entwicklung eines Flugzeugprototyps sind die
Abhingigkeiten zwischen den Teilbereichen Entwurf, Fertigung
und Erprobung offensichtlich:

Der Entwurf kann nicht beginnen, bevor die Spezifikatio-
nen nicht verabschiedet sind. Die Fertigung kann nicht starten,
bevor die Entwiirfe nicht fertiggestellt und abgesegnet worden
sind. Die Erprobung kann nicht erfolgen, bevor der Prototyp
gebaut und ein Handbuch zu Betrieb und Wartung geschrieben
ist. <«

In diesem Beispiel zeigen die beschriebenen Abhdngigkeiten
alle in eine Richtung. Die Erprobung hingt von der Fertigung
ab, die Fertigung vom Entwurf und der Entwurf von der Spe-
zifikation. Das hei3t, die Abhédngigkeiten existieren genau in
dieser Reihenfolge, aber nicht umgekehrt. Unter der Beriick-
sichtigung von Ursache und Wirkung fiihrt dies zu einer zeit-
lich strikten Abfolge der einzelnen Aufgaben. Im Projektma-
nagement nennt man die zeitliche Abfolge voneinander
abhingiger Aufgaben den , kritischen Pfad’. Spezifikation,
Entwurf, Fertigung und Erprobung liegen in diesem Beispiel
alle auf dem kritischen Pfad.

Die Abhéngigkeiten zwischen den Teilbereichen eines Pro-
jektes bestimmen also seinen zeitlichen Verlauf. Es ist somit
ein Projekt des aufeinander Wartens. Die Erprobung wartet
auf die Fertigstellung des Prototyps. Die Fertigung wartet auf
den Entwurf. Der Entwurf wartet auf die Spezifikation. Es ist
aber nicht nur ein Projekt des Wartens, es ist auch ein Projekt
der Ohnmacht. Ohne den Prototypen kann die Erprobung
nichts machen. Ohne den Entwurf kann die Fertigung nichts
machen. Ohne Spezifikationen kann der Entwurf nichts ma-
chen. Alle sind machtlos.

Aber selbst wenn alle Teilbereiche ihrer direkten Verant-
wortung, der sie gewahr sind, piinktlich nachkommen, ist das
keine Garantie fiir einen reibungslosen Projektablauf. Ein
Grund dafir ist, dass Teilbereiche ihrer Gesamtverantwor-
tung gar nicht im vollen Umfang bewusst sind, weil ihnen die
Informationen dazu fehlen. Anderen Teilbereichen mogen
diese Informationen zwar vorliegen, sie reichen sie aber nicht
weiter, weil sie sich nicht zustindig fiithlen. Von diesem Phéno-
men erfahren wir zum Beispiel immer dann, wenn trotz kon-
kreter Verdachtsmomente ein Verbrechen nicht vereitelt
wurde, weil sich niemand zustidndig gefiihlt hat, die Informa-
tion an diejenigen weiterzuleiten, die etwas hétten tun kdnnen.
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Die Abhingigkeiten
zwischen den Teilbereichen
eines Projektes bestimmen
seinen zeitlichen Verlauf.

Selbst wenn alle
Teilbereiche ihrer direkten
Verantwortung piinktlich
nachkommen, ist das keine
Garantie fiir einen
reibungslosen Projektablauf.
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Situation: Der Prototyp fiir ein neues Flugzeug ist rechtzeitig
fertiggestellt, aber die Erprobung kann trotzdem nicht begin-
nen, weil sich herausstellt, dass die Startbahn des Testgeldndes
zu kurz ist. Die erforderliche Startbahnlénge fiir den Prototypen
wurde in der Entwurfsphase bereits richtig berechnet, aber nie
an die Erprobung weitergeleitet.

Ursache: Die Information wurde nicht weitergegeben, weil
Konstruktion und Fertigung nicht verantwortlich sind, die vor-
handene Startbahn auf ihre ausreichende Lénge zu liberpriifen.

Resultat: Da der Erprobung keine entsprechende Information
vorlag, konnte sie nicht rechtzeitig die Verldngerung der Start-
bahn beauftragen. «

6.3.2 Erweiterte Verantwortung (Meta-
Verantwortung)

Wie kann man die Ohnmacht von Teilbereichen eines Projektes
iiberwinden? Die Losung ist, Verantwortung nicht exakt an den
Grenzen von Aufgabenbereichen enden zu lassen. Das ist auch
rein technisch nicht sinnvoll. Entscheidungen haben in der Re-
gel nicht nur fiir die Entscheider selbst Konsequenzen, sondern
auch fiir andere. Somit geht Verantwortung iiber den eigenen
Aufgabenbereich hinaus. Wer Verantwortung {ibernimmt, sollte
deswegen {iiber seinen Tellerrand blicken und im Sinne gemein-
samer Zielsetzungen fiir andere mitdenken. Es geht am Ende
darum, sich fureinander verantwortlich zu fiihlen.

Aus dem Entwurf des neuen Flugzeugprototyps ergibt sich eine
Startstecke, die jegliche Erfordernisse bisheriger Flugzeugtypen
iiberschreitet. Die verantwortlichen Konstrukteure informieren
ihre Kollegen aus der Erprobung und bitten sie, die Lange der
vorhandenen Startbahn zu liberpriifen. «

Wie aber lassen sich die Mitarbeitenden eines Projektes dazu
bewegen, tiber den eigenen Tellerrand hinauszublicken, statt
nur innerhalb der Silos ihrer eigenen Aufgabenbereiche zu
denken? Die Antwort lautet fiir Sie als Projektleitung:

1. Sie libertragen erweiterte Verantwortung: Hierbei geht es
nicht um zusétzliche Verantwortung fiir eigene Aufgaben, son-
dern um den Auftrag, anderen zu ermoglichen, ihrer Verantwor-
tung gerecht zu werden. Ich bezeichne diese Form von erweiter-
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@ Tab. 6.6 Beispicl: Erweiterte Befugnisse der Teilbereiche fiir die
Entwicklung eines Flugzeugprototyps

Entwurf Fertigung Erprobung
Mitsprache bei der Mitsprache beim Mitsprache beim
Spezifikation Entwurf. Entwurf und bei
der Fertigung.
Vetorecht wenn die Vetorecht wenn sich Vetorecht wenn
Spezifikationen sich der Entwurf mit den Qualitéts- und
in der Konstruktion vorhandenen Mitteln Sicherheitsaspekte
nicht realistisch in der Fertigung nicht  nicht beriicksich-
umsetzen lassen. umsetzen lasst. tigt sind.

ter Verantwortung als Meta-Verantwortung. Aufgabenbereichen
Meta-Verantwortung zu Ubertragen, ist eine delikate Gratwan-
derung. Nur allzu schnell kann dies von den angrenzenden Be-
reichen als unerwiinschte Einmischung missverstanden werden.
Deswegen muss Meta-Verantwortung immer einen Bezug zu
den eigenen Angelegenheiten beinhalten.

2. Sie Gibertragen entsprechende erweiterte Befugnisse: Dazu
gehort vor allem ein Mitspracherecht bei Entscheidungen, die
zwar von anderen Bereichen zu fillen sind, aber den eigenen
Bereich betreffen. AuBerdem kann man Befugnisse erteilen, die
Qualitit der Lieferungen anderer Bereiche zu priifen, wenn der
eigene Erfolg davon abhingt. Das duBlerste Mittel wére, die Ab-
nahme einer Lieferung aus einem anderen Bereich abzulehnen
(Beispiel @ Tab. 6.6).

Mit jedem Recht ist eine Pflicht verbunden. Das gilt insbe-
sondere fiir das Vetorecht. An das Vetorecht ist die Pflicht ge-
bunden, der Ausiibung dieses Rechtes vorzubeugen. Das ist
die Pflicht, sich gegenseitig dariiber zu informieren, was man
von den anderen und sich selbst erwartet. Wer sein Vetorecht
ausiibt, muss durch stichhaltige Begriindungen Rechenschaft
dariiber ablegen (8 Abb. 6.4 sowie Beispiel 8 Tab. 6.7).

Wenn Befugnisse und Verantwortung iiber die Grenzen ei-
gener Aufgabenbereiche hinausgehen, wird der Neigung zum
Silodenken und Finger Pointing wirkungsvoll entgegentreten.
Das gilt vor allem dann, wenn Rechenschaft liber problemati-
sche Entwicklungen im Projekt abzulegen ist. Wer hierbei auf
andere zeigt, wird dabei immer auch auf sich selbst zeigen
miissen, weil er eine Mitverantwortung tragt. Dazu wird es
aber gar nicht mehr kommen, denn wer an Entscheidungen
beteiligt ist, wird sie spiter nicht in Frage stellen, sondern
mitttragen.
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Meta-Verantwortung ist die
Verantwortung, anderen zu
ermoglichen, ihrer
Verantwortung gerecht zu
werden.

An das Vetorecht ist die
Pflicht gebunden, sich
gegenseitig tiber seine
Erwartungen zu informieren
und damit der Ausiibung
dieses Rechtes vorzubeugen.

Wer an Entscheidungen in
anderen Aufgabenbereichen
beteiligt ist, wird sie spéter
nicht in Frage stellen,
sondern mitttragen.
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Aufgaben
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B Abb.6.4 Verantwortung versus Aufgaben: Erweiterte Verantwortung,
die iiber die Grenzen des eigenen Aufgabenbereiches hinausgeht. Die
Grenzen der Verantwortung werden dadurch unschirfer

B Tab. 6.7 Beispiel: Erweiterte Pflichten der Teilbereiche fiir die
Entwicklung eines Flugzeugprototyps

Entwurf Fertigung Erprobung
Der Entwurf Die Fertigung teilt Die Erprobung teilt der
beteiligt dem Entwurf mit,zu  Fertigung und dem
Fertigung und welchen Zeitpunkten  Entwurf mit, zu
Erprobung an welche Informatio- welchen Zeitpunkten
seinen Abstim- nen benodtigt werden.  welche Informationen
mungen. benotigt werden.
Alle zur Die Fertigung muss Die Erprobung braucht
Fertigung und sicherstellen, dass sie  Informationen zur
Erprobung rechtzeitig von der Handhabung des neuen
relevanten Konstruktionsabtei- Prototyps, damit
Informationen lung erfahrt, welche Testfdlle geschrieben
miissen sofort Materialien zum Bau  werden und Testpiloten
weitergegeben des Prototyps rechtzeitig fiir die
werden. vorgesehen sind, um Erprobung trainieren
diese rechtzeitig konnen.

bestellen zu konnen.
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Bei der Erprobung des Flugzeugprototyps stellt sich heraus,
dass die Qualitdt nicht den Erwartungen entspricht. Der ver-
antwortliche Testingenieur verweist schulterzuckend an seine
Kollegen aus der Fertigung, wo er die Verantwortung fiir die
Qualitatsméngel sieht. Da er jedoch an der Planung und den
Entscheidungen der Fertigung beteiligt war, muss er sich die
Frage gefallen lassen, was er selbst unternommen hat, die Méan-
gel dort zu erkennen und zu beheben? Es fiihrt kein Weg fiir ihn
daran vorbei, selbst Rechenschaft dariiber abzulegen, was in der
Fertigung schiefgelaufen ist. <

Wenn alle Aufgaben in einem Projekt voneinander abzuhin-
gen scheinen und somit auf dem kritischen Pfad liegen, dann,
so war meine These, kann das zu einem Projekt des Wartens
und der Ohnmacht ausarten. Durch erweiterte Verantwortun-
gen und Befugnisse konnen sich aber die einzelnen Verantwor-
tungsbereiche gegenseitig in ihre Planungs- und Entschei-
dungsprozesses stirker einbeziechen. Das beschleunigt den
Informationsfluss und ermdoglicht frith zu erkennen, welche
Aktivititen bereits parallel stattfinden konnen.

Wenn die Fertigung in den Planungsprozess der Konstruktions-
abteilung eingebunden ist, erfahrt sie frithzeitig, welche Mate-
rialien zu Anwendung kommen sollen und kann dafiir schon
einen Ausschreibungsprozess vorbereiten, wihrend die Detail-
planung noch lauft.

Wenn die Erprobung in den Konstruktionsprozess eingebun-
den wird, kdnnen bereits Testpldne erstellt und Testpiloten trai-
niert werden, bevor die Fertigung des Prototyps tiberhaupt an-
gelaufen ist.

Vor allem besteht die Chance, noch rechtzeitig die Startbahn
zu verldngern, falls sich wahrend des Entwurfs herausstellt, dass
der Prototyp eine ldngere Startstrecke benotigt. <

6.3.3 Was ein Projekt im Inneren zusammenhalt

Was aber machen Sie, wenn sich Schnittstellen zwischen den
Teilbereichen Ihres Projektes kaum ergeben und eine sinnvolle
Zusammenarbeit untereinander einfach nicht zustande kom-
men will? Was, auBler direkten Verbindungen, kann die einzel-
nen Teilbereiche noch zusammenhalten?

Es sind Klammern! Die grofSte und wichtigste Klammer,
welche die einzelnen Organisationsbereiche Ihres Projektes zu-
sammenhalt, sind natiirlich Sie selbst, die Projektleitung. Aber
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AuBer den direkten
Schnittstellen zwischen
Teilbereichen, sind es die
iibergeordneten Klammern,
die eine Projektorganisation
zusammenhalten.
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Sie mochten sich vielleicht nicht darauf verlassen, die einzige
Klammer im Projekt zu sein?

Wenn Sie nach weiteren Klammern suchen, dann schauen
Sie dazu ganz einfach auf die Lieferungen, die Ihr Projektauf-
trag vorsieht. Lautet Thr Projektauftrag, ein neues Produkt zu
entwickeln, dann iiberlegen Sie sich, welche Eigenschaften das
Produkt haben soll. Daraus wihlen Sie alle Eigenschaften aus,
die sich nicht von alleine aus der Summe der Teillieferungen
ergeben. Ich bezeichne diese Eigenschaften im Folgenden als
iibergreifende Eigenschaften.

6.3.3.1 Ubergreifende Produkteigenschaften

Zur Veranschaulichung habe ich mir im Folgenden allgemeine
ibergreifende Produkteigenschaften {iberlegt, die sich nicht
von selbst aus den Eigenschaften einzelner Produktkompo-
nenten ergeben:

= Konfigurierbarkeit
... ist die Eigenschaft eines Produktes, seine Funktion an kun-
denspezifische Wiinsche anzupassen zu kénnen.

= Sicherheit
... ist die Eigenschaft eines Produktes, sich und seine Inhalte
vor Missbrauch zu schiitzen.

. ist die Eigenschaft eines Produktes, sich selbst, seine
Nutzer und seine Umwelt vor moglichen Gefahren zu schiit-
zen.

= Robustheit

...ist die Eigenschaft eines Produktes, trotz Beschidigungen,
Verschleil oder Ausfall einzelner Komponenten seine grund-
legende Funktion weiterhin zu erfiillen.

= Wartbarkeit

. ist die Eigenschaft eines Produktes, seine Funktion mit
moglichst geringen Kosten und Ausfallzeiten iiber eine mog-
lichst lange Zeit aufrecht zu erhalten.

s Handhabbarkeit

... ist die Eigenschaft eines Produktes, mit moglichst geringen
Produktkenntnissen und ohne besondere Fihigkeiten seine
Funktionen in moglichst groBem Umfang nutzen zu kdnnen.

6.3.3.2 Ubergreifende Prozesseigenschaften

Wenn im Zuge eines Projektes ein Prozess eingefiihrt werden
soll, dann gibt es auch hier iibergreifende Eigenschaften, die
sich nicht von alleine aus den einzelnen Prozessschritten erge-
ben:
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s Einfachheit
... ist die Eigenschaft eines Prozesses, mit moglichst wenigen
und moglichst einfachen Regeln auszukommen.

... ist die Eigenschaft eines Prozesses, mit moglichst wenig
Schritten, Verzweigungen und Entscheidungen auszukommen.

= Verfiigbarkeit
... ist die Eigenschaft eines Prozesses, ihn unter mdglichst ge-
ringen Voraussetzungen starten zu kdnnen.

= Anpassungsfahigkeit

... ist die Eigenschaft eines Prozesses, unter moglichst geringen
Anpassungen mit moglichst vielen, unterschiedlichen Aus-
gangsbedingungen zurechtkommen.

= Flexibilitat

... ist die Eigenschaft eines Prozesses, mit moglichst geringen
Anpassungen in moglichst kurzer Zeit auf unvorhergesehene
Anderungen der Rahmenbedingungen reagieren zu konnen.

= Vorhersagbarkeit

... ist die Eigenschaft eines Prozesses, unter gleichbleibenden
Ausgangsbedingungen mdglichst gleichbleibende Resultate zu
liefern.

Aus den iibergreifenden Eigenschaften von Projektliefe-
rungen lassen sich fachiibergreifende Aufgabenstellungen ab-
leiten, die das Ziel haben, genau diese Eigenschaften sicherzu-
stellen. Diese zusitzlichen Aufgabenstellungen liegen quer zu
allen anderen Aufgabenbereichen Ihres Projektes und bilden
die Klammern Threr Organisationsstruktur.

Eine libergeordnete Eigenschaft des Prototyps soll sein, dass er
schnell und einfach gewartet werden kann. Ein zentral agieren-
des Team hat den Auftrag, dies sicherzustellen. Dazu soll das
Team die Zusammenarbeit der drei Bereiche Entwurf, Fertigung
und Erprobung in dieser Sache koordinieren.

Der Entwurfsbereich wird gebeten, ein grundlegendes War-
tungskonzept zu erstellen. Das Konzept soll unter anderem vor-
sehen, dass insbesondere Komponenten mit hohem Verschlei3
leicht zuginglich und schnell austauschbar sind. Dazu berét sich
der Entwurf mit den Kollegen aus Fertigung und Erprobung.
Die Mitarbeitenden aus der Erprobung wissen, welche Teile am
schnellsten verschleiBen. In der Fertigung gibt es die groBte Er-
fahrung, welche Vorrichtungen den schnellen Ein- und Ausbau
einzelner Komponenten begiinstigen. <«
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Fachiibergreifende
Aufgabenbereiche bilden die
Klammern der
Organisationsstruktur.
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Ein breit aufgestelltes
Qualitdtsmanagement bildet
den Kern
fachiibergreifender
Aufgabenbereiche.
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B Abb.6.5 Verantwortung versus Aufgaben: Qualitdtsmanagement als
ibergreifende Klammer einer Projektorganisation

Es ist natiirlich nicht sinnvoll, zu jeder einzelnen iibergreifen-
den Eigenschaft einer Projektlieferung einen eigenen zentralen
Aufgabenbereich aufzustellen. Bei iibergreifenden Eigenschaf-
ten geht es fast immer um Qualitit. Es gibt zahlreiche Defini-
tionen zum Begriff Qualitit (Deutsches Institut fiir Normung;
Garvin 1984). Allen gemeinsam erscheint mir, dass sie den
Qualitatsbegriff aus den Eigenschaften der betreffenden Sache
und den daran gekniipften Anforderungen ableiten. Deswegen
sehe ich ein breit aufgestelltes Qualititsmanagement als den
Kern fachiibergreifender Aufgabenbereiche an. Wenn Sie also
nicht ganz allein die Klammer bilden mochten, die Thr Projekt
zusammenhélt, dann génnen Sie ihrer Organisationsstruktur
ein zentrales Qualititsmanagement, das sich den iibergreifen-
den Eigenschaften Ihrer Projektlieferung widmet (@ Abb. 6.5).

6.3.3.3 In drei Stufen zur Projektorganisation

Eine Organisationsstruktur lédsst sich in drei aufeinanderfol-
genden Stufen aufbauen:

1. Aufbau von Verantwortungsbereichen, die sich aus den
Aufgabenbereichen des Projektes ergeben: Aus dem
Projektauftrag ergeben sich die Aufgaben des Projektes, die in
Aufgabenbereiche aufgeteilt werden. Den Aufgabenbereichen
werden Organisationsbereiche zugeordnet. Diese Organisations-
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bereiche haben die Verantwortung, ihre Aufgaben zu erfiillen.
Dazu werden den Organisationsbereichen die erforderlichen Mit-
tel gegeben, ihrer Verantwortung gerecht zu werden. Das sind vor
allem Befugnisse, liber entsprechende Ressourcen zu verfiigen
und im Rahmen der Zielvorgaben eigenstindig zu entscheiden,
wie die Aufgabenstellung umgesetzt werden kann.

2. Ubertragung erweiterter Verantwortungen aus den Ab-
héngigkeiten zwischen Aufgabenbereichen: Aus den Ab-
hingigkeiten zwischen einzelnen Organisationsbereichen erge-
ben sich erweiterte Verantwortungen, die liber die Grenzen der
eigenen Aufgabenbereiche hinausgehen. Mit diesen erweiterten
Verantwortungen sind Rechte verbunden, wie z. B. ein Mitspra-
cherecht bei Entscheidungen, die den eigenen Erfolg betreffen.

3. Aufbau von Querschnittsbereichen aus den Eigenschaften
der Gesamtlieferung: Aus den libergeordneten Produkt- oder
Prozesseigenschaften der Projektlieferung lassen sich iiberge-
ordnete Aufgaben ableiten. Die dazugehorigen Verantwortungs-
bereiche liegen quer zu den anderen Bereichen in der Organisa-
tionsstruktur.  Sie  konnen so als Klammern der
Organisationsstruktur wirken und den anderen Bereichen, einen
Zusammenhang vermitteln.

Fazit

Organisationsstrukturen bilden das Gerdst fiir eine effektive
Zusammenarbeit. Thr Aufbau folgt dabei immer einem Prinzip.
Erscheint dieses Prinzip transparent und gerecht, entsteht da-
raus eine Projektorganisation, die ihre Mitglieder akzeptieren
und der sie vertrauen werden.

Aus den Aufgabenbereichen eines Projektes lassen sich Ver-
antwortungsbereiche ableiten. Aus einer guten Organisations-
struktur geht klar hervor, wo welche Verantwortungen liegen
und wie Macht und Verantwortung miteinander verbunden
sind. Klare Verhiltnisse von Macht und Verantwortung ver-
eiteln Machtkampfe.

Die Summe aller Verantwortungsbereiche ergibt nicht von
selbst eine stabile Projektorganisation. Entscheidend fiir den
Zusammenhalt einer Organisation ist der Austausch von Infor-
mationen {iber die Schnittstellen zwischen voneinander abhin-
gigen Teilbereichen. AuBerdem kdénnen Querschnittsbereiche
fiir fachiibergreifende Aufgabenstellungen die Klammern einer
Organisationsstruktur bilden.
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Mit der Haltung zu Thren
Mitarbeitenden wihlen Sie
Ihren Fiihrungsstil, der
bestimmt, wie Sie
motivieren und
organisatorische Strukturen
aufbauen.

Trailer

Selbst fiir eine perfekte Organisationsstruktur gibt es keine Garan-
tie, dass sie von alleine dauerhaft besteht. Hinter den Strukturen
Threr Projektorganisation stehen Menschen mit ihren individuellen
Erwartungen und Stimmungen. Wenn sich Erwartungen nicht er-
fiillen und Stimmungen kippen, wird auch die beste Organisations-
struktur schnell in sich zusammenfallen. Um das zu verhindern,
sollten Sie iiberlegen, wo Sie sich als Projektleitung in der Organi-
sationsstruktur Thres Projektes sehen, und wie Sie ihre Beziechung
zu den Mitarbeitenden im Projekt gestalten wollen. Thre personli-
che Haltung, mit der Sie sich selbst in Threr Organisationsstruktur
positionieren, bestimmt, wie Sie mit Mitarbeitenden umgehen und
beeinflusst umgekehrt deren Haltung zu Ihnen und zum Projekt.

7.1 Fuhrungsstile im Kontext von Organisation

Wie Fithrungsstile (Maier et al. 2018) auf die Motivation und
Leistungsfihigkeit von Mitarbeitenden wirkt, ist Gegenstand
der Fiihrungs- und Motivationstheorien, die in den vorange-
gangen Kapiteln bereits beleuchtet wurden. Es gibt jedoch
auch Stimmen, die einen direkten Zusammenhang zwischen
Fiithrungsstil und Motivation der Mitarbeitenden mangels
empirischer Beweise in Zweifel zichen (Malik 2014).

Ich selbst sehe zunichst einen engen Zusammenhang zwi-
schen Fiihrungsstil und den Methoden, die Fithrungskrifte
zur Motivation von Mitarbeitenden und bei Zielsetzungspro-
zessen anwenden. AuBlerdem denke ich, dass Organisations-
truktur und Informationsfluss in einem Projekt eng mit dem
Fiihrungsstil zusammenhédngen (van Dick und Fink 2019;
Lippold 2019a). Es gibt keine beliebigen Kombinationsmog-
lichkeiten dieser Aspekte.

Zu einem autoritdren Fithrungsstil fiigt sich stets eine hier-
archische Organisationsstruktur. Der Fluss von Informationen
folgt in dieser Hierarchie den Berichtswegen von unten nach
oben. Umgekehrt werden Ziele von oben nach unten vorgege-
ben. Netzwerke mit einem freien Fluss von Informationen in
alle Richtungen und eigenstdndige Zielsetzungen lésst ein au-
toritirer Fithrungsstil nicht zu, sie sind Attribute eines demo-
kratischen (Lippold 2019b) oder kooperativen Fiithrungsstils.

Mit Ihrer personlichen Haltung, die Sie zu ihren Mitarbei-
tenden im Projekt einnehmen, wihlen Sie ihren Fiihrungsstil.
Fithrungsstil (Maier et al. 2018) heil3t, wie Sie Thre Mitarbei-
tenden motivieren, wie Ziele gesetzt werden, welche organisa-
torischen Strukturen bestehen und wie Information im Projekt
flieBt. Das alles wiederum beeinflusst, wie Projektteilnehmer
zusammenarbeiten. Zur Veranschaulichung skizziere ich zwei
Fithrungsstile, die sich in ihrem Wesen diametral gegeniiber
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stehen. Welcher Fiihrungsstil gut oder schlecht ist, und ob sich
Motivation sowie Leistung dadurch steigern oder nicht, sei zu-
nichst dahingestellt. In der sich anschlieBenden Erdrterung
komme ich darauf zuriick.

7.2 Master & Commander

Der erste Fiihrungsstil, den ich hier skizzieren mdochte, griin-
det auf der Vorstellung, dass die Mitarbeitenden Ihres Projek-
tes dazu da sind, Ihnen zu folgen und den Zielen zu dienen, die
Sie als Projektfithrung setzen. Ihre Organisationsstruktur bil-
det eine klare, klassische Hierarchie ab, der Sie vorstehen und
in der Sie sich selbst ins Zentrum aller Aktivitdten stellen. Die
Kommunikation folgt den Linien der Organisationsstruktur,
das heiBt vertikal zwischen den Mitarbeitenden und ihren di-
rekten Vorgesetzten. Alle Kommunikationsstringe enden bei
Ihnen und die gesamte Kommunikation im Projekt lauft
schlieBlich tiber Ihren Tisch. Jeder Mitarbeitende, wenn er ge-
rade mit einer Aufgabe betraut ist, die Ihnen bedeutend oder
kritisch erscheint, erstattet IThnen direkt Bericht, am besten
taglich. Dadurch haben Sie zu jedem Zeitpunkt den vollen
Uberblick und die volle Kontrolle iiber alles, was in Threm
Projekt gerade lauft. Jeder im Projekt bekommt direkt von Ih-
nen regelmiBig préizise und unmissverstindliche Anweisun-
gen, was zu tun ist. Wenn Sie den Eindruck haben, dass je-
mand Thre Vorgaben ignoriert oder zu undiszipliniert ist,
reagieren Sie umgehend mit Sanktionen (8 Abb. 7.1).

Fiir diejenigen unter Thnen, die an dieser Stelle sagen:

., Was wire ich doch so gerne ein solch knallharter Manager.
Leider habe ich nicht iiberall den Einblick und das Fachwissen,
Jjedem im Projekt genaue Instruktionen zu geben. Auferdem habe
ich nicht die Energie, téglich jeden und alles zu kontrollieren.

gibt es noch eine andere Option, die sich am anderen Ende
des Spektrums moglicher Fithrungsstile findet.

7.3 Wegbereiter und Motivator

In dieser zweiten Option gelten die Mitarbeitenden als Schliis-
selfiguren in ihrem jeweiligen Fachgebiet, welche die tdglichen
Herausforderungen des Projektes selbststindig bewéltigen.
Folglich ist Thre wichtigste Aufgabe als Projektleitung, diesen
Mitarbeitenden die Rahmenbedingungen zu schaffen, unter
denen sie ihre Fahigkeiten optimal entfalten kdnnen. In diesen
Rahmenbedingungen ist eine Organisationsstruktur eingebet-
tet, in der Sie Verantwortungsbereiche klar zugeordnet haben.
Innerhalb dieser Bereiche haben die Mitarbeitenden den vol-
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In einer klassisch
hierarchischen
Organisationsstruktur sind
die Mitarbeitenden dazu da,
ihren Fiithrungskriften zu
folgen und den Zielen zu
dienen, die ihnen von oben
gesetzt werden.

In einer
Netzwerkorganisation
agieren die Mitarbeitenden
als Schliisselfiguren, welche
die taglichen
Herausforderungen
selbststindig bewéltigen.
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O Abb.7.1 Hierarchische Organisationsstruktur, in der die Projektleitung die Kommunikation und Zusam-

menarbeit direkt steuert.

Ein autoritarer
Fithrungsstil, bei dem die
Projektleitung das volle
Kommando iibernimmt,
kann in sehr kurzer Zeit zu
beachtlichen Erfolgen
fithren.

len Spielraum, selbst zu entscheiden, wie sie ihrer Verantwor-
tung gerecht werden. Die Organisationsstruktur bildet ein
Netzwerk zwischen den Projektteilnehmern, das den freien
Fluss von Informationen in alle Richtungen vorsieht und di-
rekte Abstimmungen sowie selbststindige Entscheidungsfin-
dung unter den Mitarbeitenden unterstiitzt. Besondere Leis-

tungen werden extra gewiirdigt und Erfolge mit dem Team
gefeiert (B Abb. 7.2).

7.4 Erorterung

Wenn Sie mich fragen, welchen der beiden Fiithrungsstile ich
bevorzugen wiirde, dann ist meine Antwort: ,,Es kommt auf
die Situation an.“ In Krisensituationen zum Beispiel, in denen
die Zeit fehlt, eine belastbare Organisationsstruktur mit etab-
lierten Verantwortungsbereichen und selbststindig agierenden
Mitarbeitenden aufzubauen, mag ein stringenter Fithrungs-
stil, wie er in Option eins von mir skizziert wurde, durchaus
angebracht erscheinen. Ein autoritdrer Fithrungsstil, bei dem
die Projektleitung das volle Kommando iibernimmt, kann in
sehr kurzer Zeit zu beachtlichen Erfolgen fithren, und schnelle
Erfolge beeindrucken immer.
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Netzwerk

Wegbereiter
&
Motivator

Experten, Vorkampfer, Ideengeber

8 Abb. 7.2 Netzwerkorganisation, die den freien Fluss von Information in alle Richtungen unterstiitzt. Die
Zusammenarbeit wird von den Teammitgliedern aus eigenem Antrieb heraus und gemeinschaftlich gesteuert.

Welcher Fiithrungsstil gerade angebracht ist, hingt auch
vom Typus der gefiihrten Mitarbeitenden ab, von ihrer Ar-
beitssituation und fachlichen Erfahrung. Mitarbeitende mit
wenig Erfahrung und Selbstsicherheit mégen durchaus einen
Fithrungsstil schitzen, iber den sie regelmaBig klare, unmiss-
verstindliche Vorgaben vermittelt bekommen. Routinierte
Profis hingegen bevorzugen sicherlich einen Fiihrungsstil, der
ithnen moglichst viele Spielrdume bei der Losungsgestaltung
threr Aufgaben ldsst. Fithrung sollte daher Situations- und
Typbezogen erfolgen. Ein situativer Fiihrungsstil (Blanchard
et al. 2015) kann dies leisten.

Auf lange Sicht jedoch bedeuten Anordnungen, die konti-
nuierlich von oben kommen, immer eine Bevormundung.
Stindige Bevormundung fiihrt schlieBlich zu Desinteresse bei
den Projektmitarbeitenden. Permanente und liickenlose Kon-
trolle erzeugt auf allen Seiten Misstrauen. Sanktionen, wenn
sie zum Prinzip fiir verfehlte Vorgaben werden, sind ein effizi-
entes Mittel, Frustration nachhaltig zu férdern. Desinteresse,
Mistrauen und Frustration schlieBlich bilden die Basis dafir,
jedes Projekt frither oder spater zum Scheitern zu bringen.
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Nachhaltige Projekterfolge
griinden auf Vertrauen,
Motivation und
Eigeninitiative.

Im Gegensatz dazu griinden nachhaltige Projekterfolge
auf Vertrauen, Motivation und Eigeninitiative. Diese Einstel-
lungen kommen nicht von selbst. Vertrauen und Motivation
kommen durch Anerkennung von Leistung und persénliche
Wertschiatzung. Eigeninitiative erfordert Handlungsfahigkeit,
die durch entsprechende Entscheidungsspielraume und den
freien Fluss von Informationen gegeben wird (Bothe 2020;
Schust 2019). Wie ich es fiir Option zwei angedeutet habe, ist
es an lhnen als Projektleitung, eine Organisationskultur zu
schaffen, in der dies moglich ist. Gelingt Thnen das, erhéhen
Sie nicht nur die Chancen, das Projekt erfolgreich zum Ab-
schluss zu bringen. Sich selbst versetzen Sie damit auch in die
Lage, Ihren Fokus verstarkt auf die strategischen Weichenstel-
lungen im Projekt zu lenken, statt sich auf Dauer im Tagesge-
schift aufzureiben.

Fazit

Der Fiithrungsstil, den Sie fiir sich wihlen, entscheidet darii-
ber, wie die Menschen in Threm Projekt zusammenarbeiten,
wie Informationen flieBen und wie Ziele gesetzt werden. Das
wirkt sich maBgeblich auf Motivation und Leistung der Pro-
jektteilnehmer aus und bestimmt damit, wohin ein Projekt ge-
fiihrt wird, zum Erfolg oder zum Scheitern.

Unter einem demokratischen Fiihrungsstil entwickelt sich
eine Netzwerkorganisation, deren Mitglieder als Schliisselfi-
guren ihrer Fachgebiete auf Augenhéhe zusammen agieren.
So konnen Informationen in alle Richtungen frei flieBen.
Hierbei wird offensichtlich, wie sehr eine Organisationsstruk-
tur den Informationsfluss bestimmt.

Wie Information entsteht, wann und wie sie verteilt wird
und wie sie von ihren Empfangern interpretiert wird, ist jedoch
eine ganz andere Sache, der sich das nichste Kapitel widmet.
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Information ist die
Wihrung der
Kommunikation.

Trailer

Das wichtigste Mittel zum Management eines Projektes ist Kom-
munikation. Sobald Sie irgendwo Managementaufgaben ausiiben,
nimmt die Kommunikation den weitaus groBten Teil Threr Ar-
beitszeit dafiir ein. Alles, was Sie als Projektleitung erreichen, er-
reichen Sie dariiber, was Sie sagen und vor allem wie Sie es sagen.

Je mehr Projektteams und Bereiche ineinander verzahnt sind
und zusammenarbeiten, umso wichtiger wird ganz offensichtlich
Kommunikation. Deswegen muss einer Organisationsstruktur
immer auch eine Kommunikationsstruktur (Bohnic 2014;
Morozzi 2017) zur Seite gestellt werden.

Wenn Sie ihr Projekt mit einem lebenden Organismus verglei-
chen, dann tibernimmt die Kommunikationsstruktur hierbei die
Rolle des Blutkreislaufes. So wie alle Organe eines Organismus
darauf angewiesen sind, mit sauerstoffhaltigem Blut versorgt zu
werden, um ihre Funktion auszuiiben, so sind alle Bereiche und
Teams in Threm Projekt darauf angewiesen, mit gehaltvollen In-
formationen versorgt zu werden.

8.1 Meeting-Struktur

Bei Kommunikation geht es ganz offensichtlich um den Aus-
tausch von Informationen. Information ist sozusagen die Wih-
rung der Kommunikation. Am effizientesten werden Informatio-
nen dort ausgetauscht, wo sich viele Menschen treffen. Dazu
iiberlegt man sich, wer mit wem welche Informationen austau-
schen muss und organisiert passende Besprechungen. Fertig ist
die Meeting-Struktur des Projektes (Burgardt 2014; Malik 2014).

Eine Meeting-Struktur lasst sich sehr einfach direkt aus
der Organisationsstruktur des Projektes ableiten. Das Funda-
ment bilden die Treffen des Lenkungsausschuss und eine regel-
maBige Generalkonferenz, an der alle Vertreter der einzelnen
Verantwortungsbereiche teilnehmen. Die Verantwortungsbe-
reiche selbst haben ihre eigenen regelmafBigen Teammeetings,
zu denen alle zugehorigen Mitarbeitenden kommen koénnen.
Sie stellen die Sdulen der Meeting-Struktur dar. Dariiber hin-
aus halten eng verzahnte Teams und Bereiche regelmaBig bi-
laterale Abstimmungen ab. Wenn man das so macht, bildet die
Meeting-Struktur die Organisationsstruktur direkt ab. Das
Dach der Meeting-Struktur kann der bereichsiibergreifende
fachliche Austausch unter folgenden Expertenkreisen bilden
(8 Abb. 8.1 und 8.2):

Strategen, Planer

Produktmanager

Konstrukteure, Architekten

Entwickler, Ingenieure, Designer

Produktionsmanager
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8.1 - Meeting-Struktur

bereichslibergreifende
Abstimmungen der Experten

bilaterale Abstimmungen zwischen voneinander
abhangigen Teilbereichen

' - | ’

der Bereichsleiter und Teilprojektmanager

Abstimmung

Lenkungsausschuss

8 Abb. 8.1 Schematischer Aufbau einer Meeting-Struktur

Qualitdtsmanager
Tester

Controller
Sicherheitsexperten
Vertriebsexperten
IT-Experten

Mit dem Aufbau einer Meeting-Struktur sind die wichtigsten ~Mit dem Aufbau einer
Informationskanile im Projekt geschaffen und der Austausch  Meeting-Struktur sind die
von Informationen scheint erst einmal geregelt. Damit Infor-  wichtigsten

mation aber auch durch die geschaffenen Informationskanile Informationskanile im
flieBt, muss sie erst einmal irgendwo entstehen. An dieser Stelle  Projekt geschaffen.

gilt es, eine Anschubinvestition zu leisten, damit der Prozess,

Informationen zu erstellen und zu verteilen, ins Rollen kommt.
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bereichsiibergreifende
Abstimmungen der Qualitatsmanager

Abstimmung zwischen Abstimmung zwischen
Fertigung & Entwurf Erprobung & Fertigung

Team -
Meeting
Fertigung

Team -
Meeting
Entwurf

Abstimmung der Bereichsleiter und Teilprojektmanager

Lenkungsausschuss

O Abb. 8.2 Schematischer Aufbau einer Meeting-Struktur am Beispiel eines Projektes zur Entwicklung eines
Flugzeugprototyps

Die Informationen, um die es in der Projektkommunika-
tion geht, entstehen in unseren Kopfen. Sie entstehen dort
aber nur, wenn wir uns selbst oder jemand anderes Fragen
stellt. Wer Fragen stellt, ist ausgesprochen michtig, denn Fra-
gesteller steuern, welche Informationen {iberhaupt generiert
werden. Wer die Deutungshoheit iiber Informationen besitzt,
mag die Kommunikation dazu kontrollieren, die Fragesteller
jedoch, bestimmen die Inhalte.

Fragesteller sind méchtig, Zur Schaffung von Informationen kénnen Sie als Projekt-
denn sie bestimmen, iiber leitung den Anschub leisten, indem sie die erste Person sind,
was gesprochen wird und die anfingt Fragen zu stellen. Hierzu bietet sich an, nach den
welche Informationen dabei  Bildern zu fragen, welche sich die Mitarbeitenden von der Si-
entstehen. tuation machen, in der sie das Projekt und sich selbst gerade

sehen (@ Abb. 8.3).
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Informationen férdern
— Fragen stellen
Informationskanale schaffen

— Meeting-Struktur aufbauen

B Abb. 8.3 Die Schaffung von Informationskanélen und Informationsfor-
derung als die Schritte 1 und 2 beim Aufbau einer Projektkommunikation

8.2 Vertrauensbildung

Wenn an irgendeiner Stelle Informationen vorliegen, hei3t das
noch nicht, dass sie auch automatisch verteilt werden. Eine Vo-
raussetzung dafiir ist, dass die Besitzer von Informationen ih-
ren potentiellen Empfangern vertrauen. Menschen, denen man
nicht vertraut, gibt man in der Regel auch keine Informationen,
man redet nicht miteinander. Die dritte Anschubinvestition zur
Projektkommunikation, die sie als Projektleitung leisten miis-
sen, ist deshalb Vertrauensarbeit (Osterloh und Weibel 2006).

= Transparenz
Das erste Mittel zur Vertrauensbildung ist Transparenz, und
das bedeutet freier Zugang fiir jeden zu allen Informationen.
Solange jedoch Vertrauen grundsitzlich fehlt, iiberhaupt In-
formationen freizugeben, dreht man sich im Kreis. Diesen
Kreis konnen Sie durchbrechen, in dem Sie ein Vorbild geben
und Thre eigenen Informationen allen zugdnglich machen.
Die ersten wichtigen Informationen, die Sie selber verteilen
koénnen, sind die Fakten zur gerade geschaffenen Organisati-
ons- und Meeting-Struktur. Es sind dies gewissermalen die
Meta-Informationen zum Austausch von Informationen.

m 8

Menschen, denen man nicht
vertraut, gibt man keine
Informationen.
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= Ankiindigungen einhalten

Versprechungen einzuhalten, trigt wesentlich zur Vertrauens-
bildung bei. Dazu koénnen Sie beispielsweise die einzelnen
Schritte zum Aufbau der Organisationsstruktur, die Zeitpunkte,
wann diese erfolgen werden und wann Sie dariiber informieren,
vorab mitteilen. Wenn alles so kommt, wie von Thnen angekiin-
digt, haben Sie erste Vertrauenspunkte gesammelt. Die meisten
Dinge sind leider schwer vorherzusagen. Was aber immer geht,
ist Termine anzukiindigen und dann einzuhalten, an denen es
neue Informationen zu Fortschritt und Status einer Sache gibt.

m  Zusammengehorigkeit

Auch das Gefithl von Zusammengehorigkeit schafft Ver-
trauen. Dazu gehort, sich die Sicht auf die Dinge um einen
herum zu teilen. In einem Projekt sind das die &ulleren Rah-
menbedingungen. Sie sind fiir alle Projektteilnehmer dieselben
und stellen somit eine Gemeinsamkeit dar. Die Wahrschein-
lichkeit ist also groB, dass alle im Projekt auch eine dhnliche
Sicht darauf haben. Deswegen ist der Austausch iiber die Sicht
auf die gemeinsamen Rahmenbedingungen eine erste vertrau-
ensbildende MaBnahme und gleichzeitig ein Ausgangspunkt
fir eine erste Kommunikation im Projekt.

= Vertrauensvorschuss und Zeit

Nicht zuletzt ist ein gesunder Vorschuss an Vertrauen unersetz-
lich fiir einen guten Start in die Projektkommunikation. Darti-
ber hinaus braucht Vertrauensbildung einfach Zeit, bis man
sich kennt und weil}, was man voneinander erwarten kann und
was nicht. In dieser Phase der Vertrauensbildung ist noch keine
hohe Arbeitseffizienz des Projektteams zu erwarten. Ein Pro-
jekt, das auf Knopfdruck vom ersten Tag an mit Volldampf
loslegt, gibt es nur mit einem bereits gut eingespielten Team.

8.3 Freier Fluss von Informationen

Wenn ich mir {iberlege, welchen grundlegenden Zweck Kom-
munikation in einem Projekt erfiillt, dann habe ich einen gro-
Ben Ozean vor Augen. Am Anfang ist auf diesem Ozean jeder
mit seinem Boot und seiner Vorstellung iiber das Ziel der Reise
alleine unterwegs. Fiir jeden hei3t das Ziel jedoch, neues Land
zu entdecken und zu erobern. Die einzige Chance aber, das zu
erreichen, liegt darin, sich in einer groBen Flotte zusammenzu-
finden und auf einen gemeinsamen Kurs zu einigen. Dazu
muss jeder einzelne erst einmal wissen, wo sich die anderen
befinden, und in welche Richtungen sie unterwegs sind. Jeder
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hat dazu ein Funkgerit an Bord und kann seine Position und
seinen Kurs mit allen anderen austauschen. Das funktioniert
am schnellsten, wenn alle auf derselben Wellenlinge kommu-
nizieren.

Fiir mich bedeutet also Kommunikation, die Navigation
im Projekt fiir alle Teilnehmer zu ermdglichen. Der allererste
Schritt hierzu ist, eine gemeinsame Wellenldnge zu finden und
den freien Fluss aller Informationen sicherzustellen.

Freier Fluss von Information heif3t vor allen Dingen, dass
Information nirgends aufgehalten wird oder versickert. Wenn
ich mir iiberlege, was die Verbreitung von Information auf-
hilt, fallen mir folgende vier Mechanismen ein:

Auf der Senderseite sind dies

Geheimhaltung und

Unterschlagung

und auf der Empféingerseite gibt es

Ubersehen und

Vergessen.

8.3.1 Geheimhaltung

Geheimhaltung heiBt, dass die Empfanger von Informationen
aufgefordert werden, diese nicht weiterzugeben. Es gibt gute
Griinde, die Verbreitung von Informationen auf einen kleinen
Kreis von Personen zu beschrinken. Es gibt aber auch
schlechte Griinde. Die Geheimhaltung von Informationen
sollte in Threm Projekt die Ausnahme sein. Wenn nicht, ist dies
ein sicheres Zeichen dafiir, dass etwas schief 1duft und grund-
satzlich das Vertrauen fehlt, Informationen weiterzugeben.
Uberlegen Sie sich daher genau, was Sie geheim halten wollen,
aus welchen Griinden und wie lange.

Gute Griinde, die Weitergabe von Informationen aufzuhal-
ten, liegen dann vor, wenn diese unvollstindig erscheinen, aus
unbekannten Quellen stammen und Zweifel an deren Wahr-
heitsgehalt bestehen. Dann warten Sie mit der Weitergabe, bis
die offenen Fragen im kleinen Kreis der zustindigen Experten
geklért sind. Auch wenn Sie eine weitreichende Entscheidung
treffen, beraten Sie sich vielleicht erst im engen Kreis. Dort
bleiben alle Informationen, bis Sie zur Verkiindung schreiten.

Die hier genannten Griinde zur Geheimhaltung zeigen,
dass es dabei eigentlich nur um den Zeitpunkt gehen darf,
wann Informationen weitergeben werden. Nadmlich dann,
wenn sicher ist, dass Informationen wahr sind, wenn sie voll-
stindig sind und vor allem, wenn sie eindeutig sind und nicht
beliebigen Spielraum fiir Spekulationen lassen.

113 8

Kommunikation bedeutet,
Orientierung und
Positionierung im Projekt
fiir alle Teilnehmer zu
ermoglichen.

Gute Griinde,
Informationen aufzuhalten,
liegen dann vor, wenn
Zweifel an ihrer
Authentizitdt, Konsistenz
und Wahrheit bestehen.
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Das richtige Timing von
Informationen ist die Kunst
der Kommunikation.

Stellen Sie sich vor, dass bei der Erprobung des Flugzeugproto-
typs die gesamte Bordelektronik ausgefallen ist. Nichts geht
mehr. Eine erste, hektische Uberpriifung aller Komponenten er-
gibt keinen brauchbaren Hinweis auf eine mogliche Ursache.
Wenn die Fehlersuche sich ldnger hinzieht, gerat Ihr kompletter
Zeitplan ins Wanken. Was tun Sie jetzt?

Sie konnen natiirlich sofort, gewissermallen vorbeugend,
Ihren Lenkungsausschuss und alle Stakeholder informieren und
warnen, dass sich geplante Meilensteine gegebenenfalls verzo-
gern. Was glauben Sie, wird passieren? Das ist je nach Empféan-
ger der schlechten Nachrichten sehr verschieden.

Ihre Sponsoren im Lenkungsausschuss sehen sich gegebe-
nenfalls zum Handeln genétigt, wissen aber auch nicht mehr als
Sie. Mehr Informationen werden bendtigt, um die Lage einzu-
schitzen und Entscheidungen zu treffen. Also werden Sie auf-
gefordert, regelmédBig Bericht zu erstatten, mindestens téglich
oder sogar noch héufiger. Selbsternannte Experten hingegen
fangen sofort an, tiber Ursachen zu spekulieren. Neider erkldren
schon mal Thr Projekt fiir gescheitert. Zulieferer lassen vorsorg-
lich alles stehen und liegen und warten erstmal ab.

Hilft Thnen das? Nein, die Ursachenforschung gerét unter
unndtigen Druck, und Sie verlieren im schlimmsten Fall die
Kontrolle iiber das Projekt und die Informationen, die nach
aullen gehen. «

Wenn Sie mit Informationen so lange warten, bis alle Fakten
auf dem Tisch liegen und zu allen Problemen die genaue Ursa-
che gefunden ist, machen Sie es allerdings auch nicht besser.
Denn die Ursachenforschung konnte sich hinziehen. Wenn die
Ursache schlieBlich gefunden ist, werden Ihre Sponsoren Sie
fragen, warum sie erst so spit davon erfahren. Die Mdchte-
gernexperten werden behaupten, es schon von Anfang an ge-
wusst zu haben und Ihre Kritiker und Neider beschlieB3en,
dass Thr Projekt auBler Kontrolle geraten ist.

Aber wann ist nun der richtige Zeitpunkt, zu informieren?
Hier den goldenen Mittelweg zu finden, das ist die Kunst. Zu-
nichst einmal stellt sich die Frage, wie lange es {iberhaupt
moglich ist, Problemmeldungen im kleinen Kreis derjenigen
zu halten, die mit der Ursachenforschung betraut sind. In die-
sem Zeitraum kommt es zwar nicht zur Auflésung des Ritsels,
aber immerhin sammeln sich viele einzelne Informationen an.
Daraus kénnen Sie ein Paket schniiren und eine Story auf-
bauen, die einen Anfang und den Ausblick auf ein Ende hat.
Sie konnen die Ereignisse rund um den aufgetretenen Prob-
lemfall auflisten. Sie konnen die Strategie erldutern, mit der
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die Ursachenforschung vorangetrieben wird, welchen Ver-
dachtsmomenten gerade nachgegangen wird, welche Fehler-
quellen bereits ausgeschlossen wurden und warum Sie noch
nicht wissen, wann mit der endgiiltigen Losung des Problems
zu rechnen ist.

Dieser Mittelweg, nicht sofort aber zeitnah einen Zwi-
schenbericht zu geben, liefert zwar nicht die erlosende Erfolgs-
meldung, aber deutlich mehr, als im ersten Moment nur sagen
zu konnen, dass es ein Problem gegeben hat, und Sie leider
auch nicht mehr wissen. Bei Zwischenberichten kommt es
nicht darauf an, Erfolge zu melden, sondern auf die Botschaft,
dass Sie die Situation unter Kontrolle haben und in der Lage
sind, ein vollstindiges Bild dariiber zu geben.

Mein Fazit ist, dass Geheimhaltung fiir eine kurze Zeit
sinnvoll ist, um Informationen vollstindig zu heben, zu priifen
und zusammenzustellen. Geheimhaltung auf Dauer birgt das
Risiko, dass zuriickgehaltene Informationen unkontrolliert
und stiickweise durchsickern und Sie dann nicht mehr Herr
der Kommunikation sind.

Wenn Geheimhaltung nur dazu dient, dass niemand ande-
res als Sie selbst Informationen weitergeben darf, ist das ein
schlechter Grund. Sie haben damit zwar mehr Kontrolle, wer-
den dafiir aber zum Engpass im Informationsfluss Ihres Pro-
jekts. Nichts geht dann mehr ohne Sie. Manche Projektleitun-
gen streben fiir sich genau diese Sonderstellung als Quelle aller
Informationsstrome an, und genieBen es, dadurch unentbehr-
lich zu sein. Effizientes Projektmanagement ist jedoch etwas
anderes.

8.3.2 Unterschlagung von Informationen

Nicht selten werden wichtige Informationen nicht an Betrof-
fene weitergegeben. Menschen machen das unter anderem,
weil Sie sich davon einen Informationsvorsprung versprechen,
durch den sie sich von anderen abheben und besser stellen
konnen. Unterschlagung von Informationen ist aber ein Ver-
trauensmissbrauch. Personen, die das systematisch betreiben,
haben in Threm Projekt nichts zu suchen.

Wenn Sie vermeiden wollen, dass jemand im Projekt Infor-
mationen unterschldgt, sorgen Sie am besten fiir moglichst di-
rekte Informationskanile, ohne jedoch die interne Kommuni-
kation der einzelnen Bereiche dabei zu iibersteuern.

Uberlegen Sie sich hierfiir, welche Botschaften Ihre eigenen
und welche die anderer sind. Thre eigenen Botschaften kdnnen
Sie stets direkt den vorgesehenen Adressaten verkiinden. So
stellen Sie sicher, dass Ihre Mitteilungen schnell und unver-
fialscht ankommen. Dazu gehoren beispielsweise alle Informa-
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Geheimhaltung kann fiir
eine kurze Zeit sinnvoll sein,
um Informationen zu
priifen und
zusammenzustellen.

Menschen unterschlagen
wichtige Informationen,
weil Sie sich davon einen
Informationsvorsprung und
eine Besserstellung
versprechen.
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Unterscheiden Sie, was Thre
eigenen Botschaften und die
anderer sind. Ihre eigenen
Botschaften kdnnen Sie an
alle Betroffenen direkt
verkiinden.

Vertrauen bilden
— Gemeinsamkeiten
entdecken

Freier Informationsfluss
— selektive und direkte Zustellung

0 Abb. 8.4 Vertrauensbildung und freier Fluss von Information als die
Schritte 3 und 4 beim Aufbau einer Projektkommunikation

tionen iliber die Rahmenbedingungen des Gesamtprojektes
und die damit verbundenen Entscheidungen, die Sie als Pro-
jektleitung selbst treffen.

Wenn Sie einen Unterschied zu anderen Managern machen
wollen, dann beschrinken Sie sich dabei nicht nur auf Thre
guten Nachrichten, sondern haben Sie auch die Courage, Thre
schlechten Nachrichten selbst mitzuteilen. Da Sie die Projekt-
leitung sind, sollte das, was Sie anderen direkt mitteilen moch-
ten, vor allem von strategischer Natur sein. Dazu wenden Sie
sich in der Regel an alle Projektmitarbeitenden, und dies eher
in groBeren Zeitabstdnden.

Die Weitergabe von Informationen, die mehr das Tagesge-
schift und einzelne Gruppen im Projekt betreffen, iiberlassen
Sie den Personen im Projekt, denen Sie dazu die entsprechende
Verantwortung und Befugnisse {ibertragen haben (8 Abb. 8.4).

8.3.3 Ubersehen von Informationen

Wenn Informationen schlieBlich ihre Adressaten erreichen,
droht die Gefahr, dass sie einfach Uibersehen werden. Dahinter
steckt ein natiirlicher Schutzmechanismus unseres Gehirns, der
aus der Flut eingehender Informationen nur solche herausfil-
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tert, die relevant erscheinen (Mangold 2015). Ein entscheiden-
des Kriterium ist hierbei die Beziehung des Empfangers zum
Sender. Erscheint zum Beispiel dem Empféanger seine Beziehung
zum Sender als wichtig fiir die eigene Karriere, werden dessen
Nachrichten unabhingig vom Inhalt als relevant angesehen.

Es wire natiirlich ein Traum, wenn einen ausschlieBlich die
Informationen erreichen wiirden, die man selbst auch als rele-
vant erachtet. Das wiirde beim Lesen des Posteingangs viel
Zeit und Nerven sparen. Das Priorisieren und Filtern einge-
hender Informationen liegt jedoch beim Empfanger und ist
eine elementare Aufgabe seines Informationsmanagements.
Eine Kommunikationsstruktur kann und darf diese Aufgabe
nicht von auBlen ibernehmen. Das wire Zensur.

Die Sender von Nachrichten haben jedoch eine Nutzungs-
verantwortung fiir ihre Kommunikationsstruktur. Sie diirfen
einerseits relevante Informationen nicht unterschlagen. Ande-
rerseits diirfen sie ein Kommunikationsnetz nicht unnotig mit
irrelevanten Informationen iiberfluten und somit fiir relevante
Informationen blockieren. Was jedoch wirklich relevant ist
und was nicht, liegt im Ermessen des Empfangers und kann
oftmals vom Sender gar nicht eingeschétzt werden. Das ist das
Dilemma einer Kommunikationsstruktur.

Die Auflésung dieses Dilemmas liegt in der Riickkopplung
von Empfanger zu Sender. Der Empfénger kann dem Sender
zurickmelden, welche Informationen fiir ihn relevant und
welche irrelevant sind. Auf diese Weise konnen Sender lernen,
auf welche wesentlichen Inhalte sie zukiinftig ihre Informatio-
nen beschrinken konnen.

Der Aspekt der Riickkopplung in der Beziehung zwischen
Sender und Empféanger wird im néchsten Kapitel iiber Nutzung
und Nutzen einer Kommunikationsstruktur weiter vertieft. An
dieser Stelle mochte ich festhalten, dass die Riickkopplung ein
sehr wichtiger Mechanismus der Kommunikationsstruktur
zum Schutz vor Uberlastung ist. Als Projektleitung konnen Sie
den Aufbau dieses Schutzmechanismus fordern, indem Sie die
Empfénger Ihrer eigenen Informationen auffordern, deren Re-
levanz zu bewerten und Thnen Riickmeldung dazu zu geben.
Ihre Projektteilnehmer werden es Ihnen nachtun (@ Abb. 8.5).

8.3.4 Vergessen von Informationen

Unermessliche Volumina an Festplattenspeicher werden heut-
zutage von uns mit Informationen gefiillt, um Sie vor dem Ver-
gessen zu bewahren. Archdologen und Historiker bedanken
sich bei unseren Vorfahren, denn sie bemiihten sich bereits vor
Jahrhunderten und Jahrtausenden, gleiches mit Schriftrollen
und Tontéfelchen zu bewerkstelligen. Dazu kann ich nur be-
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Die Riickkopplung zur
Relevanz von Informationen
schiitzt die
Kommunikationsstruktur
vor Uberlastung.

Informationen
abzuspeichern verhindert
nicht, dass sie vergessen
werden.
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~

Informationen aufnehmen
— direkter Bezug zum
Adressaten

Riickkopplung zu Relevanz
— und Bedeutung erhaltener
Informationen

O Abb.8.5 Vollendung der Projektkommunikation durch Schritte 5 und 6:
Aufnahme von Informationen beim Empfanger und Riickkopplung zum
Sender

merken: Informationen abzuspeichern verhindert nicht, dass
sie vergessen werden. Es erlaubt uns lediglich, sie wieder zu
entdecken. Thr Ziel als Projektleitung ist es jedoch nicht, von
den Archéologen der Zukunft einmal wiederentdeckt zu wer-
den.

Werden Projektinformationen nur aufgehoben, um nicht
vergessen zu werden, sollte das Anlass sein, sie gleich zu 16-
schen. Sparen Sie sich Zeit und Aufwand fiir sinnvollere Dinge.
Informationen, die heute wichtig erscheinen, kdnnen morgen
bereits belanglos und iiberholt sein. Informationen aber, die
Sie schon heute als eher unwichtig einstufen, sind es morgen
erst recht.

In Anbetracht der Informationsflut, die tdglich iiber uns
hereinbricht, erscheinen mir Vergessen und Ubersehen als se-
gensreiche Mittel, uns vor dem Ertrinken in dieser Flut zu be-
wahren. Der Ausspruch, ,,Wenn ich es vergessen habe, dann
kann es nicht so wichtig gewesen sein.”, ist fiir mich auch im
Projektmanagement giiltig. Deswegen ist mein Aufruf: ,,Ha-
ben Sie keine Angst vor dem Vergessen in Ihrem Projekt! Las-
sen Sie es geschehen.
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Fazit

Wenn eine Kommunikationsstruktur richtig aufgesetzt wird,

bildet sie die Grundlage dafiir, dass Projektteams selbststindig

und effizient arbeiten kénnen. Der Aufbau einer solchen Kom-

munikationsstruktur ldsst sich in sechs Schritten darstellen:

1. Informationskanéle ergeben sich aus der Meeting-Struktur.

2. Informationen werden geférdert und erfasst durch Fragen.

3. Vertrauen wird gebildet durch Bestitigungen und Ge-
meinsamkeiten.

4. Freier Fluss von Informationen wird erreicht durch selek-
tive und direkte Zustellung.

5. Informationen werden empfangen und behalten wenn sie
einen Bezug zum Adressaten haben und relevant erscheinen.

6. Die Riickkopplung zur Relevanz und Bedeutung von In-
formationen schiitzt eine Kommunikationsstruktur vor
Uberlastung.

Eine Kommunikationsstruktur ist die Voraussetzung dafiir,
dass Information frei flieBen und gezielt verteilt werden kann.
Wie eine Kommunikationsstruktur von Sendern und Empfan-
gern tatsdchlich genutzt wird, und was mit der empfangenen
Information geschieht, ist eine ganz andere Sache, der sich das
néchste Kapitel annimmt.
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Trailer

Mit einer Meeting-Struktur sind die Informationskanéle fiir das
Projekt im Wesentlichen geschaffen und die Projekteilnehmer be-
ginnen miteinander Informationen auszutauschen. Man sollte mei-
nen, dass damit alles, was die Kommunikation im Projekt betrifft,
geregelt sein sollte.

Als Projektleitung wissen Sie jedoch noch immer nicht, was mit
den ausgetauschten Informationen geschieht. Zur effektiven Nut-
zung einer Kommunikationsstruktur muss sichergestellt werden,
dass Informationen die richtigen Adressaten erreichen und von die-
sen auch tatsdchlich wahrgenommen und im Sinne des Senders in-
terpretiert werden.

Hintergrundinformation

Zur Beantwortung der Frage, was mit Information geschieht, werden in der

Psychologie zwei Richtungen verfolgt:

1. Informationspsychologie (Mangold 2015):

Die Informationspsychologie hat das Ziel, den Zusammenhang zwischen

Information und Wahrnehmung in unserem Gehirn zu erforschen. Ein

Schwerpunkt hierbei ist, die Mechanismen unseres Gehirns zu verstehen,

mit denen es die Flut eingehender Informationen filtert (Hess 2015). Die

Werbeindustrie nutzt diese Erkenntnisse, um ihren Botschaften die ge-

wiinschte Wirkung zu verleihen (Hoffmann 2016).

2. Kommunikationspsychologie (Réhner und Schiitz 2015):

Die Kommunikationspsychologie untersucht die Wechselwirkung menschli-

chen Verhaltens zwischen Sender und Empfanger von Nachrichten. Die be-

kanntesten Kommunikationsmodelle hierzu sind das Vier-Ohren-Modell von

Friedemann Schulz von Thun (Schulz von Thun 1981) und die fiinf Axiome

der Kommunikationstheorie von Paul Watzlawick (Watzlawick et al. 2017):
Das Vier-Ohren-Modell beschreibt den Zusammenhang zwischen einer

Nachricht und der personlichen Beziehung von Sender zu Empfénger. Dazu

wird die These aufgestellt, dass sich eine Nachricht aus vier verschiedenen

Komponenten zusammensetzt:

1. Fakten auf der Sachebene

2. Aussagen zur Person des Senders

3. Intention der Nachricht, d. h. Botschaft oder Appell des Senders

4. Ausdruck der personlichen Beziehung zum Empféanger

Daraus wird gefolgert, dass der Inhalt einer Nachricht Riickschliisse auf die

Beziehung zwischen Sender und Empfinger zuldsst. Mit der Bezeichnung

,Vier-Ohren-Modell* wird die Vorstellung zum Ausdruck gebracht, dass der

Empfanger die einzelnen Komponenten einer Nachrichtet, bildlich gespro-

chen, mit jeweils einem dazu bestimmten Ohr herausfiltert.

Die fiinf Axiome von Watzlawick interpretiere ich folgendermaflen:

1. Die Kommunikation zwischen sich begegnenden Menschen, findet in
irgendeiner Form immer statt und kann nicht verhindert werden.

2. Die Beziehung von Sender zu Empfanger bestimmt, wie der Inhalt einer

Nachricht vom Empfanger interpretiert wird.

3. Kommunikation ist ein Wechselspiel zwischen agierendem Sender und
reagierendem Empféanger, bei dem Sender und Empfénger standig ihre
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Rollen tauschen. Dadurch wird es fiir die Beteiligten schnell unmaglich
zu beurteilen, von wem die Kommunikation mit welcher Information
initiiert wurde.

4. Eine Nachricht besteht sowohl aus eindeutigen als auch aus mehrdeuti-
gen Informationen mit Interpretationsspielraumen. Informationen zu
Fakten sind eindeutig und Informationen zu Beziehungen sind
mehrdeutig.

5. Der Ablauf einer Kommunikation wird dadurch bestimmt, ob Sender
und Empfénger sich als gleichrangig oder als nicht gleichrangig Gestellte
verhalten. Bei gleichrangig Gestellten sind Sendezeit und Art der
Nachrichten, zum Beispiel die Zahl der Fragen und Antworten, auf
beiden Seiten gleich, d. h. symmetrisch, verteilt. Bei nicht gleichrangig
Gestellten ist die Verteilung der Informationsarten komplementér. Das
heilt zum Beispiel, dass die hoherrangige Seite alle Fragen stellt und die
niederrangige Seite nur Antworten dazu gibt.

Fiir das Kommunikationsmanagement von Projekten konnen die Modelle
der Kommunikationspsychologie hilfreiche Antworten geben, wenn es um
folgende Fragen geht:

1. Wie konnen Sie ihre Nachrichten an die Projektteilnehmer so zusam-
menstellen, dass Thre Intentionen wirkungsvoll vermittelt werden?

2. Wie lassen sich fiir Ihre Kommunikation mit den Projektteilnehmern
entsprechende Beziehungen gestalten? Welche Haltung sollten Sie dabei
gegeniiber den Projektteilnehmern einnehmen und welches Verhalten ist
angemessen?

9.1 Informationen verteilen

9.1.1 Informationsquellen und Sender

Gegen die Gefahr, dass der Informationsfluss in Threm Projekt
zur Informationsflut ansteigt, gibt es effektive Mittel. Ein sol-
ches Mittel ist die Information-Distribution-Matrix. Mit dieser
Matrix legen Sie fest, aus welchen Quellen Informationen mit
welcher Frequenz an welche Adressaten gehen.

Die Quelle aller Informationen ist in unseren Kopfen.
Standig erforschen wir unsere Umgebung und unsere Situa-
tion in dieser Umgebung. Diese Erforschung ist ein Wechsel-
spiel aus Beobachtungen und Fragen. Wir beobachten etwas
und daraus ergeben sich Fragen, die uns veranlassen, weitere
Beobachtungen anzustellen. SchlieBlich ergibt sich daraus ein
Gesamtbild unserer Umgebung und unserer Situation. Die In-
formationen, die hierbei entstehen, sind Beschreibungen die-
ses Gesamtbilds.

Den Beschreibungen folgt die Analyse der Fakten. Mit ei-
ner solchen Analyse zerlegen wir unser Gesamtbild in einzelne
Bestandteile. Dies geschieht mit dem Ziel, Muster und Zusam-
menhinge zu erkennen und zu verstehen, wie es zur der im
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Informationen entstehen in
unseren Kopfen. Sie sind
die Beschreibungen des Bil-
des, das wir uns von unserer
Umgebung und unserer Si-
tuation darin machen.
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Besprechungsprotokolle,
Mitteilungen und Analy-
sen sind die verbreitetsten
Informationstriager. Sind
jedoch ihre Informationen
unspezifisch, erschwert dies
eine zielgerichtete Vertei-
lung.

Bild beschriebenen Situation gekommen ist. Wir kdnnen mit
dem so erlangten Verstdndnis nicht nur die Vergangenheit er-
klaren, sondern auch Vorhersagen zu zukiinftigen Entwick-
lungen geben. Solche Verstindnis-Informationen versetzten
uns schlieBlich in die Lage, zukiinftige Entwicklungen im eige-
nen Interesse zu steuern.

Wo beobachten wir unsere Situation im Rahmen eines Pro-
jekts? Wo stellen wir die Fragen dazu und wo im Projekt finden
die Analysen statt? Unsere Beobachtungen machen wir vor
allem in den zahlreichen Meetings sowie in informellen Kaf-
feerunden, und die Fragen dazu stellen wir natiirlich auch
dort. Die Analysen erfolgen dagegen durch Experten in Ein-
zelarbeit, im stillen K&dmmerlein, in Laboren oder in Gruppen-
arbeit.

Die vielen Besprechungen sind es auch, in denen ein GroB3-
teil der Informationen im Projekt erfasst wird. Hier geht es
immer auch darum, dass alle voneinander erfahren, welche
Bilder jeweils die anderen von ihrer Situation im Projekt ha-
ben. Deswegen sind Besprechungen so iiberaus wichtig, auch
wenn Sie manchmal denken, dass Thnen damit wertvolle Zeit
gestohlen wird. Im vorangegangenen Kapitel habe ich meine
Vorstellung von Kommunikation skizziert, in der jeder Pro-
jektteilnehmer zunéchst alleine mit seinem Boot und seiner
Karte auf einem weiten Ozean unterwegs ist, bis sich schlieB3-
lich alle in einer groBen Flotte zusammenfinden. Auch das ist
ein Bild, in dem Besprechungen zum gegenseitigen Abgleich
von Karten und Kursen dienen.

Besprechungsprotokolle, Mitteilungen und Analysen ge-
horen zu den haufigsten Informationstrigern, die Sie in Ihrer
Information-Distribution-Matrix als Quelle listen. Mitteilun-
gen unterscheiden sich von Protokollen dadurch, dass die Ad-
ressaten von Mitteilungen nicht an der Entstehung der darin
enthaltenen Informationen beteiligt waren. Wenn Informati-
onstriger unspezifische Informationen enthalten, also Infor-
mationen iiber beliebige Themen, erschwert dies eine zielge-
richtete Verteilung. Um Unbeteiligte nicht mit tiberfliissigen
Informationen zu tiberschwemmen, sollten Sie daher verschie-
dene Informationen aus derselben Quelle in verschiedene Ty-
pen trennen und dann entscheiden, wer welchen Typ von In-
formationen erhalten soll.

9.1.1.1 Besprechungsprotokolle und Mitteilungen

Besprechungsprotokolle und Mitteilungen kdnnen folgende
Arten von Informationen enthalten:
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Berichte ... zum Status und Fortschritt des Projektes und ein-
zelner Aufgaben sowie tiber die Ergebnisse von Analysen.

Fragen ...zuungeldsten Problemen und zur Einschétzung von
Rahmenbedingungen.

Entscheidungen ... zu weiteren Aufgabenstellungen, zum wei-
teren Verlauf des Projektes und der Verteilung von Ressourcen.

Vereinbarungen ... zu den Details von Entscheidungen.

9.1.1.2 Analysen und was daraus hervorgeht

Die Informationen aus den Analysen der Experten, lassen sich
folgendermaBen einteilen:

Lageberichte sind das Ergebnis von Analysen der duleren
Rahmenbedingungen.

Statusberichte sind das Ergebnis von Analysen der inneren
Rahmenbedingungen.

Qualitatsberichte sind das Ergebnis von Analysen der Pro-
dukteigenschaften.

Spezifikationen Dbeschreiben die Eigenschaften der Projektlie-
ferungen.

Konzepte und Entwiirfe beschreiben, wie sich Spezifikationen
umsetzen lassen.

Strategien Dbeschreiben, wie iibergeordnete, langfristige Ziel-
setzungen erreicht werden konnen.

Plane beschreiben die konkrete Umsetzung von Strategien in-
nerhalb bestimmter Zeitrdume.

9.1.2 Empfanger

Der nichste Schritt zur Information-Distribution-Matrix ist die
Auflistung aller Empfanger von Informationen, und was diese
Empfinger mit den erhaltenen Informationen anfangen sollen.
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Die Interessengruppen,

die Sie in Threr Stakehol-
der-Analyse identifiziert
haben, sind die Zielgruppen
Ihrer Projektinformationen.

Als potenzielle Empfénger von Projektinformationen kom-
men grundsétzlich alle Stakeholder in Frage. Wenn Sie eine
Stakeholder-Analyse gemacht haben, dann haben Sie eine Vor-
stellung entwickelt, welche Interessen die am Projekt beteilig-
ten Personen verfolgen. Die Interessengruppen, die Sie damit in
Ihrer Stakeholder-Analyse identifiziert haben, kdnnen Sie jetzt
als Zielgruppen Ihrer Projektinformationen heranziehen.

Auftraggeber interessiert, ob sie bekommen, was sie in Auf-

trag gegeben haben.

Sponsoren interessiert, ob sich ihre Investitionen lohnen.

Kunden interessiert, was sie wann zu welchem Preis be-

kommen.

Lieferanten interessiert, was sic wann liefern sollen und

wann ihre Rechnung bezahlt wird.

Mitarbeitende interessiert, was von ihnen erwartet wird

und was dabei fiir sie herausspringt.

Architekten wollen die Problemstellungen des Projektauf-

trags verstehen.

Freunde und Gegner des Projektes interessieren sich glei-

chermaBen fiir dessen Fortschritt, wenngleich mit entge-

gengesetzten Hoffnungen.

Verteilen Sie an jede dieser Gruppen genau die Informationen,
die sie interessieren:
Auftraggeber und Sponsoren erhalten Statusberichte und
wichtige Ergebnisse aus Analysen.
Lieferanten erhalten Spezifikationen und Liefertermine.
Kunden bekommen Liefertermine mitgeteilt und erhalten
Preisinformationen.
Mitarbeitende erhalten Erlauterungen zu Strategien, Kon-
zepten und den damit verbunden Aufgaben sowie Informa-
tionen zum Status ihrer Zielerreichung.
Architekten werden mit offenen Fragestellungen konfrontiert.
Freunde und Gegner erhalten Informationen zum Fort-
schritt des Projektes.

Jede Form, Kunden iiber Liefertermine, Lieferumfang und
Preise zu informieren, kann rechtlich verbindliche Verpflich-
tungen nach sich ziehen. Als Projektleitung miissen Sie sich
dartber informieren, bevor Sie entscheiden, welche Informa-
tionen an Kunden gehen.

Weil es in Stakeholder-Analysen um Eigeninteressen von Perso-
nen und Gruppen geht, geben diese Analysen eine politische
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Sicht auf Projekte. Um alle relevanten Informationskanile zwi-
schen Quellen und Empfanger zu erfassen, ist diese Sicht zu ein-
seitig. SchlieBlich ist das Ziel, nicht nur politisch motivierte Bot-
schaften zu verteilen, sondern auch solche, die der Sache dienen.

Es ist ausgesprochen iiblich, Protokolle zu Besprechungen
an alle Eingeladenen zu versenden. Gelesen werden sie jedoch
nur von sehr wenigen, und alle, die anwesend waren, kennen die
Informationen ohnehin. Um die Informationsflut einzudam-
men, ist zu liberdenken, ob die Ablage von Besprechungsproto-
kollen an geeigneter Stelle nicht ausreichend ist. Diejenigen, die
aktiv nach Informationen suchen, schauen sowieso zuerst auf
Webseiten und in Archiven und nicht in ihrem Posteingang.
Deswegen sollten Ablagen, wie Verzeichnisse und Webseiten als
Empfinger fiir Informationen in Threr Distribution-Informati-
on-Matrix nicht fehlen. Nur solche Ablagen garantieren, dass
alle Informationen immer und fiir alle frei zugénglich sind.

Fiigen Sie ihren Besprechungseinladungen den Link bei, iiber den
die Agenda und spéter die Protokolle gefunden werden konnen.
Lassen Sie diesen Link fiir weitere Besprechungen derselben Serie
oder zum selben Thema oder im selben Teilnehmerkreis bestehen.

Weitere Adressaten fiir Projektinformationen sind Experten.
Wenn ich mir iiberlege, fiir welche Informationen sich welche
Gruppe von Experten interessiert, ergibt sich daraus eine na-
tiirliche Nahrungskette :
Strategen und Planer brauchen Analysen zur Marktlage
als Ausgangsbasis fiir ihre Strategien und Pliane. Diese
Analysen missen Strategen und Planer selbst erstellen, in-
dem sie die Aueren Rahmenbedingungen erforschen.
Produktmanager interessieren sich fiir die Analysen der
Strategen und Planer, um daraus die Spezifikationen fiir
neue Produkte abzuleiten.
Architekten und Designer interessieren sich fiir die Spezi-
fikationen der Produktmanager, als Zielvorgabe flr ihre
Konzepte zur Entwicklung neuer Produkte.
Entwickler, Ingenieure und Konstrukteure interessieren sich
fiir die Konzepte der Architekten und Designer, um daraus
die detaillierten Baupldne neuer Produkte zu entwickeln.
Produktionsmanager interessieren sich fiir die Baupldne
der Entwickler, Ingenieure und Konstrukteure, um die Pro-
duktionsablaufe neuer Produkte zu planen.
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Um die Informationsflut
im Projekt einzuddmmen,
sollten Sie erwégen, Bespre-
chungsprotokolle an geeig-
neter Stelle abzulegen, statt
sie global zu versenden.
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Informationen zielgruppen-
gerecht aufzubereiten, bevor
sie verteilt werden, vermeidet
Verstopfungen und Uber-
schwemmungen Ihres Kom-
munikationsnetzwerk mit
iberfliissigen Nachrichten.

Qualitatsmanager interessieren sich fiir die Produktionsab-
laufe, um zu priifen, ob sich damit die spezifizierten Eigen-
schaften neuer Produkte erreichen lassen.

Adressaten von Projektinformationen lassen sich in folgende
Gruppen zusammenfassen:
Interessengruppen der Stakeholder
Teilnehmergruppen von regelméBigen Besprechungen
Expertengruppen
Ablagen: Webseiten, Verzeichnisse, Archive

9.1.3 Zuordnung der Informationskanile
zwischen Quellen und Empfingern

Der nidchste Schritt ist, bestimmte Informationen aus be-
stimmten Quellen bestimmten Adressaten zuzuordnen. Spi-
testens jetzt werden Sie feststellen, dass Informationen in ihrer
Urform nicht immer dem entsprechen, was die verschiedenen
Zielgruppen erwarten. Wenn Sie dem obigen Vorschlag gefolgt
sind, Informationen derselben Quelle nach den Kategorien
Berichte, Fragen, Entscheidungen und Vereinbarungen aufzu-
teilen, haben Sie diesem Problem bereits entgegengewirkt.

Den Mitgliedern des Lenkungsausschusses 14sst man z. B.
nur den Teil des Meeting-Protokolls zukommen, der den Be-
richt zum Projektfortschritt erhélt. Mit offenen Detailfragen
zur Produktionsplanung wird man den Lenkungsausschuss
nicht beschéftigen wollen. Das ist eher etwas fiir Experten, die
dafiir der aktuelle Fortschritt im Projekt weniger interessiert.

Das verlangt, Informationen jedes Mal zielgruppengerecht
aufzubereiten, bevor sie verteilt werden, was mit sehr viel Ar-
beit verbunden ist. Der Lohn ist ein Kommunikationsnetz-
werk, das keine Verstopfungen oder Uberschwemmungen mit
iiberfliissigen Nachrichten kennt.

Wenn Sie sich iiberlegt haben, wer im Projekt welche Infor-
mationen benétigt, konnen Sie diese Zuordnung in der
Information-Distribution-Matrix abbilden, indem Sie an den
Stellen wo sich die Zeile zu einer Informationsquelle mit den
Spalten der dazugehorigen Adressaten schneidet, jeweils ein
Kreuz setzen (8 Abb. 9.1).

9.1.4 Zeitabstiande der Informationsverteilung

Als nichstes stellt sich die Frage, mit welcher Haufigkeit be-
stimmte Informationen zum Adressaten gelangen sollen. Ei-
nen Update von Informationen sollte es natiirlich nur dann
geben, wenn sich fiir die Adressaten tatsichlich etwas Neues
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Lenkungs- | Bereichs- | Architekten| Qualitéts-

ausschuss leiter & Strategen | experten
Status &
Fortschritt X X X
Planur\g X X X
&Termine
Ab-
stimmung | Qualitats-
aller analysen X X X X
Bereiche
fachliche
Frage- X
stellungen
zusatzliche
Aufgaben- X X
stellungen

8 Abb.9.1 Exemplarischer Ausschnitt einer Information-Distribution-
Matrix fiir die Informationen aus einem Besprechungstermin

ergeben oder gedndert hat. Nichts ist drgerlicher, als immer
den mehr oder weniger gleichen Statusbericht zu erhalten und
nach Neuigkeiten mit der Lupe suchen zu miissen.

Um festzulegen, wie hdufig Informationen zu bestimmten

Themen gesendet werden sollen, sortiert man sie zuerst da-
nach, wie schnell sich ihre Inhalte relativ zueinander dndern.
Der Status zum Entwurf eines Produktes dndert sich bei-
spielsweise haufiger als dessen Spezifikation. Die Produkti-
onsplanung andert sich haufiger als die Produktstrategie,
USW.

Fiir die absoluten Aktualisierungsraten kann man die ge- Wie hiufig Informationen
plante Gesamtlaufzeit des Projektes heranziehen. Wenn die  gesendet werden sollten,
Dauer eines Projektes fiir ein Jahr veranschlagt ist, werden quar-  richtet sich danach, wie
talsweise Updates als selten, wochentliche Updates als haufig schnell sich ihre Inhalte
wahrgenommen. Wenn ein Projekt dagegen nur einen Monat dndern.
dauert, gelten wochentliche Updates bereits als selten. Als Faust-
formel kann man daraus ableiten, dass vier bis finf Updates
iiber die Gesamtlaufzeit eines Projektes als selten und fiinfzig als
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haufig empfunden werden. Deshalb ist man bei sehr kurzen Pro-
jektlaufzeiten verstirkt mit dem Berichtswesen beschéftigt.

Die gleiche Prozedur lasst sich fiir die Empfanger von Infor-
mationen wiederholen. Uberlegen Sie auch hier, wie oft Sie be-
stimmte Adressaten mit neuen Informationen versorgen wollen.
Den Lenkungsausschuss informieren Sie gegebenenfalls weniger
haufig tiber Entscheidungen zur Produktionsplanung, als z. B.
direkt davon betroffene Mitarbeitende in der Fertigungslinie.

Wenn Sie fiir alle Arten von Informationen bestimmt haben,
mit welcher Haufigkeit sie an wen verteilt werden sollen, ersetzen
Sie die Kreuze in Threr Information-Distribution-Matrix mit die-
sen Haufigkeiten, zum Beispiel mit ,taglich®, ,,wochentlich®,
,,zwei-wochentlich® oder ,,monatlich”. Damit wére die Informa-
tion-Distribution-Matrix vollendet (8 Abb. 9.2, @ Tab. 9.1
und 9.2).

Lenkungs- | Bereichs- | Architekten| Qualitats-

ausschuss leiter | & Strategen| experten
Status & . . . .
Fortschritt monatlich |wochentlich monatlich
Planung . . . .
&Termine monatlich |wéchentlich monatlich
Ab-
stimmung ualitats- uartals-
aller 2nalysen qweise monatlich | monatlich |wochentlich
Bereiche
fachliche
Frage- wochentlich
stellungen
zusatzliche sweimal
Aufgaben- 10 Woche wochentlich
stellungen p

O Abb.9.2 Exemplarischer Ausschnitt einer Information-Distribution-
Matrix fiir die Informationen aus einer Besprechungsserie und den
Aktualisierungsraten mit denen diese versendet werden
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@ Tab.9.1 Uberblick: Informationsquellen in einer Information

Distribution Matrix

Besprechungsprotokolle

Analysen

(Status-)Berichte
Offene Fragen
Entscheidungen
Vereinbarungen
Aufgabenlisten
Lageberichte
Statusberichte
Qualitatsberichte
Konzepte und Entwiirfe
Strategien

Plane (inklusive Terminen)

BTab.9.2 Uberblick: Adressaten in einer Information Distribution

Matrix

Interessengruppen
— aus Stakeholder-Analyse

Teilnehmerlisten von
Besprechungen — aus
Meeting-Struktur

Expertengruppen

Ablagen

Aufraggeber
Sponsoren
Mitarbeitende
Lieferanten
Kunden

Freunde & Gegner

Bereichsiibergreifende Abstimmungen
der Experten

Abstimmungen zwischen Teilbereichen

Interne Abstimmungen der Teilberei-
che

Abstimmungen der Bereichsleiter
Lenkungsausschuss

Strategen, Planer
Produktmanager

Konstrukteure, Architekten
Entwickler, Ingenieure
Qualitditsmanager

Sicherheitsexperten

Webseiten

Verzeichnisse
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Informationen werden nur

dann aufgenommen und be-
halten, wenn sie fiir die Ad-
ressaten relevant erscheinen.

9.2 Informationen aufnehmen

Ein zentrales Kommunikationselement in vielen Projekten
sind Status-Meetings. Alle Projektteilnehmer sitzen zusam-
men in einem Raum. Jeder berichtet der Reihe nach {iber den
Fortschritt seiner Aktivitiaten, wiahrend alle anderen sich mit
ithrem Posteingang beschiftigen und E-Mails beantworten.
Seitdem Telefonkonferenzen mehr und mehr reale Konferenz-
riume ersetzen, fallt dies nicht einmal mehr auf. Das Resultat:
Keiner nimmt die Informationen des anderen wahr.

Damit Informationen aufgenommen und vor allem auch
behalten werden, ist es also mit dem freien Fluss von Informa-
tionen nicht getan. Vielmehr miissen die Adressaten den Ein-
druck haben, dass die empfangenen Informationen sie in ir-
gendeiner Weise betreffen und somit fiir sie relevant sind
(Hoffmann 2016). Relevanz erhalten Nachrichten nur, wenn
die Empfianger ihnen eine Bedeutung zuordnen kénnen. Be-
deutungen sind stets mit Emotionen verbunden.

Stellen Sie sich vor, Sie sollen einem Ballspiel zuschauen,
von dem Sie weder die Regeln noch den Spielstand kennen,
nicht wissen wer gegeneinander spielt und auch nicht, im Rah-
men welchen Wettbewerbs. Das kann sich dann zu einer aus-
gesprochen langweiligen Angelegenheit entwickeln. Ganz
dhnlich konnte es den Teilnehmern von Status-Meetings erge-
hen, wenn sie den Berichten ihrer Kollegen zuhéren und gar
nicht wissen, woran diese eigentlich arbeiten, was die Problem-
stellung ist, wie sie gelost werden soll und vor allem, was das
Ganze eigentlich mit ihnen zu tun hat.

Was aber wire, wenn es im obigen Beispiel um eine Sportart
ginge, die Sie selber in Threr Freizeit ausiibten, ein paar der
Spieler aus Threr Heimat stammen und es sich um das Endspiel
einer iiberregionalen Meisterschaft handelte? Dann wiirden Sie
wohl gebannt jede einzelne Sekunde des Spiels in sich aufsau-
gen und sich noch Jahre danach an viele Einzelheiten erinnern.

Ob zunichst aber eine Nachricht liberhaupt gelesen wird,
entscheidet sich anhand der Uberschrift, des Namens des Ab-
senders und den gegebenenfalls beigefiigten Bildern. Empfan-
ger einer Nachricht stellen sich dabei folgende Fragen:

1. Kenne ich den Sender?

Sagt mir der Titel bzw. der Betreff etwas?

Ist die Nachricht an mich personlich adressiert?
Wird eine Antwort von mir verlangt?

Ist die Nachricht vertraulich?

bl el

Je mehr von diesen Fragen mit ,,Ja* beantwortet werden, umso
eher werden sie gelesen.
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Als Projektleitung konnen Sie viel dafiir tun, dass inner-
halb der Projektkommunikation die Fragen eins und zwei von
allen mit ,,Ja“ beantwortet werden. Dazu konnen Sie fiir Thre
Projektteilnehmer in regelméBigen Abstinden eine Mischung
aus Seminar und Kolloquium abhalten. Anstelle von reinen
Statusberichten erkldren hier die Mitarbeitenden in kleinen
Vortragen, an welchen Aufgaben sie arbeiten, welche Ziele sie
dabei verfolgen und wie sie diese Ziele erreichen wollen. In ei-
ner solchen Veranstaltung kommt es darauf an, dass die Teil-
nehmer lernen und verstehen, was ihre Kollegen im Projekt
machen und was das gegebenenfalls mit ihnen selbst zu tun
hat. Idealerweise schlieBen sich solchen Vortridgen Diskussio-
nen an, die auf keinen Fall zugunsten einer einzuhaltenden
Agenda abgewiirgt werden diirfen. Je mehr alle verstehen, was
ihre Kollegen tun, umso mehr kdnnen sie deren Informationen
in Bezug zu eigenen Aktivititen setzen, und werden sie ent-
sprechend aufnehmen und nutzen.

9.3 Riickkopplung und Dialog

Selbst wenn Informationen von ihren Empfangern aufgenom-
men und verarbeitet werden, heiB3t das nicht unbedingt, dass
deren Interpretation noch irgendetwas mit der Intention des
Senders zu tun hat. Fiir ein Projekt kdnnen solche Missver-
stindnisse fatale Folgen haben.

Ein sehr berithmtes Missverstdndnis ist die Interpretation eines
Orakelspruchs von Delphi durch den lydischen Konig Krosus:

,, Wenn Du den Halys iiberschreitest, wirst Du ein grofies Reich
zerstoren. "

Krosus ging davon aus, dass mit dem groBen Reich das be-
nachbarte Perserreich gemeint war, und griff an. Das Resultat
dieses Feldzugs war jedoch die Zerstdrung seines eigenen Rei-
ches.

Krosus Interpretation des Orakelspruchs entsprach seiner
Waunschvorstellung von territorialer und machtpolitischer Aus-
dehnung. Er unterlag somit dem, was man heutzutage einen,
Confirmation Bias‘ nennen wiirde. Hétte Krosus beim Orakel
nachgefragt, welches Reich genau gemeint sei, wire seine Ent-
scheidung moglicherweise anders ausgefallen. Aber auch damals
schon haben sich Orakel wahrscheinlich nicht so genau festlegen
lassen. <«
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Nur wer versteht, was die
Kollegen tun, kann deren
Informationen mit dem
verbinden was ihn selbst
betrifft.
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Eine Riickkopplung zu Informationen (Beetz 2016) kann
Missverstandnisse vermeiden, aber auch verstirken.

Wenn Intention und Interpretation derselben Information
stark auseinandergehen, bezeichne ich diese Art von Missver-
standnis als inkonsistente Kommunikation. Eine Gegenmal-
nahme ist, dem Sender die Interpretation seiner Information zu-
riickzusenden. Dann kann sich der Sender ein Bild davon
machen, wie seine Botschaften bei den Empféngern ankommen.

Wenn ich zum Beispiel jemanden am Telefon meine Ad-
resse nenne und sichergehen mdochte, dass am anderen Ende
der Leitung alles korrekt notiert wurde, lasse ich meine Anga-
ben vom Empfinger wiederholen. Im Projektalltag ist es na-
tlirlich nicht angebracht, sich stets alles vom Empfanger wie-
derholen zu lassen. Ein Projekt ist schlieBlich kein Schulbetrieb.
Sie kdnnen schwerlich Lernkontrollen zu den im Projekt ver-
teilten Informationen durchfithren, ohne dass Ihre Mitarbei-
tenden sich wie dumme Schulkinder behandelt fiihlen.

Man kann sich aber iiberlegen, zu welcher Art von Infor-
mation welche Art von Riickkopplung sinnvoll sein kdnnte.
Als Sender kann man beispielsweise folgende Riickmeldungen
zu seinen Informationen gezielt anfragen:

Bei Berichten liber Verzogerungen: Wer unter den Adressaten
ist von den berichteten Verzogerungen betroffen? Welche Kon-
sequenzen ergeben sich daraus fiir die Betroffenen? Hat jemand
eine Idee, wie man die Verzogerung wieder aufholen kann? Wie
kann man die Konsequenzen fiir die Betroffenen abmildern?
Wann ist der nichste Statusbericht erwiinscht?

Bei Zielsetzungen: Wer unter den Adressaten sieht sich in der
Lage, zu diesen Zielen beizutragen? Fiir wen sind diese Ziele rele-
vant? Sind die Ziele realistisch? Fehlt etwas bei den Zielsetzungen?

Bei der Prasentation von Konzepten und Lésungsansatzen: Ist
der Ansatz fiir alle Adressaten nachvollziehbar? Sind die zu-
grundeliegenden Annahmen plausibel? Ist der Ansatz zielfiih-
rend? Lésst sich der Ansatz mit den vorhandenen Mitteln in der
geplanten Zeit realistisch umsetzen?

Bei Problemstellungen: Ist allen Adressaten klar, aus welcher
Situation heraus die Problemstellung entstanden ist? Ist klar, was
erfiillt sein muss, damit die Problemstellung nicht mehr besteht?
Welche Ansitze fallen uns ein, die Problemstellung zu 16sen?

Bei Fehlermeldungen: Ist die Meldung klar beschrieben? Sind
die beschrieben Symptome reproduzierbar? Welche Informatio-
nen fehlen? Wer ist zustindig? Wer kann auBerdem helfen? Wer
hat diese Symptome schon einmal gesehen?
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Alle hier gelisteten Fragen zu verteilten Informationen ha-
ben Folgendes gemeinsam:

Es wird nach der Relevanz gefragt, das heil3t, ob mit den

Informationen etwas verbunden werden kann.

Es wird nach Plausibilitat gefragt, das hei3t, wie weit Ar-

gumente nachvollziehbar sind.

Es wird nach Konsistenz gefragt, das heif3it, ob die Infor-

mationen vollstindig und in sich schliissig erscheinen.

Die eigentliche Riickkopplung zu gesendeten Informationen
muss allerdings die Empféangerseite leisten. Im Prinzip werden
vom Empfianger genau die gleichen Fragen, nach Relevanz,
Plausibilitat und Konsistenz gestellt. Empfanger von Informa-
tionen sollten jedoch auch deren Echtheit und die Vertrauens-
wiirdigkeit des Senders priifen:

Woher haben die Informationen ihren Ursprung?

Wie kann ich den Wahrheitsgehalt der Informationen

nachpriifen?

Warum sind die Informationen gerade an mich gerichtet?

Was ist die Intention der Information?

Was wird von mir als Reaktion auf die Informationen er-

wartet?

Das Einfachste, was man als Empfianger von Informationen
machen kann, ist, dem Sender die Inhalte in eigenen Worten
zu wiederholen. Dies lasst sich mit folgenden Worten einleiten:

» Lassen Sie mich bitte das, was Sie gerade gesagt haben noch
einmal in meinen eigenen Worten wiederholen und sagen Sie
mir bitte, ob ich damit richtig liege.

Damit lasst sich nicht nur priifen, ob man Informationen im
Sinne des Senders richtig interpretiert, man zeigt auch
Wertschiatzung. Das ist sehr viel mehr, als nur den Sender aus-
reden zu lassen. Durch Wiederholung signalisiert man, dass es
einem wichtig ist, den Sender richtig verstanden zu haben.

Eine Riickkopplung zu gesendeten Informationen garan-
tiert natiirlich nicht, dass alle danach dieselbe Sicht auf die
besprochenen Themen teilen. Riickkopplung und Dialog fiih-
ren aber dazu, dass alle voneinander wissen, wo die anderen
jeweils mit ihren Ansichten stehen und in welche Richtung sie
unterwegs sind. Das ist die Voraussetzung, um Gemeinsam-
keiten und Differenzen zu erkennen. An den Gemeinsamkei-
ten konnen sich die Projektteilnehmer ausrichten und einen
gemeinsamen Kurs verfolgen. Aus den Differenzen werden sie
entweder erkennen, auf welchen Feldern sie sich ergidnzen
konnen oder an welchen Widerspriichen sie sich reiben wer-
den.
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Das Versickern von Infor-
mationen und Missver-
stindnisse vermeidet man
durch eine Riickkopplung
zu Relevanz, Plausibilitat
und Konsistenz der gesen-
deten Nachrichten.

Riickkopplung und Dialog
fithren dazu, dass alle von-
einander wissen, wo die
anderen jeweils mit ihren
Ansichten stehen und in
welcher Richtung sie unter-
wegs sind.
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9.4 Gemeinsame Zielsetzungen

Die vorletzte Stufe auf dem Weg zu einer selbststdndigen Pro-
jektkommunikation wird von den Projektteilnehmern genom-
men, wenn sie beginnen, sich selbst gemeinsame Ziele zu set-
zen. Damit ist nicht gemeint, dass iibergeordnete Ziele durch
selbst gesteckte Ziele ersetzt werden. Es geht vielmehr um
Ziele, die sich aus gemeinsamen Losungsansitzen ergeben, mit
denen zum Beispiel mehrere individuelle Teilziele gleichzeitig
erreicht werden konnen. Diese Art von Zielen bezeichne ich
als integrative Ziele (@ Abb. 9.3).

» Beispiel

Ein Teilziel der Konstruktionsabteilung lautet, die Stabilitidt der
Rumpfkonstruktion zu steigern und dabei gleichzeitig Gewicht
einzusparen. Die Fertigung hat als Teilziel, die Produktionszeiten
fiir die Serienfertigung zu reduzieren. Der gemeinsame Losungs-
ansatz, mit dem sich beide Teilziele erreichen lassen, besteht in
der Konstruktion groBerer Teilkomponenten, die in einem Stiick
gefertigt werden (Beispiele 8 Tab. 9.3 und 9.4). «

Zielsetzung erfolgt durch ... Zieltyp

lbergeordnetes Ziel

= Zusammenfassung seiner Teilziele

die Auftraggeber des
Projektes

die Projektleitung und die

abgeleitetes abgeleitetes
Mitarbeitenden ilzi ilzi

integratives Ziel
die Teams der

Mitarbeitenden

= gemeinsamer Losungsansatz fiir

B Abb.9.3 Die drei Zieltypen in Projekten. Die integrativen Ziele sind
dabei die Ziele, die sich Projektteams ausschlieBlich selbst setzen.
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8 Tab.9.3 Beispiel: Gemeinsamkeiten der Konstruktionsabteilung und der Fertigung
Beispiel 1 Beispiel 2

Gemeinsame Rahmenbe-
dingungen

Konkurrenz durch andere Flugzeug-
hersteller

Verdanderungen im Markt fiir
Passagierflugzeuge

Gemeinsame iibergeord-
nete Zielsetzungen

Entwicklung eines Prototyps, der den
Modellen der Konkurrenz voraus ist

Qualitatsziele zu den iibergeordne-
ten Eigenschaften des Prototyps

Ressourcen die gemeinsam Priifstinde fiir Materialtests

geteilt werden

Qualitatsmanager, die Aufgaben fiir
beide Bereiche erledigen

Konflikte mit dem Bereich
Erprobung zu Lieferterminen fiir
Handbiicher

Gemeinsame Konflikte mit
anderen Parteien

Konflikte mit der Projektleitung zu
unrealistischen Zielsetzungen

Gemeinsame Entwick-
lungschancen

Entwicklung von Know-how zum
Einsatz neuartiger Materialien beim

Interdisziplindre Ausbildung
neuer Fachkrifte

Entwurf und in der Fertigung

B Tab. 9.4 Beispiel: Themenfelder, auf denen sich Konstruktionsabteilung und Fertigung gegenseitig

ergdnzen konnen.

Sich ergiinzendes
Fachwissen und
erginzende
Fihigkeiten

Sich erginzende
Zielsetzungen

Sich erginzende
Netzwerke, Infor-
mationen und
Einflussmoglich-
keiten

Sich ergénzende
Losungsansitze
und Konzepte

Moglichkeiten der
Konstruktionsabteilung

Know-how iiber den
Einfluss neuartiger
Materialien auf die
Aerodynamik eines
Flugzeugs

Erhohung der Stabilitét
bei gleichzeitiger

Gewichtseinsparung fiir
die Rumpfkonstruktion
des neuen Flugzeugtyps

Die Qualitatsmanagerin
aus der Konstruktionsab-
teilung kennt einen
Lieferanten neuartiger
Materialien von einer
Expertenkonferenz. Der
Einkéufer aus der
Fertigung sucht nach
genau solch einem
Lieferanten.

Leichter Zugang zu
wartungsintensiven
Komponenten

Moglichkeiten der Fertigungs-
abteilung

Umgang mit neuartigen
Materialien in der Fertigung
und Risiken fiir die Qualitit des
Produktes

Verringerung der Produktions-
zeiten in der Serienfertigung
des neuen Flugzeugtyps

Der Einkéufer aus der Ferti-
gung kennt aus vorangegan-
genen Geschiftsbeziehungen
einen Hersteller von Priifstan-
den, der auch Software fiir die
Simulation von Belastungstests
entwickelt. Die Qualititsmana-
gerin aus der Konstruktionsab-
teilung sucht nach genau einem
solchen Softwarehersteller.

Beschreibungen einfacher
Prozeduren zum Ein- und
Ausbau wartungsintensiver
Komponenten

Resultat

Umfassendes
Know-how tliber
neuartige
Materialien

Konstruktion
groBerer Teilkom-
ponenten, die in
einem Stiick
gefertigt werden
konnen.

Einfache und
effiziente Wartbar-
keit des neuen
Flugzeugtyps
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Wer sich seine Ziele selbst
steckt, wird aus eigenem
Antrieb heraus dafiir sor-
gen, dass diese Ziele erreicht
werden.

= Definition Zieltypen:
Ubergeordnete Ziele sind Ziele, die von den Auftraggebern
vorgegeben werden.

Abgeleitete Ziele sind Teilziele, die sich aus iibergeordneten
Zielen ableiten.

Integrative Ziele sind Ziele, die sich aus gemeinsamen Lo-
sungsansitzen ergeben, mit denen mehrere individuelle Teilziele
gleichzeitig erreicht werden konnen.

Wer sich seine Ziele selbst steckt, wird aus eigenem Antrieb
heraus dafiir sorgen, dass diese Ziele erreicht werden. Unter
dieser Annahme kann man davon ausgehen, dass Projekt-
teams fiir ihre selbst gesteckten Ziele auch motiviert sind, den
Fortschritt und Erfolg ihrer Aktivititen zur Zielerfiillung ei-
genstiandig zu kontrollieren. Mit diesem Zustand intrinsischer
Kontrolle ist die hochste Ausbaustufe in der Projektkommuni-
kation erreicht, und von hier an l4uft die interne Projektkom-
munikation von alleine. Thre Dienste zur Kommunikation
werden nicht mehr bendtigt, solange alles glatt lauft. Was al-
lerdings bleibt, sind die Widerspriiche in den Ansichten der
Projektteilnehmer und fiir Sie als Projektleitung das Manage-
ment der Konflikte, die sich daraus ergeben.

Fazit

Die Betriebsanleitung einer Kommunikationsstruktur Iésst

sich in vier Schritten beschreiben:

1. Informationen werden aufgenommen und behalten, in-
dem Informationen einen direkten Bezug zum Adressaten
enthalten.

2. Konsistenz in der Kommunikation wird erreicht, indem
die Empfénger von Informationen ihre Interpretation
dem Sender riickkoppeln.

3. Aus den Informationen, welche die Projekteilnehmer un-
tereinander austauschen, entwickeln sich gemeinsame Lo-
sungsansitze fiir vorhandene Teilziele, aus denen sich
schlieBlich eigenstindige Zielsetzungen ergeben.

4. Aus selbst gesteckten Zielen folgt die intrinsische Kont-
rolle der Zielerfiillung.

Eigenstandige Zielsetzungen und die intrinsischer Kont-
rolle ihrer Erfiillung ergeben schlieBlich den {ibergeordneten
Sinn einer Kommunikationsstruktur.

Organisations- und Kommunikationsstrukturen bilden
ein statisches Geriist. Die Inhalte dieser Strukturen sind Auf-
gaben bzw. Informationen, die sich dynamisch édndern. Eine
Zeitstruktur kann einen Rhythmus dafiir vorgeben. Dies ist
Thema des ndchsten Kapitels.



Literatur

Literatur

Beetz J (2016) Riickkopplung im Sozialleben und in der Psychologie. In:
Beetz J (Hrsg) Feedback. Wie Riickkopplung unser Leben bestimmt
und Natur, Technik, Gesellschaft und Wirtschaft beherrscht. Springer
Spektrum, Berlin/Heidelberg, S 147-222

Hess S (2015) Uberleben in der Informationsflut. Redline, Miinchen

Hoffmann K (2016) Lotsen in der Informationsflut: Erfolgreiche Kommuni-
kationsstrategien mit starken Markenbotschaften aus dem Unterneh-
men. Haufe, Freiburg

Mangold R (2015) Informationspsychologie. Springer, Berlin/Heidelberg

Rohner J, Schiitz A (2015) Psychologie der Kommunikation. Springer VS,
Wiesbaden

Schulz von Thun F (1981) Miteinander reden 1 — Stérungen und Klarungen.
Allgemeine Psychologie der Kommunikation. Rowohlt, Reinbeck

Watzlawick P, Beavin JH, Jackson DD (2017) Menschliche Kommunikation.
Formen, Stérungen, Paradoxien. Hogrefe, Bern

139



q 14 1 0

Check for
updates

Zeitstruktur: Spiegel unserer
inneren Taktung

Inhaltsverzeichnis
10.1 Zeit als Ressource - 142
10.2  Strukturierung der Projektablaufe - 144

10.3  Taktung der Projektablaufe: Rhythmus
in der Zeitplanung - 148

10.3.1  Berticksichtigung der duBeren Taktung — 150

10.3.2 Projektplanung als innere Taktung — 151

10.3.3 Agiles Projektmanagement - 154

Literatur - 155

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020
C. Luttge, Psychologie im Projektmanagement, https://doi.org/10.1007/978-3-662-61474-7_10


https://doi.org/10.1007/978-3-662-61474-7_10#DOI
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-61474-7_10&domain=pdf

10

142

Kapitel 10 - Zeitstruktur: Spiegel unserer inneren Taktung

Trailer

Eine praktikable Losung fiir ein anspruchsvolles Problem zu fin-
den, ist eine groBe Herausforderung. Eine ganz andere Heraus-
forderung ist es jedoch, eine solche Losung auch in einem vorge-
gebenen Zeitrahmen zu liefern (Kellner 2003). Was unser
Wahrnehmungsvermdgen betrifft, ist Zeit eine abstrakte Grofe
und somit viel schwerer zu planen als alles andere in einem Pro-
jekt (Schramm 2012; Wittmann 2013; Wittmann 2014). Zeitdruck
hingegen ist sehr konkret und hat sich sowohl im Beruf als auch
im Privatleben zum Normalfall entwickelt.

Es scheint, dass —unabhingig von jeglicher Planung — ein Pro-
jekt frither oder spater unter Zeitdruck gerdt und Panik ausbricht.
Das Resultat sind erschopfte Projektteilnehmer und gegebenen-
falls enttduschte Auftraggeber. Im Folgenden wird ergriindet, wo-
ran das liegt und was sich dagegen tun lasst (Seibert 2014).

10.1 Zeit als Ressource

Was sind die zeitbegrenzenden Faktoren in unserem Leben?

Jedem, der in seinem Leben etwas erreichen will, steht da-
fiir nur begrenzte Zeit zu Verfiigung. Das spiegelt sich in den
einzelnen Lebensabschnitten wieder: Bis zu einem gewissen
Alter sollte man seine Berufsausbildung abgeschlossen haben,
sonst findet man keinen verniinftigen Job mehr. Bis zu einem
gewissen Alter muss man eine gewisse Position in der Hierar-
chie eines Unternechmens erreicht haben, will man dort noch
weiter Karriere machen. Bis zu einem gewissen Alter mochte
man, was die Finanzen betrifft, seine Schifchen im Trockenen
haben, sonst droht eventuell Altersarmut. Und irgendwann
miissen Sie auch mit [hrem Projekt einmal fertig werden. Denn
sowohl Sie selbst als auch Thre Auftraggeber und Sponsoren
wollen noch in diesem Leben die Ergebnisse Thres Projektes
sehen bzw. die Friichte ihrer Investitionen ernten.

Ein weiterer grundsitzlich zeitbegrenzende Faktor sind die
Jahreszyklen, denen wir unterworfen sind. Seit wir mit der
neolithischen Revolution unsere Erndhrung nicht mehr dem
Zufall tiberlassen und stattdessen Ackerbau und Viehzucht
betreiben, sind die Jahreszyklen ein elementarer Bestandteil
unserer Kultur, an denen wir unser gesamtes Planen und Han-
deln ausrichten. Die industrielle Revolution hat uns zwar in
mancher Hinsicht unabhéngiger von den natiirlichen Jahres-
zeiten gemacht. Unserer kulturellen Pragung, alles an den Jah-
reszeiten auszurichten, hat dies jedoch keinen Abbruch getan.

Deswegen, denke ich, ist die Menschheit seit Tausenden
von Jahren daran gewdhnt, sich fiir alles was sie unternimmt,
einen Zeitrahmen zu setzen oder in festen Zyklen zu planen,
und deswegen scheint es, miissen auch heutzutage Planungen,
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Projekte, Vertrdge, usw. bis zum Ende eines Geschiftsjahres
oder eines Quartals abgeschlossen sein, als ob danach die Welt
unterginge. Materiallieferungen, Produktions- und Wartungs-
zyklen, Meetings usw., sind festen Zyklen unterworfen. Das
schlieBlich macht Zeit zu einer sehr begrenzten Ressource.

Ich sehe Zeitdruck somit als eine Folge der neolithischen Re-
volution und Bestandteil unserer jahrtausendealten Kultur.
Hochstens Steinzeitmenschen war es vielleicht vergdonnt, ohne
Zeitdruck zu leben. In diesem Sinne betrachte ich Zeitdruck als
duBere Rahmenbedingung von Projekten. Wie haushaltet man
mit der immer knappen Ressource Zeit im Projektmanagement?

Ressourcen wie Gelder oder Materialien, bleiben solange
vorhanden, bis man sie irgendwann verbraucht. Die Ressource
Zeit dagegen geht auch dann zur Neige, wenn man sie nicht
beansprucht. Der Winter, beispielsweise, bricht unabhingig
davon ein, ob der Bauer bis dahin die Zeit genutzt hat, seine
Ernte einzufahren oder nicht. Genauso wenig wie der Winter
auf den Bauern wartet, nehmen alle zentralen Ereignisse im
Unternehmen, wie Jahres- und Quartalsabschliisse, Entwick-
lungsschliisse, Liefertermine neuer Modellreihen usw. keine
Riicksicht auf den Fortschritt Thres Projektes. Sind die Liefer-
termine Thres Projekts an solche zentralen Ereignisse gebun-
den, bleiben sie auch dann bestehen, wenn im Projekt die Zeit
bis dahin nicht genutzt wurde, um alle Aufgaben zu erledigen.

Der Entwurf fiir die Landeklappen des neuen Flugzeugproto-
typs soll bis Ende Oktober fertig sein. Fiir den Konstrukteur,
der den Entwurf liefern soll, sind dafiir 50 % seiner Arbeitskraft
eingeplant. Mit den verbleibenden 50 % arbeitet er in einem an-
deren Projekt an einer Aufgabe, deren Abschluss aber schon im
Februar geplant ist.

Im Mirz finden unternehmensweit die Jahresriickblicke
statt. Hier wird Bilanz zu den Leistungen der Mitarbeitenden
gezogen. Davon hdngen die individuellen Gehaltserh6hungen
fiir das nichste Geschaftsjahr ab.

Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass der Konstrukteur bis
Februar fast ausschlieBlich fiir das andere Projekt arbeiten
wird. Mit einer hundertprozentig erledigten Aufgabe, deren er-
folgreicher Abschluss zudem von der Projektleitung attestiert
wurde, ldsst sich in einem Jahresriickblick gut punkten. Ein
halbfertiger Entwurf fiir die Landeklappen eines Prototypen
wird hingegen kaum beeindrucken. Also wird der Konstrukteur
alles daran setzten, seine erste Aufgabe bis zum Jahresriickblick
abzuschlieBen und vernachléssigt dafiir den Entwurf der Lan-
deklappen. «
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Zeitdruck ist Teil unserer
Kultur und gehort zu den
duberen
Rahmenbedingungen von
Projekten.

Das Besonderes an der
Ressource Zeit ist, dass sie
auch dann zur Neige geht,
wenn man sie nicht
beansprucht.
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Ein Projekt ist eine zeitliche
Abfolge von Ereignissen
und dazwischenliegenden
Prozessen, die abrupte bzw.
kontinuierliche Anderungen
von Zustanden
reprasentieren.

10

Mit diesem Beispiel mdchte ich zeigen, dass die Arbeitsab-
laufe eines Unternehmens einem festen Rhythmus unterliegen,
dem die Angestellten folgen. Die Zeitplanung eines Projekts,
das in ein solches Unternehmen eingebettet ist, sollte dem
Rechnung tragen, sonst besteht die Gefahr dass die Ablaufe
im Projekt auBer Takt geraten.

10.2 Strukturierung der Projektablaufe

Bei der Strukturierung der Projektablaufe geht es um die Ein-
teilung der verfiigbaren Zeit. Unsere Wahrnehmung, dass Zeit
vergeht, ergibt sich aus der Abfolge von Ereignissen, die wir
erleben. Wenn nichts passiert, dann scheint auch die Zeit fiir
uns stillzustehen. Deswegen stelle ich mir ein Projekt als zeit-
liche Abfolge von Ereignissen mit dazwischenliegenden Pro-
zessen vor. Ereignisse markieren die abrupte Anderung eines
Zustandes. Prozesse zwischen diesen Ereignissen stellen konti-
nuierliche Verdnderungen dar. Die Zeitpunkte, zu denen Er-
eignisse stattfinden, geben dem Projektablauf eine zeitliche
Struktur (@ Abb. 10.1).

In Politik und Geschichte gibt es immer wieder einzelne Ereig-
nisse, die heute mit dem Ende bzw. dem Beginn von Epochen
kontinuierlicher Verdnderungen in Verbindung gebracht wer-
den. Zum Beispiel werden die Entdeckung Amerikas und die

Ereignis C":
Zustand A Lieferung
Ereignis C:
Kick Off
Phase z ry
Prozess z:
Ereignis B:
Kick Off
Phasey w
4 Ereignis B"
Ereignis A: Prozess y: Lieferung
Kick Off
Phase x J\ Ereignis A":
Prozess x: Lieferung _

>

Zeit

B Abb. 10.1 Projekt als zeitliche Abfolge von Ereignissen und Prozessen,
die den Zustand des Projektes abrupt bzw. stetig andern
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Erfindung des Buchdrucks als Ereignisse gesehen, die das Ende
des Mittelalters markieren. Die Erfindung der Dampfmaschine
und des mechanischen Webstuhls werden als Beginn des Indust-
riezeitalters gesehen. <«

Als Prozesse im Projekt sehe ich alle kontinuierlichen Aktivi-
titen, die in irgendeiner Form Anderungen herbeifiihren.
Dazu zihlen alle Projektaufgaben, Planungsaktivititen, regel-
miBige Abstimmungen, Teambildung, Weiterbildungen, usw.
Alle Aktivitdten enden hoffentlich irgendwann mit der Liefe-
rung konkreter Ergebnisse, welche wiederum den Start nach-
folgender Aktivititen auslosen. Lieferungen sind somit die Er-
eignisse, die alle Aktivitdten im Projekt umrahmen.

Damit Ereignisse, die groBere Aktivititen umrahmen, allen
Stakeholdern positiv im Gedéachtnis bleiben, sollte der Start
einer Aktivitat als offizieller Kick Off und die Lieferung als
kleine Abschlussfeier gestaltet werden.

Bei der Entwicklung des Flugzeugprototyps sind Entwurf, Ferti-
gung und Erprobung die drei ibergeordneten Aktivititen des
Projektes. Der Entwurf startet, sobald die Spezifikationen vom
Produktmanagement geliefert wurden. Die Lieferung der Konst-
ruktionspldne zur Fertigung des Prototyps markiert das Ende der
Entwurfsphase und leitet den Start der Fertigung ein. Die Erpro-
bung startet, sobald der Prototyp geliefert wurde und endet wenn
die Zulassung des neuen Flugzeugtyps durch die Luftfahrtbe-
horde genehmigt worden ist (B8 Abb. 10.2). <«

Im Verlauf eines Prozesses gelangt man irgendwann an einen
Punkt, wo man sich entscheiden muss, ob man den bisherigen
Weg weitergeht oder etwas Neues beginnt, ob eine Aufgabe
abgeschlossen ist oder nicht. Fiir neue Wege und Aufgaben
bieten sich oft verschiedene Optionen. Die Entscheidung, wie
es weitergeht, ist immer mit der Frage verbunden, welche Op-
tion am ehesten zum Ziel fiihrt. Gute Entscheidungen brau-
chen Informationen, die dabei helfen, diese Frage zu beant-
worten (8 Abb. 10.3).
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Lieferungen sind
umrahmende Ereignisse im
Projekt, weil sie sowohl am
Ende bisheriger als auch am
Anfang neuer Aktivitdten
stehen.
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Ereignis C":
Typenzulassung
Zustand A durch die
I Luftfahrtbehorde
Ereignis C:
Kick Off der
Zustand Erprobung
der
Erp;;::engs Ereignis B: Prozess z:
Kick Off der Erprobung
Ereignis A: Fertigung
Kick Off des Entwurfs w0 )
nach Lieferung der o U ) Ereignis B"
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Fertigung Prototyps
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Zeit

O Abb. 10.2 Beispiel fiir Ereignisse und Prozesse bei der Entwicklung ei-
nes Flugzeugprototypen. Die Prozesse Entwurf, Fertigung und Erprobung
werden jeweils durch die Ereignisse ihres Kick Offs zu Beginn und ihrer Lie-
ferungen zum Ende eingerahmt. Mit den Lieferungen geht das Projekt je-
weils in einen neuen Zustand iiber

Zustand y

>

Ereignis C 4
Prozess z
- - - -
Ereignis B' &>~

*

Prozess y Entscheidung mit
Info aus Prozess y:

Ereignis B

i.) weitermachen
mit Prozess y?

ii.) neuer Prozess z?

-
>

t(B’) Zeit

@ Abb. 10.3 Dem Ereignis B* zum geplanten Zeitpunkt t(B°) geht die Ent-
scheidung voraus, entweder den bisherigen Prozess y weiterzufithren oder ihn
zu beenden und mit einem neuen Prozess z zu beginnen. Als Entscheidungs-
grundlage dienen die Informationen aus dem bisherigen Verlauf von Prozess y

Der Prototyp fiir das neue Langstreckenmuster ist fertigge-
stellt. Es fehlt allerdings noch die Software zur Ansteuerung
der Bremsklappen, mit der die strukturelle Belastung der Trag-
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flichen im Flug verringert werden soll. Bis dahin konnen die
Bremsklappen von den Testpiloten nur manuell bedient wer-
den.

Es stellt sich nun die Frage, ob es sinnvoll ist, bereits mit der
Erprobung des Prototyps zu beginnen oder noch abzuwarten,
bis auch die Steuerungssoftware fiir die Bremsklappen fertig
entwickelt und verfiigbar ist.

Die richtige Entscheidung hingt von der Information ab, in
wie weit die fehlende Software die Flugeigenschaften des Proto-
typs beeinflusst und Testergebnisse verfialscht. Besteht kein tech-
nischer Zusammenhang zwischen den Flugeigenschaften und
einer automatischen Ansteuerung der Bremsklappen konnte mit
der Erprobung sofort begonnen werden, ansonsten ist die Ferti-
gung des Prototyps wegen der fehlenden Software noch nicht als
abgeschlossen zu sehen. <«

Bei Entscheidungen zum Start neuer Aktivititen geht es vor
allem um die Frage, ob wirklich klar ist, was genau zu tun ist
und ob dazu alle Voraussetzungen gegeben sind. Auch iiber
das Ende von Aktivititen sollte explizit entschieden werden.
Ansonsten besteht die Gefahr, dass sie nie richtig zum Ab-
schluss kommen und deren Ergebnisse unsichtbar bleiben.
Hierbei stellt sich die Frage, ob das, was man sich urspriinglich
vorgenommen hat, mittlerweile erreicht worden ist. Am besten
hat man sich schon zuvor mit allen Beteiligten iiber entspre-
chende Kriterien zur Zielerreichung abgestimmt.

Dem Beginn und dem Ende aller Aktivititen gehen also
Entscheidungen voraus, die genauso eingeplant werden soll-
ten, wie die Aktivitdten selbst. Bei linger dauernden Aktivi-
taten schadet es auBBerdem nicht, sich zwischenzeitlich zu fra-
gen, ob man immer noch auf dem richtigen Weg ist. Das heil3t,
regelméBig zu priifen, ob die urspriinglichen Rahmenbedin-
gungen und Annahmen, unter denen eine Aktivitit gestartet
wurde, so immer noch bestehen, und ob sich die urspriingli-
chen Ziele immer noch einhalten lassen. Dazu bietet sich an,
zu einem geeigneten Zeitpunkt einen Check Point einzuplanen,
an dem folgende Fragen gestellt werden:

Gelten die urspriinglich gemachten Annahmen noch?

Lassen sich die urspriinglichen Ziele beziiglich Lieferum-

fang und Liefertermin noch halten?

Falls nicht, steht die Entscheidung an:
den Lieferumfang zu reduzieren,
den Liefertermin zu verschieben
oder mehr Arbeitskraft zu investieren.
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Dem Beginn und dem Ende
aller Aktivititen gehen
Entscheidungen voraus, fiir
die Kriterien und
Informationen bendtigt
werden, die genauso
eingeplant werden sollten,
wie die Aktivitaten selbst.
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Die Ankiindigung von
Check Points zu Beginn
eines Projektes bereitet
Entscheidungstrager darauf
vor, dass die aktuelle
Giltigkeit der
Projektplanung zu festen
Zeitpunkten routinemaBig
iberpriift wird.

Menschen folgen bei der
Erledigung von Aufgaben
zuerst ihrem eigenen
Rhythmus und ihrer
Motivation und nicht einem
vorgegebenen Zeitplan.

Diese Entscheidung wird normalerweise dem Lenkungsaus-
schuss angetragen. Damit beim Lenkungsausschuss nicht der
Eindruck von Planlosigkeit und Willkiir entsteht, ist es wich-
tig, solche Check Points lange vorher anzukiindigen. So ist
von Beginn des Projektes an klar, dass zu festen Zeitpunkten
routineméBig gepriift wird, ob die vorliegende Zeitplanung ge-
gebenenfalls anzupassen ist.
Zusammenfassend ergeben sich folgende Fragestellungen
zur Zeitplanung der Projektablaufe:
1. Welche Aktivititen laufen im Projekt?
2. Welche Zeit beanspruchen diese Aktivititen?
3. Welche Abhingigkeiten bestehen zwischen den Aktiviti-
ten?
4. Was sind die Ereignisse im Projekt, die diese Aktivititen
umrahmen?
Welche Entscheidungen gehen diesen Ereignissen voraus?
6. Welche Informationen miissen als Grundlage dieser Ent-
scheidungen zur Verfiigung stehen?
7. Wann sind Check Points zur Zielerreichung einzuplanen?

e

Die Antworten auf diese Fragen miinden in klassische Balken-
diagramme (Gant Charts) als Darstellung der Zeitplanung.
Jedoch selbst das perfekteste Balkendiagramm ist keine Ga-
rantie fiir einen erfolgreichen Projektablauf und dafiir, dass
Termine eingehalten werden. Der Grund dafiir ist, dass solche
Diagramme den Faktor Mensch zu wenig beriicksichtigen.
Menschen folgen zuerst ihrem eigenen, inneren Rhythmus und
nicht unbedingt dem einer Projektplanung. AuBerdem wid-
men sich Menschen zuerst den Aufgaben, zu denen sie die
grofBte Motivation verspiiren, und nicht unbedingt dem, was
im Zeitplan des Projektes an erster Stelle steht. Eine erfolgrei-
che Zeitplanung muss deswegen die innere Taktung und die
Motivationen der Mitarbeitenden beriicksichtigen.

10.3 Taktung der Projektabldaufe: Rhythmus
in der Zeitplanung

Ereignisse, die sich regelmaBig und in gleichen Zeitabstdnden
wiederholen, erzeugen einen festen Rhythmus, den ich im Fol-
genden als Taktung bezeichne. Fiir ein Projekt unterscheide
ich zwischen duBerer und innerer Taktung, dhnlich wie ich
zwischen dufleren und inneren Rahmenbedingungen unter-
scheide. Die dulere Taktung griindet auf Ereignisse, die von
auBen vorgegeben sind. Das ist der Rhythmus, mit dem die
zentralen Arbeitszyklen eines Unternehmens oder einer Orga-
nisation ablaufen und auf die Sie als Projektleitung keinen
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Einfluss haben. Die innere Taktung wird von den Ereignissen
bestimmt, die von IThnen und Ihren Mitarbeitenden innerhalb
des Projektes geplant sind.

Die duBere Taktung unseres Lebens bestimmen die Wechsel der
Jahreszeiten und der Wechsel von Tag und Nacht, welche wir
Menschen nicht im Mindesten beeinflussen kénnen. Wir be-
schrinken uns auf die Einteilung dieser duBleren Taktung in
Monate und Wochen bzw. in Stunden und Minuten. Mit dieser
Einteilung planen wir dann unser ganzes Leben.

In den Zeiteinheiten von Monaten und Wochen planen wir
auch, in welchen Abstdnden regelméBige Besprechungen stattfin-
den. In den Einheiten von Stunden und Minuten bestimmen wir,
wie lange sie dauern sollen. Dies fithrt zu einer inneren Taktung
der Projektkommunikation, die wir uns selbst vorgeben. <«

Mit diesem Beispiel mdchte ich veranschaulichen, dass sich
eine innere Taktung an eine auBere anpasst. Wir konnen zwar
bestimmen, ob wir eine bestimmte Aktion in unserem Lebens-
alltag tdglich, wochentlich oder Jahrlich wiederholen. Aber
diese geplante Wiederholung bleibt trotzdem im Rhythmus der
Tage, Wochen und Jahre des uns vorgegebenen Kalenders ein-
gebettet. Das gleiche gilt fiir die innere Taktung von Projekten.
Sie ist eingebettet in einer duBere Taktung der Umgebung, die
durch Ereignisse bestimmt ist, die vom Projekt aus nicht beein-
flusst werden kénnen. Ein Projektplan, der sich nicht an d&ul3ere
Ereignisse und Taktungen anpasst, wird hinféllig, wenn dulere
Ereignisse die Projektplanung iibersteuern.

Nehmen Sie einmal an, Sie sollen fiir das nichste Treffen des
Lenkungsausschuss zwischen drei Terminen entscheiden. Die
erste Moglichkeit ist montags morgens gleich um 8:00 Uhr, die
zweite Option wire mittwochs, direkt nach dem Mittagessen und
als letztes kdme freitagabends um 18:00 Uhr in Frage.

Thnen ist sehr daran gelegen, gut gelaunte und entschei-
dungsfreudige Sponsoren anzutreffen. Deswegen scheidet als
erstes der Freitagabendtermin fiir Sie aus. Wer hat schon Lust,
sich nach einer anstrengenden Woche noch bis spét abends mit
schwierigen Entscheidungen herumzuschlagen, wenn man schon
langst daheim bei der Familie sein konnte, um das wohlverdiente
Wochenende einzuliduten? Ahnlich steht es um den Montagster-
min. Niemand mochte gleich zu Anfang einer anstrengenden
Woche mit schwierigen Entscheidungen iiberfallen werden, wenn
noch gar nicht klar ist, was sonst noch so alles auf einen zu-
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Die innere Taktung des
Projekts passt sich der
duBeren Taktung seiner
Umgebung am.
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kommt. Damit bleibt in der goldenen Mitte der Mittwochtermin
ibrig.

Wenn Sie so entscheiden, richten Sie sich ganz nach dem
biologischen Rhythmus der Mitglieder im Lenkungsausschuss,
den Sie nicht beeinflussen kénnen. «

10.3.1 Beriicksichtigung der du3eren Taktung

Eine nach auBen gerichtete Zeitplanung orientiert sich an der
duBeren Taktung der Projektumgebung. Diese duBere Tak-
tung kann als Zeitraster liber die eigene Projektplanung gelegt
werden. Uber Termine im Projekt wird dann nicht mehr véllig
frei entschieden, stattdessen wird darauf geachtet, dass sie den
Arbeitszyklen der Projektumgebung vorangehen oder folgen.

Fir die Aktivititen innerhalb des Projektes konnen dazu
Synchronisationspunkte eingefithrt werden, die beispielsweise
den Kernereignissen der duBeren Taktung knapp vorausge-
hen. Zu den Synchronisationspunkten finden dann die Teillie-
ferungen aller Projektteams statt. Auch Check Points sollten
zu diesen Synchronisationspunkten eingeplant werden. Das
unterstreicht die Glaubwiirdigkeit der dort zu treffenden Ent-
scheidungen, weil die Wahl der Zeitpunkte einem transparen-
ten Prinzip folgt (8 Abb. 10.4).

Beginnen Sie also Ihre Zeitplanung mit der Darstellung der
duBeren Prozessabldufe ihrer Projektumgebung:

Tragen Sie dazu in Ihre Zeitplanung die Unternehmens-

prozesse ein, die das Projekt betreffen konnen. Das kdnnen

Ereignisse A

duBere Ereignisse

4 4 4

*—¢—0—0—

innere Ereignisse = Synchronisationspunkte

»
>

Zeit

O Abb. 10.4 Synchronisationspunkte der Projektaktivititen sind innere
Ereignisse im Projekt, die sich an den duBlere Ereignisses der Projektumge-
bung anlehnen und ihnen vorausgehen oder folgen
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z. B. Entwicklungs- und Produktionszyklen des Unterneh-
mens sein.

Tragen Sie die zentralen Ereignisse ein, die diese Unterneh-
mensprozesse umrahmen, und auf die beispielsweise Thre
Sponsoren und somit mdglicherweise auch Mitarbeitende
Ihres Projektes hinarbeiten. Das konnen z. B. Jahres- und
Quartalsabschliisse sein, zu denen lhre Sponsoren Be-
standsaufnahmen zu liefern haben, die sie dann an die Mit-
arbeitenden Ihres Projektes delegieren.

Tragen Sie die Zeitpunkte ein, zu denen Entscheidungen mit
zentraler Bedeutung fiir das Unternehmen bekanntgegeben
werden, die gegebenenfalls auch Einfluss auf den weiteren
Verlauf Ihres Projektes haben. Das kann z. B. die Ankiindi-
gung neuer Unternehmensziele oder einer groeren Reorga-
nisation sein. Typischerweise sind dies die duBBeren Ereig-
nisse, welche die Rahmenbedingungen, unter denen Ihr
Projekt gestartet wurde, nachhaltig verandern kénnen. Sie
sollten deswegen zu solchen Zeitpunkten einen Check Point
einplanen, an dem Sie sich fragen, welche Konsequenzen
aus den gednderten Rahmenbedingungen gegebenenfalls
fiir Thr Projekt folgen.

Tragen Sie die Ferienzeitrdume wie Weihnachten und Os-
tern ein, an denen die meisten Mitarbeitenden Urlaub neh-
men werden. Wenn chinesische und indische Fachkrifte im
Projekt mitarbeiten, sollten Sie entsprechend das chinesi-
sche Neujahrsfest und das indische Lichterfest in Ihrer Zeit-
planung beriicksichtigen. In diesen Zeitraumen wird der
Projektfortschritt stagnieren. Mit einem geringeren Projekt-
fortschritt miissen Sie aullerdem rechnen, wenn Schliissel-
personen in Urlaub gehen.

10.3.2 Projektplanung als innere Taktung

Von den Synchronisationspunkten ausgehend machen Sie eine
Rickwartsplanung fiir die projektinternen Aufgaben. Riick-
wartsplanung von Projektaufgaben bedeutet, dass ausgehend
von den Teillieferungen zu einem Synchronisationspunkt, der
in der Zukunft liegt, zuriickgerechnet wird, wann hierzu spa-
testens mit den einzelnen Aufgaben begonnen werden muss.

Beim Flugzeughersteller, fiir den der neue Prototyp entwickelt
wird, gibt es vierteljahrlich einen festen Termin, zu dem alle Be-
reiche ihre Ressourcenplanung fiir das nachste Quartal abgeben
miissen. Davon ist auch die Fertigung des Prototyps betroffen.
Rechtzeitig vor Abgabetermin miissen die Entwiirfe des Proto-
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typs vorliegen, damit die Fertigung ihre Ressourcen danach pla-
nen kann.

Bis zum Abgabetermin sind noch neun Wochen Zeit. Der
Entwurf teilt sich in drei Phasen auf: die Konzeptphase, die
Machbarkeitsstudie und die Detailkonstruktion. Fiir jede Phase
werden daher drei Wochen Zeit eingeplant, unter der Annahme,
dass mit der Konzeptphase sofort begonnen wird. <

Bei einer Riickwirtsplanung muss natiirlich darauf geachtet
werden, dass der Beginn von Aufgaben nicht in der Vergan-
genheit zu liegen kommt. Riickwirtsplanungen miissen also
mit einem fest vorgegeben Zeitintervall auskommen, das von
einem Synchronisationspunkt und der Gegenwart begrenzt
wird. Damit ist jedoch die Gefahr verbunden, dass die Zeitein-
teilung gerade fiir umfangreichere Aufgaben zu knapp bemes-
sen und damit unrealistisch wird.

Die Losung ist, umfangreiche Aufgabenstellungen in viele
Teilaufgaben zu schneiden, die in relativ kurzen Zeitinterval-
len realistisch erledigt werden kdnnen. Dahinter steckt die
Idee, moglichst viele dieser Teilaufgaben bis zum vorgegebe-
nen Synchronisationspunkt abzuschlieBen, wenngleich die
Gesamtlieferung der Aufgabenstellung bis dahin gegebenen-
falls nicht bewiltigt werden kann. Die Kunst dabei ist, dass
mit den Lieferungen der Teilaufgaben bereits ein Mehrwert fiir
deren Abnehmer verbunden ist.

Die im vorangegangen Beispiel errechnete Dauer von jeweils 3
Wochen fiir Konzeptphase, Machbarkeitsstudie  und
Detailkonstruktion ist viel zu knapp bemessen. Trotzdem kon-
nen Teilergebnisse aus den ersten beiden Phasen eine Grundlage
fiir die Ressourcenplanung der Fertigung liefern.

Beispielsweise kann die Fertigung schon aus den Ergebnissen
der Konzeptphase ableiten, welche Ressourcen fiir die Herstel-
lung der Windkanalmodelle bendtig werden. AuBerdem ldsst
sich bereits einschéitzen, welche zusétzlichen Technologien und
entsprechende Kenntnisse fiir die Fertigung des Prototyps erfor-
derlich sein werden. Unter der Annahme, dass die Detailkonst-
ruktion keine elementaren Abweichungen zum Grundkonzept
des Prototyps aufweist, kann sogar eine grobe Abschétzung der
ibrigen Ressourcen erfolgen. Fiir all das muss nicht abgewartet
werden, bis auch die Detailkonstruktion abgeschlossen ist
(8 Abb. 10.5). «

Die Synchronisationspunkte bilden das zeitliche Geriist Ihrer
Aufgabenplanung, dhnlich, wie die Verantwortungsbereiche
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Ereignisse
A
dufBeres Ereignis: ‘
Abgabe der Ressourcenplanung
Synchronisationspunkt: ‘

Gesamtlieferung

der Entwurfsphase
Lieferung des Lieferung der Lieferung der

Konzeptes Machbarkeitsstudie Detailkonstruktion

Gegenwart Zeit

@ Abb. 10.5 Riickwirtsplanung ausgehend von einem Synchronisations-
punkt. Die Gesamtlieferung des Entwurfs kann bis zu diesem Synchronisa-
tionspunkt nicht mehr realistisch erfolgen. Die Teillieferungen der Konzept-
phase und der Machbarkeitsstudie sind bis dahin jedoch moglich und
erlauben eine ausreichend genaue Ressourcenplanung fiir die Fertigung

das organisatorische Gertist der Aufgabenplanung darstellen.
Synchronisationspunkte und Verantwortungsbereiche sind
von statischer Natur, das heiBt, Anderungen erfolgen hier nur
selten. Alle Aufgabenstellungen werden so in Teilaufgaben ge-
schnitten, dass sie in das vorgegebene zeitliche und organisato-
rische Geriist hineinpassen.

Die einzelnen Inhalte der Aufgabenstellungen sind von dy-
namischer Natur, das heiB3t, siec werden haufiger angepasst.
Allein der Lernfortschritt im Projekt wird dazu fiihren, dass
Aufgabenstellungen immer wieder an die neuesten Erkennt-
nisse angepasst werden miissen. Das ist das Grundmuster der
hier beschriebenen Projektfithrung: Als Projektleitung erstel-
len Sie durch Organisations-, Kommunikations- und Zeit-
strukturen ein statisches Geriist, das im Verlauf des Projektes
von den Teilnehmern mit sich dynamisch 4ndernden Inhalten
gefiillt wird (@ Tab. 10.1).

Sie mogen vielleicht denken, dass diese Vorgehensweise
Ihre Gestaltungsspielrdume bei der Projektplanung zu sehr
einschriankt. Dann bestimmen Sie zuerst alle Aufgaben und
richten anschlieBend den Rahmen mit seiner Organisations-
und Zeitstruktur danach aus. Das ist dann eine klassische,
nach innen gerichtete Vorwirtsplanung mit Meilensteinen fiir
jede einzelne Aufgabe. Solange Sie sich an die einmal von Ih-
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Synchronisationspunkte
bilden das zeitliche Geriist
der Aufgabenplanung. Die
Mitarbeitenden fiillen dieses
statische Geriist mit
Aufgabeninhalten, die sich
dynamisch dndern kénnen.
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Der Ansatz fiir agiles
Management geht davon
aus, dass sich dullere
Rahmenbedingungen fiir
Organisationen und Teams
haufig dndern.

O Tab. 10.1 Projektstrukturen: Ihre statischen Auspragungen und
ihre dynamischen Inhalte

Struktur Ausprigung (statisch) Inhalt (dynamisch)
wird vorwiegend von der wird vorwiegend von
Projektleitung bestimmt den Mitarbeitenden
bestimmt
Organisation Macht und Verantwor- Aktivititen
tung
Kommunikation  Informationskanéle Informationen
Zeit Synchronisations- Resultate
punkte

nen festgelegten Strukturen halten, ist dagegen nichts einzu-
wenden. Wenn Sie allerdings bei jeder sich dndernden Aufga-
benstellung die Rahmenbedingungen neu anpassen, wird Thr
Projekt schnell aus dem Takt kommen und sein stiitzendes Ge-
riist verlieren. Dann weill bald keiner mehr, wer fiir was ver-
antwortlich ist und was in welcher Reihenfolge und zu wel-
chem Zeitpunkt erledigt werden soll.

10.3.3 Agiles Projektmanagement

Der Ansatz fiir agiles Management geht davon aus, dass sich
duBere Rahmenbedingungen fiir Organisationen und damit
auch tibergeordnete Zielsetzungen haufig dndern. Vor allem
starre, hierarchisch aufgebaute Organisations- und Kommuni-
kationsstrukturen stehen dem im Weg (Hasebrook et al. 2019).
Fiir ein agiles Projektmanagement kann man daraus die Kon-
sequenz ziehen, dass sich die inneren Rahmenbedingungen ei-
nes Projektes flexibel und kontinuierlich, eben agil, an die Ver-
dnderungen #duBerer Rahmenbedingungen anpassen. Dies
scheint im Widerspruch mit dem hier vorgeschlagenen Ansatz
stabiler Organisations-, Kommunikations- und Zeitstrukturen
zu stehen.

In der Tat erhebt sich an dieser Stelle die Frage, wie im
Projektmanagement mit einem dynamischen Umfeld umzuge-
hen ist, das von hdufigen Reorganisationen und strategischen
Richtungswechseln geprigt ist. Auf jeden Fall scheint es sinn-
voll und notwendig, die Verdnderung duBerer Rahmenbedin-
gungen stindig im Auge zu behalten und sich damit auseinan-
derzusetzten. Ob und welche Konsequenzen fiir die inneren
Strukturen des Projektes zu ziehen sind, ist jedoch eine ganz
andere Frage.
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Ich sehe keine zwingende Notwendigkeit, bei jeder Reorga-
nisation und jedem Richtungswechsel im Unternehmen auch
die Organisations- und Kommunikationsstrukturen im Pro-
jekt anzupassen, solange Planungsannahmen davon nicht be-
rithrt sind. Im Gegenteil, permanente Anpassungen von Pro-
jektstrukturen an ein stark volatiles Umfeld bergen die Gefahr,
dass man sich nur noch mit sich selbst beschiftigt und den ei-
gentlichen Zweck des Projektes sowie seine Lieferverpflichtun-
gen aus dem Auge verliert. Die originire Intention von Projek-
ten, insbesondere die von Querschnittsprojekten, liegt ndmlich
darin, Strukturen abzubilden, die es im Unternehmen in dieser
Form sonst gar nicht gibt. In dieser Hinsicht kénnen vor allem
Querschnittsprojekte ihren Mehrwert auch gerade dadurch er-
zeugen, dass sie zum ruhenden Pol in einem dynamischen Um-
feld werden, der fiir viele als Orientierungspunkt iiber die
Grenzen des Projektes hinweg dient.

Fazit

Eine nach auBlen gerichtete Zeitplanung passt sich dem
Rhythmus der duBeren Umgebung an. Synchronisations-
punkte fiir die Teillieferungen im Projekt bilden das statische
Geriist einer solchen Zeitplanung. Die Inhalte der Lieferun-
gen diirfen dafiir flexibel gehandhabt werden. Anderungen
der Inhalte sind moglich, sobald sich hierzu die Annahmen
der urspriinglichen Planung als unrealistisch herausstellen.
Die Zeitplanung im Projekt wird somit in groBen Ziigen zum
Management der Risiken, dass sich urspriinglich getroffene
Annahmen nicht erfiillen. Risikomanagement ist der Fokus
des nichsten Kapitels.
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Die Herausforderung der
Zeitplanung ist die Planung
der Risiken.

11

Ein Planungsrisiko ist die
Wahrscheinlichkeit, dass
sich eine der Planung
zugrundeliegende Annahme
spater als falsch
herausstellt.

Trailer

Mit einem seridsen Risikomanagement ist man vorbereitet, wenn
nicht alles nach Plan 1duft, und gerade bei Projekten, die Neuland
betreten, sind solche Félle vorprogrammiert.

Die Einschédtzung von Risiken und die Bereitschaft, sich da-
gegen zu versichern, sind jedoch stark von psychologischen Fak-
toren beeinflusst (GleiBner 2004). Ein effektives Risikomanage-
ment gelingt daher nur, wenn solche Faktoren beriicksichtigt
werden und wenn man insbesondere schon bei der Projektpla-
nung einkalkuliert, nicht unfehlbar zu sein.

11.1 Prognosen und Risiken: Die Kunst,
Annahmen von Fakten zu unterscheiden.

Die Herausforderungen der Zeitplanung sind deren Unwag-
barkeiten, also die Risiken, dass Ereignisse eintreten, welche
die Einhaltung des Zeitplanes gefihrden. Eine gute Zeitpla-
nung beriicksichtigt solche Risiken und hat Antworten darauf,
wie damit umzugehen ist. Zeitplanung und Risikomanage-
ment (Romeike 2018) sollten daher untrennbar miteinander
verkniipft sein.

Risikomanagement beginnt normalerweise damit, dass
alle denkbaren Ereignisse aufgelistet werden, die eine Gefahr
oder Schaden fir das Projekt bedeuten konnten, und am Ende
verhindern, dass der Zeitplan eingehalten wird. Dann werden
die moglichen Auswirkungen dieser Ereignisse — also die Be-
zifferung der Schadenshohe — erdrtert und schlieBlich wird
geschitzt, mit welcher Wahrscheinlichkeit die einzelnen Ereig-
nisse eintreten konnten (Ebert 2013).

Das ist jedoch eine ausgesprochen abstrakte Ubung.
SchlieBlich kann sich alles Mogliche und Unmogliche wahrend
eines Projektes ereignen. Wie soll man das vorher iiberblicken?
Ich sehe hier die Gefahr, dass das Resultat entsprechend abs-
trakte Risiken sind, die wenig ernst genommen werden. Ich
bevorzuge daher den Ansatz, Risiken als die Wahrscheinlich-
keit zu betrachten, mit der sich bei der Planung gemachte An-
nahmen als falsch herausstellen werden. Dieser Ansatz hat den
Anspruch, zwischen Fakten und Annahmen klar und niich-
tern unterscheiden zu kénnen. Das ist nicht einfach. Aber im-
merhin, ist die Frage:

., Was sind unsere Annahmen zur Projektplanung und an wel-
cher Stelle haben wir sie gemacht?*

sehr viel konkreter, als von einem leeren Blatt aus {iber Ri-
siken zu spekulieren.
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11.1.1 Der Confirmation Bias

Annahmen von Fakten zu unterscheiden, ist aus psychologi-
scher Sicht ein ausgesprochen schwieriges Unterfangen. Der
Grund aber ist einfach: Im Gegensatz zu Fakten beinhalten
Annahmen die Option, dass man sich damit irrt. Wer aber gibt
schon gerne zu, sich in einer Sache irren zu konnen? Men-
schen, die erst einmal miihevoll einen Plan erstellt haben, nei-
gen dazu, in allem, was sie daraufhin beobachten, Bestétigun-
gen ihrer Annahmen zu sehen. Das gilt insbesondere fiir die
Planer von Projekten und die Architekten der zugrundeliegen-
den Konzepte.

Einer Projektgriindung geht eine Vision voraus, aber die
Vision alleine reicht nicht aus, um ein Projekt zu starten. Erst
das konkrete Konzept, wie eine Vision Wirklichkeit werden
kann, fiihrt zum Projekt. Die Architekten eines solchen Kon-
zepts widmen ihm ihre ganze Schopfungskraft. Die groBte
emotionale Investition allerdings ist die Hoffnung, dass die
eigenen Ideen damit wahr werden. Es liegt jedoch in der Natur
von Konzepten, dass sie auf Annahmen fullen, von denen zu
Beginn eines Projektes niemand weil3, ob sie tatsdchlich zu-
treffen. Genau das aber entscheidet dariiber, ob am Ende eine
Vision Realitit wird oder nicht.

Die stindige Sorge, die getroffenen Annahmen koénn-
ten sich nicht erfiillen und alle Leidenschaft und Hoffnung
konnten umsonst gewesen sein, kostet sehr viel Energie.
Dieser Energieverlust muss von irgendwoher wieder aus-
geglichen werden, und Ausgleich erhalten Architekten und
andere Ideengeber aus jeder Art von Bestédtigung ihrer An-
nahmen. Bestitigungen sind Belohnungen fiir unser Ge-
hirn, Risiken jedoch scheinen genau das Gegenteil von
Bestétigungen zu sein, weil sie unsere Annahmen und Hoff-
nungen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit in Frage stel-
len (B Abb. 11.1).

Die mit einem Risiko verbundene Option, sich zu irren, ist
eine sehr unwillkommene Vorstellung und wird daher gerne
verdringt. Dieses Phidnomen ist als ,Confirmation Bias‘ be-
kannt (Dobelli 2011).

Im Jahr 1989 startete im brasilianischen Dschungel Flug 254
von Maraba zum nordlich gelegenen Belém an der Amazonas-
miindung (Ashley 2011; Goerdeler 1989). Nach Ablauf der vor-
gesehenen Flugdauer kam der Zielflughaffen Belém jedoch we-
der in Funk- noch in Sichtweite. Schlie8lich glaubte die Crew,
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Vision Konzept & Emotionen Realitat

C O

Risiko

==

Risiko

?ﬁ

8 Abb. 11.1  Konzepte verhelfen Visionen zur Wirklichkeit und sind mit Emotionen verbunden. Konzepte griin-
den sich auf Annahmen. Risiken zielen auf diese Annahmen indem sie sie in Frage stellen. Damit zielen Risiken
indirekt auch auf Emotionen

Annahmen

den Amazonas gesichtet zu haben, und folgte dem Flusslauf.
11 Bevor jedoch der Flughafen erreicht werden konnte, waren die

Tanks leer und das Flugzeug ging mitten im Dschungel nieder.
Zahlreiche Fakten sprachen allerdings dagegen, dass das

Flugzeug auf dem richtigen Kurs war:

== Das Flugzeug flog direkt nach seinem Start in Richtung der
untergehenden Sonne.

== Nach der reguldren Flugzeit konnte der Tower des Zielflug-
hafens nicht iber UKW sondern nur iiber Langwelle er-
reicht werden.

= Der Kompass zeigte stets eine andere Flugrichtung an, als
die, auf der sich die Piloten wéihnten.

Tatsdchlich war das Flugzeug in Richtung Westen statt nach
Norden gestartet. Die Ursache war eine fehlerhafte Kursein-
gabe in den Autopiloten. Die Piloten glaubten jedoch lieber an
ein gleichzeitiges Versagen des Funkgerites und des Kompasses,
als an einen eigenen Irrtum. Als sie schlieBlich den Fluss Xingu
westlich von Maraba erblickten, hielten sie ihn fiir den Amazo-
nas, was sie als Bestitigung werteten, auf dem richtigen Kurs zu
sein. «
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11.2 Risikoplanung: Den Plan B in der
Schublade haben

11.2.1 Versicherungen

Statt vom griinen Tisch aus iiber Risiken zu spekulieren, ist
mein Vorschlag, zuerst die wesentlichen Inhalte der Projekt-
planung, d. h. Ziele, Rahmenbedingungen, Konzepte und
Meilensteine aufzulisten und sich dann zu iiberlegen, welche
Annahmen diesen Planungsinhalten vorrausgehen. Die Risi-
ken ergeben sich dann praktisch von selbst aus der Moglich-
keit, dass die Annahmen nicht zutreffen (Beispiel einer Risiko-
planung @ Tab. 11.1).

Vielleicht ist es ganz gut, wenn wir vor der Entscheidung,
ein Wagnis einzugehen, nicht alle Risiken und deren Auswir-
kung kennen. Viele wegweisende Projekte der Menschheitsge-
schichte wiren gar nicht erst begonnen worden, hitten ihre
Protagonisten von allen damit verbundenen Risiken und Ge-
fahren Kenntnis gehabt. Haben Sie sich aber einmal zur Lei-
tung eines Projektes entschlossen, das Ruder iibernommen
und Kurs auf das Projektziel aufgenommen, gibt es keinen
Grund mehr, vor den Risiken auf dieser Reise die Augen zu
verschlieBen.

Wenn es Thnen schwer fillt, bei der eigenen Projektplanung
die Option des Scheiterns in Betracht zu ziehen, dann beauf-
tragen Sie damit am besten AuBlenstehende mit emotionaler
Distanz zu Threm Projekt.

Es ist iiblich, Risiken danach einzuteilen, wie wahrscheinlich
es ist, dass sie eintreten und wie gravierend dann der Schaden
fiir das Projekt wire. Je hoher die Eintrittswahrscheinlichkeit
und je groBer der zu erwartende Schaden, umso mehr wird
darin investiert, das Risiko zu vermeiden. Solche Vermei-
dungsstrategien sind nichts anderes, als nachtriaglich zu ver-
suchen, die Eintrittswahrscheinlichkeiten fur Risiken nach
unten zu schrauben (Beispiel fiir Risikominimierung
O Tab. 11.2).

Risikominimierung — so sehr man auch ein Projekt damit
vor Ungemach bewahren kann — ist am Ende nicht mehr als
eine Optimierung der existierenden Planung. Wenn ein Risiko
eintritt, das von der aktuellen Planung und den zugrundelie-
genden Annahmen nicht mehr getragen wird, reicht Risiko-
minimierung nicht aus. Dann muss ein Plan B zur Schadens-
begrenzung aus der Schublade gezogen werden konnen, der
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Wenn ein Ereignis eintritt,
das von den Annahmen des
gegenwirtigen Plans nicht
mehr getragen wird, reicht
Risikominimierung allein
nicht aus.
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B Tab. 11.1
Plan

Erprobungsdauer:

Die Erprobung des
Prototyps beansprucht
150 Flugstunden.

Gewichtseinsparung:
Das Startgewicht des
Prototyps liegt 20 %
unter dem vergleichba-
rer Konkurrenzmo-
delle.

Anzahl der Triebwerke:
Der Prototyp ist die
Vorlage fiir ein
zweistrahliges
Langstreckenflugzeug
(Braunberger 2006).

Entwicklungskosten:
Die Entwicklungskos-
ten bleiben unter 10 %
des Gesamtumsatzes
des Unternehmens.

Annahmen

Es herrscht ausrei-
chend gutes Flugwet-
ter.

Die anvisierte
Gewichtseinsparung
kann mit der
Verwendung
neuartiger Materialien
erreicht werden.

Bis zur ersten
Auslieferung haben
die vorgesehenen
Triebwerke die
Zuverlassigkeit
erreicht, die fir eine
Zulassung auf
Langstrecken
notwendig ist.

Der Gesamtumsatz
des Unternehmens
steigt weiterhin mit
derselben Rate der
vergangenen fiinf
Jahre.

Risiken

Zum geplanten
Zeitraum der
Erprobung herrscht
eine lange Phase
schlechten Wetters.

Die neuartigen
Materialien erfiillen
ihre Erwartungen
nicht und die
Gewichtseinsparung
fallt wesentlich
geringer aus, als
erwartet.

Der Fortschritt in
der Triebwerksent-
wicklung stagniert
und es werden nicht
die erwarteten
Verbesserungen bei
der Zuverlassigkeit
im Langstreckenbe-
trieb erreicht.

Die Entwicklungs-
kosten laufen aus
dem Ruder. Der
Umsatz geht
unerwartet stark
zurtick.

Beispiel einer Risikoplanung fiir die Entwicklung eines Flugzeugprototyps

Auswirkungen

Spiirbar fiir den Erfolg des
Projektes und die
Reputation des Unterneh-
mens:

Die Erprobung verzogert
sich um mehrere Wochen
und damit die Ausliefe-
rung der ersten Serienmo-
delle. Der Ruf des
Herstellers wird gescha-
digt. Hohe Entschadigun-
gen sind an die Erstkun-
den zu leisten.

Gravierend fiir den Erfolg
des Projektes:

Die Spezifikationen zu
Reichweite und Treibstoft-
verbrauch werden nicht
erreicht. Das Ziel, mit
dem neuen Modell der
Konkurrenz weit voraus
zu sein, kann nicht
erreicht werden.

Existentiell fiir das
Projekt:

Die Zulassung wird nur
mit erheblichen Auflagen
erteilt, was zu einer
starken Einschrinkung im
Einsatzspektrum des
neuen Flugzeugtyps fiihrt.
Das anvisierte Marktseg-
ment der Langstrecke
kann daher nicht im
urspriinglich geplanten
Umfang bedient werden.

Existentiell fiir das
Unternehmen:

Das Unternehmen erhélt
keine weiteren Kredite
und wird zahlungsunféhig.
Das Unternehmen verliert
seine Unabhéngigkeit oder
wird liquidiert.
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@ Tab.11.2 Beispiel fiir Risikominimierung bei der Entwicklung eines Flugzeugprototyps

Risiken (aus @ Tab. 11.1)

Erprobungsdauer:

Zum geplanten Zeitraum
der Erprobung herrscht
eine lange Phase schlechten
Wetters.

Gewichtseinsparung:

Die neuartigen Materialien
erfiillen ihre Erwartungen
nicht und die Gewichtsein-
sparung fallt wesentlich
geringer aus, als erwartet.

Anzahl der Triebwerke:
Der Fortschritt in der
Triebwerksentwicklung
stagniert und es werden
nicht die erwarteten
Verbesserungen bei der
Zuverlassigkeit im
Langstreckenbetrieb
erreicht.

Entwicklungskosten:

Die Entwicklungskosten
laufen aus dem Ruder. Der
Umsatz geht unerwartet
stark zuriick.

Auswirkungen (aus @ Tab. 11.1)

Spiirbar fiir den Erfolg des Projektes
und die Reputation des Unternehmens:
Die Erprobung verzogert sich um
mehrere Wochen und damit die
Auslieferung der ersten Serienmodelle.
Der Ruf des Herstellers wird gescha-
digt. Hohe Entschadigungen sind an
die Erstkunden zu leisten.

Gravierend fiir den Erfolg des Projektes:
Die wichtigen Spezifikationen zu
Reichweite und Treibstoffverbrauch
werden nicht erreicht. Das Ziel, mit
dem neuen Modell der Konkurrenz
weit voraus zu sein, kann nicht erfillt
werden.

Existentiell fiir das Projekt:

Die Zulassung wird nur mit erheblichen
Auflagen erteilt, was zu einer starken
Einschrankungen im Einsatzspektrum
des neuen Flugzeugtyps fithrt. Das
anvisierte Marktsegment der Langstre-
cke kann daher nicht im urspriinglich
geplanten Umfang bedient werden.

Existentiell fiir das Unternehmen:

Das Unternehmen erhilt keine weiteren
Kredite und wird zahlungsunfiahig. Das
Unternehmen verliert seine Unabhdn-
gigkeit oder wird liquidiert.

ginzlich ohne die Annahmen des urspriinglichen Plans aus-
kommt. Viele, fiir sich gesehen, harmlose Zwischenfille ent-
wickeln sich zu Katastrophen fiir Leib und Seele, weil es keine
Notausginge, keine Rettungsboote oder Fallschirme gibt. Ein
wirklich ernst gemeintes Risikomanagement kiimmert sich
deswegen immer um einen Notfallplan, falls ein Risiko trotz
aller Vermeidungsstrategien dennoch eintritt.

Ein Plan B ist keine hypothetische Betrachtung, die nichts
kostet und nur dann Realitit wird, wenn Plan A fehlschlagt.
Auch ein Notfallplan basiert auf Voraussetzungen, die erst

Risikominimierung

Die Erprobung wird fiir die
Sommermonate geplant, in
denen das Wetter statistisch
deutlich besser ist als in den
restlichen Monaten.

Obwohl angenommen wird,
dass mit den neuartigen
Materialien eine Gewichts-
einsparung von 20 % moglich
ist, werden die Spezifikatio-
nen fiir Reichweite und
Treibstoffverbrauch so ausge-
legt, dass sie bereits mit einer
zehnprozentigen Gewichts-
einsparung erreicht werden
konnen.

Vom Triebwerklieferanten
werden Garantien eingefor-
dert, die Zuverlassigkeit der
Triebwerke rechtzeitig bis zur
Serienfertigung des neuen
Flugzeugtyps im erforder-
lichen MaB zu steigern.

Die Entwicklungskosten
werden stiandig kontrolliert.
Das Projekt wird von einem
Kostensenkungsprogramm
begleitet. Ungeplante
Zusatzkosten miissen extra
genehmigt werden.
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B Tab.11.4 Beispiel fiir Risikominimierung versus Versicherungen

Risiken (aus @ Tab. 11.1)

Zum geplanten Zeitraum der
Erprobung herrscht eine lange
Phase schlechten Wetters.

Die neuartigen Materialien
erfiillen ihre Erwartungen
nicht und es wird nur eine
wesentlich geringere Gewichts-
einsparung erreicht.

Die Triebwerksentwicklung
stagniert und erreicht nicht die
erwarteten Verbesserungen bei
der Zuverlassigkeit im
Langstreckenbetrieb.

Die Entwicklungskosten
laufen aus dem Ruder. Der
Umsatz geht unerwartet stark
zurtick.

einmal geschaffen werden miissen, und zwar bevor der Risiko-
fall eintritt. Mit einem Plan B schlieBen Sie also im Grunde
genommen eine Versicherung ab. Sie investieren in den Schutz
vor einem Ereignis, von dem Sie natiirlich hoffen, dass es nie
eintreten moge (B Tab. 11.3 und Beispiel @ Tab. 11.4).

B Tab. 11.3 Die drei Schritte des Risikomanagements

2. Risikominimie- 3. Plan B — Krisenma-

1. Risikobewertung
rung

... bewertet die
Auswirkung eines
Risikos fiir den Fall,
dass es eintritt.

Risikominimierung (aus
8 Tab. 11.2)

Die Erprobung wird fiir die
Sommermonate geplant, in
denen das Wetter statistisch
deutlich besser ist als in den
restlichen Monaten.

Obwohl angenommen wird, dass
mit den neuartigen Materialien
eine Gewichtseinsparung von

20 % moglich ist, werden die
Spezifikationen fiir Reichweite
und Treibstoftverbrauch so
ausgelegt, dass sie bereits mit
einer zehnprozentigen Gewichts-
einsparung erreicht werden
konnen.

Vom Triebwerk-Lieferanten
werden Garantien eingefordert,
die Zuverlassigkeit der Trieb-
werke rechtzeitig bis zur
Serienfertigung des neuen
Flugzeugtyps im erforderlichen
MaB zu steigern.

Die Entwicklungskosten werden
standig kontrolliert. Das Projekt
wird durch ein Kostensenkungs-
programm begleitet. Ungeplante
Zusatzkosten miissen extra
genehmigt werden.

... soll verhin-
dern, dass ein
Risiko eintritt.

nagement und
Schadensbegrenzung

... rettet das Projekt,
wenn das Risiko
dennoch eintritt.

Plan B = Versicherung

Fiir die Erprobung wird ein
weiteres Testgeldnde in
Studkalifornien als Ausweichop-
tion reserviert, falls das Wetter
am eigenen Testgeldnde zu
schlecht werden sollte.

Neben der Verwendung
neuartiger Materialien werden
mehrere weitere Ansitze zu
Gewichtseinsparung verfolgt,
zum Beispiel durch eine
neuartige Steuerung der
Bremsklappen zur Verringerung
struktureller Belastung im Flug.

Die Konstruktion der Tragfla-
chen wird so ausgelegt, dass
ohne aufwendige strukturelle
Verdnderungen auch eine
Montage von insgesamt vier
Triebwerken moglich ist.

Die Entwicklung des Prototyps
wird gestoppt, wenn die
Entwicklungskosten eine
bestimmte Grenze iberschrei-
ten.
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11.2.2 Garantien

Die zahlreichen Unwigbarkeiten, die ein Projekt mit sich

bringt, machen eine Zeitplanung zum Lotteriespiel. Als ob

dies nicht genug wire, fordern Auftraggeber und Kunden Ga-

rantien dafiir, dass der Zeitplan eingehalten wird. Verantwor-

tungsvolle Projektmanager versuchen, sich so wenig wie mog-

lich auf solche Garantien einzulassen. Dafiir gibt es mehrere

Griinde:

1. Garantien schrinken die eigenen Handlungsspielriume im
Management des Projektes stark ein.

2. Wer Garantien vergibt, iibernimmt dafiir ganz alleine das
volle Risiko.

3. In einer echten Partnerschaft zwischen Projektleitung und
Auftraggeber werden Risiken geteilt.

Wenn jemand Garantien auf Thren Zeitplan verlangt, machen
Sie deutlich, dass ein Zeitplan der Harmonisierung von Ar-
beitsablaufen im Projekt dient, aber keinesfalls als
Rundumsorglos-Paket fiir Auftraggeber und Partner zu be-
trachten ist.

Genauso wenig sollten Sie selbst Liefergarantien von lhren
Projektteilnehmern einfordern. Uberlegen Sie, was wiren das
fiir Garantien, die Sie da bekommen? Wo keine Gefahr be-
steht, einen Termin einzuhalten, weil z. B. die zugesagte Liefe-
rung sowieso schon fix und fertig in der Schublade liegt, wird
das funktionieren. Aber Garantien sind nur dann etwas wert,
wenn tatsichlich ein Risiko besteht, dass sie nicht eingehal-
ten werden konnen. Dann erhalten Sie gegebenenfalls eine
Entschadigung. Aber was fiir Entschiadigungen sollten das in
Threm Fall sein, wenn ihre Projektteilnehmer Termine nicht
einhalten? Die verlorene Zeit ist es jedenfalls nicht, die Sie zu-
riickbekommen. Deswegen entgeht [hnen nichts, wenn Sie auf
Garantien verzichten.

In der freien Wirtschaft sind Geldstrafen auf Lieferver-
zogerungen zwar iiblich, das Risiko wir dann allerdings von
vorausschauenden Projektleitungen in die Projektkosten ent-
sprechend eingepreist. Fiir firmeninterne Projekte ist das nicht
sinnvoll. Hier sollten Projektrisiken von allen Beteiligten ge-
meinsam getragen werden, ohne sich gegenseitig Garantien
abzuverlangen. Ein Zeitplan fiir ein internes Projekt beschreibt
nicht mehr und nicht weniger, als das, was man sich gemein-
sam fiir einen gewissen Zeitraum vorgenommen hat. Wenn ein
Zeitplan nicht eingehalten wird, ist die einzige Konsequenz,
ihn an die neuen Rahmenbedingungen anzupassen, und das
ist eine Frage des Changemanagements.
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Wer Garantien fiir etwas
verlangt, mochte das Risiko
nicht selber tragen.

Projektrisiken sollten von
allen Beteiligten gemeinsam
getragen werden, ohne sich
gegenseitig Garantien
abzuverlangen.
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Geringe Flexibilitit bei
Lieferterminen kann durch
mehr Flexibilitit beim
Lieferumfang ausgeglichen
werden.

11

11.2.3 Reserven

Auch wenn Sie mit Threm Zeitplan keine Garantien fiir Liefer-
termine geben, ist deren piinktliche Einhaltung fiir Sie natiir-
lich trotzdem sehr erstrebenswert. Plnktliche Lieferungen
sind vertrauensbildende MaBnahmen, die nicht zuletzt Threr
Reputation als fahige Projektleitung und zuverlassigen Part-
ner zugutekommen. Wie aber soll es tiberhaupt moglich sein,
im Angesicht zahlreicher Unwiagbarkeiten Termine prizise
einzuhalten?

An dieser Stelle konnen Sie als bewdhrtes Mittel, neben
dem Liefertermin auch den Lieferumfang als weitere Stell-
schraube Threr Planung einfithren. Mit anderen Worten, ge-
ringe Flexibilitdt bei Lieferterminen kann moglicherweise
durch mehr Flexibilitit beim Lieferumfang ausgeglichen wer-
den. Bevor Sie also einen Liefertermin ganz verschieben, iiber-
legen Sie, ob Sie stattdessen zumindest Teile liefern konnen.
Das hat gegeniiber einer Terminverschiebung einen entschei-
denden psychologischen Vorteil. Eine Terminverschiebung,
und selbst wenn sie noch so gering ist, bedeutet erst mal, dass
Sie zum urspriingliche vereinbarten Termin nichts geliefert ha-
ben. Eine Teillieferung dagegen ist immerhin ein Stiick vom
versprochenen Kuchen.

Natiirlich muss auch eine Teillieferung fiir den Empfanger
einen Mehrwert haben. Seine Hohe jedoch ist meistens eine
Sache der Auslegung. Hierbei geht es nicht darum, den Auf-
traggeber tiber den Tisch zu ziehen oder gar zu tduschen. Das
wird nicht der Fall sein, solange transparent ist, was bei einer
Teillieferung noch fehlt. Vielmehr helfen Teillieferungen Scha-
den fiir den Empfanger und insbesondere einen Gesichtsver-
lust auf beiden Seiten zu vermeiden. Am besten ist ein Zeit-
plan, der anstelle einer einzigen ,Alles oder nichts‘-Lieferung
zu einem festen Endtermin, von Anfang an eine Serie von
Teillieferungen vorsieht. Bei den Teillieferungen sollte es dann
nicht ganz so genau darauf ankommen, welchen Umfang sie
haben, solange immer ein spiirbarer Mehrwert damit einher-
geht. Diese Lieferstrategie beschreibt nichts anderes als der
bereits von mir zuvor propagierte Ansatz, Teilaufgaben zu fest
vorgegebenen Synchronisationspunkten abzuschlieBen, wobei
Umfang und Inhalt der Teillieferungen variabel sind.

Bei aller eingeplanten Flexibilitit konnen Terminverschie-
bungen natiirlich trotzdem irgendwann unausweichlich wer-
den. Dann ist es die Kunst, dies rechtzeitig anzukiindigen.
Kommt die Ankiindigung zu friih, kann das den Eindruck
erwecken, dass Sie als Projektleitung nicht alles versucht ha-
ben, den Termin zu halten. Kommt die Ankiindigung zu spit,
riskieren Sie einen Vertrauensverlust. Noch riskanter ist aller-
dings, bis zum letzten Tag zu kdmpfen und zu hoffen, doch
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noch alles fertig zu bekommen. Wenn Sie erst dann eingeste-
hen, einen Termin nicht einhalten zu kénnen, wenn er schon
so gut wie verstrichen ist, brauchen Sie nicht lange auf die
Stimmen zu warten, die sagen, Sie hitten Ihr Projekt nicht im
Griff. Man kann es also eigentlich nur falsch machen.

Die Losung des Dilemmas kommt wieder aus der Luftfahrt.
Piloten planen ihre Entscheidungen im Voraus. Neben genauen
Vorgaben, unter welchen Umsténden welche Entscheidung zu
treffen ist, wird vor allem auch geplant, wann Entscheidungen
zu treffen sind. So gesehen, ist Pilotsein eine ausgesprochen
langweilige Angelegenheit. Wer allerdings als Pilot versdumt,
Entscheidungen rechtzeitig zu treffen, kann das schnell mit sei-
nem und dem Leben seiner Passagiere bezahlen.

Das vielleicht bekannteste Beispiel, bei dem Piloten den Zeit-
punkt einer Entscheidung vorausplanen, ist der bereits er-
wihnte ,Point of no Return® wihrend des Starts. Hierzu wird in
Abhangigkeit verschiedener Parameter, wie dem Abfluggewicht,
der verfiigbaren Startbahnlidnge, den Wetterverhéltnissen usw.
die Entscheidungsgeschwindigkeit bestimmt, bis zu der ein
Start noch abgebrochen und das Flugzeug noch sicher zum
Stillstand gebracht werden kann. Piloten wissen also schon
lange bevor sie auf die Startbahn rollen, bis wann sie sich aller-
spitestens entschieden haben miissen, den Start noch abzubre-
chen. <

Machen Sie sich diese Strategie aus der Luftfahrt bei der Pla-
nung Ihres Projektes zunutze. Planen Sie von vorne herein, zu
welchen Zeitpunkten welche Entscheidungen zu welchen Wei-
chenstellungen im Projekt getroffen werden miissen. Legen Sie
auch bereits vorab die Kriterien fest, unter denen dann Ent-
scheidungen entsprechend in die eine oder andere Richtung
ausfallen sollen. Und vor allem, kiindigen Sie Ihre Entschei-
dungszeitpunkte lange vorher an, quasi als Ankiindigung der
Ankiindigung von Entscheidungen. Damit machen sie trans-
parent, wie Entscheidungen zustande kommen, und alle se-
hen, dass Entscheidungen in Ihrem Projekt keiner spontanen
Willkiir unterliegen.

Nehmen wir an, Sie mochten den Flugzeugprototyp direkt bei
einer Fluggesellschaft testen, unter realen Einsatzbedingungen
sozusagen. Sie setzen dafiir einen Liefertermin des Prototyps
fest, der sechs Monate nach Baubeginn liegt. Eigentlich sind nur
vier Monate fiir den Bau notwendig und Sie gewinnen somit
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Planen Sie die Zeitpunkte,
an denen Entscheidungen
zu wichtigen
Weichenstellungen im
Projekt getroffen werden
missen und kiindigen Sie
diese Zeitpunkte lange
vorher an.
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zwel Monate Spielraum fiir unvorhergesehene Verzogerungen.
Sie wissen aber auch, dass der Bau allerspitestens vier Monate
vor dem Liefertermin begonnen haben muss, ansonsten wird
sich die Lieferung des Prototyps verspéten.

Also kiindigen Sie bereits bei der Vereinbarung des Liefer-
termins an, dass Sie diesen vier Monate zuvor nochmals besta-
tigten werden, ansonsten ist mit einer Verspiatung zu rechnen.
Wenn der Baubeginn, wie geplant, sechs Monate vor Lieferung
erfolgt und auch sonst alles glatt 1auft, ist der Prototyp bereits
zur Halfte fertig, wenn Sie den Liefertermin bestétigen. Das
heilt, die Wahrscheinlichkeit, dass jetzt noch etwas schief geht,
ist deutlich geringer als zum Zeitpunkt der urspriinglichen Ter-
minvereinbarung. <«

Der Clou an dieser Vorgehensweise sind die Verhéltnisse zwi-
schen der angenommenen Dauer einer Aufgabe und dem zu-
satzlich eingeplanten Puffer, einmal zum Zeitpunkt der ur-
spriinglichen Terminvereinbarung und einmal zum Zeitpunkt
der Terminbestéitigung, dem ,,Point of no Return®.

Betrachten Sie dazu das eben gebrachte Beispiel. Zum Zeit-
punkt der Projektplanung nehmen Sie fiir den Bau des Proto-
typs eine Dauer von vier Monaten an und planen noch einen
Puffer von zwei Monaten. Der Puffer ist also halb so lang wie
die geplante Bauzeit. Wenn Sie den Liefertermin nach zwei
Monaten bestdtigen und bis dahin alles glatt gelaufen ist, ist
der Puffer mittlerweile genauso groB3 wie die verbliebene Rest-
bauzeit. Das liegt ganz einfach daran, dass, wenn alles nach
Plan lauft, der Puffer konstant bleibt, die verbleibende Dauer
einer Aufgabe jedoch stetig abnimmt.

Wenn nicht alles wie geplant lduft, kdnnen Sie vier Mo-
nate vor Liefertermin in aller Ruhe entscheiden, ob Sie den
Lieferumfang kiirzen oder den Liefertermin gleich ganz ver-
schieben. Letzteres ist, zugegebenermalen, sehr viel unange-
nehmer. Wenn Sie aber bereits in der Planungsphase den Zeit-
punkt angekiindigt haben, bis wann unter Umstinden eine
Verschiebung des Liefertermins noch erfolgen kann, sollte die
Uberraschung dariiber auf Seiten des Auftraggebers und der
Abnehmer nicht allzu gro3 ausfallen (8 Abb. 11.2).

Sehen Sie sich als Pilot Thres Projektes. Planen Sie, wie ein
Pilot, Thre Entscheidungen vorab und kiindigen Sie die Zeit-
punkte Threr Entscheidungen bereits in der Planungsphase
Ihres Projektes an. Sie ersparen sich und Ihren Auftraggebern
damit viel Stress und sichern sich gleichzeitig Vertrauen und
Reputation, selbst dann, wenn nicht mehr alles nach Plan ver-
lauft und Termine sich verschieben.
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Ereignisse

Vereinbarung des Be:c)téitigung'des . .
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bisheriger Bauzeit

»

Zeit

@ Abb. 11.2  Verhiltnisse zwischen der Dauer einer Aufgabe und dem Zeit-
puffer zu verschiedenen Zeitpunkten. Balken (oben): Zeitplanung mit Puffer.
Pfeile: Verhiltnis zwischen Bauzeit und Puffer, einmal zum Zeitpunkt der Ter-
minvereinbarung (obere Pfeile) und einmal zum Zeitpunkt der Terminbestéti-
gung (untere Pfeile)

Fazit

Bei einer Zukunftsplanung regiert die Ungewissheit und Ga-
rantien gibt es nicht. Stattdessen gibt es Risiken, und dazu
gibt es allenfalls Schitzungen tiber Wahrscheinlichkeiten, mit
denen diese eintreten konnen. Mit der Einplanung von Reser-
ven, vor allem von Zeitreserven, kann man sich gegen Pla-
nungsfehler bis zu einem gewissen Male schiitzen. Risiken
kann man auBlerdem streuen, indem man nicht alles auf eine
Karte setzt, sondern seine Projektziele in Etappen ansteuert,
zwischen denen eine Kurskorrektur immer méglich ist.

Nur wer fir sich Irrtiimer bei der Planung akzeptiert,
kann sich dagegen versichern. Die beste Versicherung ist ein
Plan B in der Schublade, der ohne die Annahmen zu Plan A
auskommt. Versicherungen kosten extra Ressourcen, die aus-
zuhandeln sind und im Idealfall nicht genutzt werden.

Ressourcen und ihre Verhandlung sind die Themen der
nichsten beiden Kapitel.
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Trailer

Mit den Projektstrukturen zur Zusammenarbeit, Kommunika-
tion und Zeitplanung sind die Pflocke eingeschlagen, die einem
Projekt seinen Rahmen geben. Nun gilt es, diesen Rahmen mit
Leben zu fillen (Koérner 2008). Zum Leben werden Ressourcen
benotigt, wie die Luft zum Atmen, das Wasser zum Trinken, Nah-
rung und Wérme. Es gilt sozusagen, die physischen Grundbediirf-
nisse des Projektes zu decken. (Sterrer 2014)

Idealerweise haben Ihre Sponsoren schon vor Threm Amts-
antritt als Projektleitung fiir die Bereitstellungen der Projektres-
sourcen gesorgt, sodass sie sofort loslegen konnen. D. h., es ist ein
Budget vorhanden, es sind bereits Projektraume gebucht und
Mitarbeitende fiir das Projekt freigestellt.

Die Realitit ist aber eine andere. In der Regel miissen alle Res-
sourcen fiir ein Projekt erst einmal ausgehandelt werden. Und
wer anderes als Sie, die frisch gekiirte Projektleitung, sollte das
tun?

12.1 Der tagliche Kampf um Ressourcen

Ein Projekt benotigt viele verschiedene Arten von Ressourcen
(Angermeier 2012), die zu planen, zu verhandeln und zu ver-
walten sind. Ideelle Ressourcen, wie Motivation, Entschei-
dungsspielriume und Informationen sowie reelle Ressourcen,
wie etwa Zeit, sind zentrale Inhalte vorangegangener Kapitel
gewesen. Die Ressource, mit der Sie sich als Projektleitung am
meisten auseinandersetzen und fiir die Sie Organisations- und
Kommunikationsstrukturen aufbauen, sind die Menschen, die
in Threm Projekt mitarbeiten. Deswegen steht die Ressource
Mensch im Fokus dieses Kapitels (@ Tab. 12.1).

@ Tab.12.1 Uberblick der Ressourcen, die ein Projekt benotigt

ideelle Ressourcen reelle Ressourcen

Motivation Zeit

Entscheidungsspiel- Fachkrafte mit entsprechenden Qualifika-
riume tionen

Macht und Befugnisse Riume, Gebiude, Fliachen, Gelinde
Informationen Werkzeuge und Materialien
Beziehungen Kommunikationsmedien

Transportmittel mit entsprechenden
Kapazititen

Finanzielle Mittel (Malik 2014)
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Reelle Projektressourcen wie Zeit, Arbeitskriafte und Ma-
terialien sind begrenzt und gehen irgendwann zur Neige. Um
begrenzte Ressourcen gibt es einen steten Wettbewerb und
meistens auch Konflikte. Ein betrichtlicher Anteil der Pro-
jektarbeit wird daher vom stindigen Konkurrenzkampf um
Ressourcen beansprucht.

Vor allem in groBeren Unternehmen richtet sich die Verfiig-
barkeit von Fachkriften in der Regel nicht nach Ihrer Projekt-
planung und ldsst sich auch von Ihnen als Projektleitung nicht
vorhersagen. Das liegt ganz einfach daran, dass kein potenzi-
eller Sponsor nur darauf wartet, bis ausgerechnet Ihr Projekt
an den Start geht und der bis dahin seine Fachkrifte vorhalt
und Daumchen drehen ldsst. Gute Fachkréfte sind immer aus-
gebucht. Eine von aullen kommende Projektleitung, die qua-
lifizierte Fachkrafte fiir ein Querschnittprojekt beansprucht,
muss viel Energie aufwenden und gute Argumente haben, um
diese Fachkrifte aus ihren gegenwirtigen Verpflichtungen zu
16sen.

Sehr viel leichter ist es, wenn Kapazititen spontan frei wer-
den, weil beispielsweise ein anderes Projekt aufgegeben wurde.
Dann sind Sponsoren moglicherweise sogar froh, dass ihre
Mitarbeitenden eine neue Beschiftigung in einem anderen
Querschnittprojekt finden. Anderenfalls miissten sie ndmlich
rechtfertigen, welchen Mehrwert ihre Mitarbeitenden fiir das
Unternehmen leisten.

Uber freiwerdende Kapazititen miissen Sie als Projekt-
leitung aber erst einmal im Bilde sein, um {iberhaupt agieren
zu konnen. Das hei3t, Sie miissen sich zur richtigen Zeit am
richtigen Ort befinden, um dann freiwerdende Fachkrifte so-
fort zu engagieren. Dazu miissen Sie im Unternehmen stindig
unterwegs sein, sich umhoren und Ihr Netzwerk befragen, was
gerade lduft oder eben auch nicht 1auft.

12.1.1 Die faktische Verfiigbarkeit von
Ressourcen

Wenn Thnen die Leitung eines Projektes iibertragen wird, und
in der Stellenausschreibung oder auf einer vorldaufigen Project
Charter steht, dass dafiir x-tausend Personentage bewilligt
wurden, dann denken Sie vielleicht:

., Whow, jetzt leite ich ein richtig grofes Projekt mit x-tau-
send Personentagen!*

Das ist leider eine Illusion, denn aus den vorgenannten
Griinden stehen diese Ressourcen zunichst nur auf dem Pa-
pier, selbst wenn sie von den entsprechenden Sponsoren fest
zugesagt wurden. Von einer grundsitzlichen Zusage bis zur
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Sobald Sie die
Projektleitung innehaben,
gilt es, keine weitere
Sekunde zu verlieren, die
passende Mannschaft
anzuheuern.

Solange der Projektanlass
von Thren Sponsoren mit
Emotionen verbunden wird,
solange wird dem Projekt
Bedeutung beigemessen und
solange besteht eine
glinstige Ausgangslage,
Ressourcen zu verhandeln.

faktischen Verfiigbarkeit von Ressourcen liegt ein weiter Weg.
Keiner Threr Sponsoren wird von sich aus auf Sie zukommen
und anfragen, wann endlich die zugesagten Fachkrifte in Th-
rem Projekt mit der Arbeit beginnen kdnnen.

Neben der grundsitzlichen Vereinbarung, die notwendigen
Ressourcen zu stellen, wollen Sponsoren weitere Aspekte mit
Ihnen verhandeln:
= Welche konkreten Aufgaben sind zu erledigen und welche

Qualifikationen werden dazu benotigt?
= Wieviel Zeit wird fiir diese Aufgaben beansprucht und wie

stark werden die Mitarbeitenden damit ausgelastet sein?
== Wann konnen die Mitarbeitenden mit den Aufgaben

beginnen?

Diese offenen Fragen sind nicht einfach nur Details, die nun,
im Anschluss zu den bereits zugesagten Ressourcen, noch aus-
zuhandeln sind. Solange sie nicht geklédrt sind, bleiben fiir
Sponsoren damit auch Hintertiiren offen, ihre Zusagen wieder
zuriickziehen. Mit jedem Tag, der ohne diese Detailverhand-
lungen verstreicht, 6ffnen sich diese Hintertiiren ein wenig
mehr.

Sobald feststeht, dass Sie die Projektleitung innehaben,
verlieren Sie daher keine weitere Sekunde damit, ihre Mann-
schaft anzuheuern. Sie mdchten sich vielleicht lieber zuerst in
die Thematik des neuen Projektes einarbeiten? Sie mochten
vielleicht die Dinge, an denen Sie gerade arbeiten noch mit
Wiirde zu Ende bringen? Das sind nachvollziehbare Motive.
Mit jedem Tag jedoch, der dafiir beansprucht wird, verschlech-
tert sich Thre Verhandlungsposition gegeniiber Ihren neuen
Sponsoren. Das liegt daran, dass mit jedem Tag von allen Sei-
ten neue Themen und Probleme in den Vordergrund des Un-
ternehmensalltags und der Aufmerksamkeit Ihrer Sponsoren
driangen. Dadurch wird die Erinnerung Ihrer Sponsoren an
den Anlass Ihres Projektes und an das, was dabei so besonders
und dringend ist, jeden Tag ein Stiickchen mehr verblassen.

Wenn Ihr Projekt gerade frisch aus der Taufe gehoben
wurde, ist dagegen der besondere und gegebenenfalls drin-
gende Anlass des Projektes noch allen frisch im Gedéchtnis.
Dann ist die Not, aus der heraus das Projekt gegebenenfalls
initiiert wurde, noch allen schmerzhaft im Bewusstsein und
eine Beteiligung an Threm Projekt verspricht den potentiellen
Sponsoren die Reputation und das Prestige des edlen Retters.
Solange potentielle Sponsoren Emotionen mit der Initiierung
Ihres Projektes verbinden, solange wird dem Projekt Bedeu-
tung beigemessen und solange besteht fiir Sie eine vorteilhafte
Position, iber Ressourcen zu verhandeln.

Je genauer Sie als Projektleitung den Anlass Ihres Projektes
kennen, umso genauer konnen Sie an dieser Stelle einschétzen,
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wie es um Thre Verhandlungsposition steht und wie weit Sie
mit Thren Forderungen gehen kdnnen. Deswegen ist die Ana-
lyse des Projektanlasses so wichtig, am besten noch bevor Sie
die Leitung eines Projektes iiberhaupt zusagen (» Abschn. 1.2
Projektanlass).

Vor allem gilt, je spontaner sich der Projektanlass ergeben
hat, umso groBer ist die Gefahr, dass dieser schnell wieder in
Vergessenheit gerét, und umso dringender ist es, die notwendi-
gen Ressourcen auszuhandeln.

12.1.2 Die Urversion eines Projektplans

Um Ressourcen zu verhandeln, brauchen Sie einen Plan. Oder
wiirden Sie als Sponsor jemanden unterstiitzen, wenn dieser
kommt und einfach sagt:

,Ich habe zwar noch keinen Plan aber ich brauche fiir mein
Projekt schon mal Budget und Leute?*

Niemand kauft die Katze im Sack. Jeder Sponsor, der Ih-
rem Querschnittprojekt Fachkrifte zur Verfiigung stellen soll,
will verstehen, zu welchem Zweck, wie lange und mit welchen
Fahigkeiten sie beansprucht werden.

Im Konkurrenzkampf um qualifizierte Fachkrifte werden
Sie nicht die einzige Projektleitung sein, die bei Sponsoren ent-
sprechende Anfragen stellt. Sponsoren stehen somit unter dem
Druck, sich zu entscheiden, wem und fiir was sie ihre Fach-
krifte bevorzugt zu Verfiigung stellen. Sie miissen dabei be-
weisen, dass sie ihre Entscheidungen sorgfiltig und gerecht
treffen. Dazu brauchen Sponsoren Informationen und Argu-
mente. Diese Informationen und Argumente sollten Sponso-
ren Threm Projektplan entnehmen kdnnen.

Aber wie in aller Welt ldsst sich so schnell ein Plan fiir den
Ressourcenbedarf IThres Projekts aus dem Boden stampfen
(Hummel 2011)? Zu einem Zeitpunkt, an dem Sie selbst noch
kaum wissen, worum es geht. Die gute Nachricht: Einen al-
lerersten, sicherlich sehr groben, Wurf kénnen Sie schon an
einem einzigen Nachmittag hinbekommen, wenn Sie die rich-
tigen Leute an Ihrer Seite haben. Das sind typischerweise die-
jenigen, die den Ausldser zum Projekt gegeben haben. Bevor
Ihr Projekt gegriindet wurde, muss ja irgendjemand etwas in
der Richtung gesagt haben wie:

., Hier ist ein Problem, das muss dringend gelost werden. *

oder

., Hier ist eine grofartige Gelegenheit, etwas Neues zu ma-
chen.”

Nehmen Sie diese Leute zur Seite und fragen Sie, was es zu
tun gibt. Vergegenwirtigen Sie sich die Stimmung derjenigen,
die Sie interviewen und von denen moglicherweise ein gelun-
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Sie die Ideengeber des
Projektes.
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Sie k6bnnen mit den
Ideengebern des Projektes
ein Kernteam oder einen
Beraterstab bilden.

gener Projektstart abhidngt. Da gibt es Experten, meist schon
jahrelang in einem bestimmten Fachgebiet, die endlich einmal
gehort worden sind und deren Vorschldge oder auch Mahnun-
gen nun unverhoffterweise doch noch in ein richtiges Projekt
miinden. Also ein Projekt, das von oben genehmigt und in Auf-
trag gegeben worden ist. Diese Menschen brennen darauf, das
Projekt nun auch in Fahrt und schlieBlich zum Erfolg zu brin-
gen. Bei ihnen ist die Hoffnung wieder erwacht, dass sich die
Miihen jahrelanger Konzeptarbeit doch noch lohnen werden.

Und jetzt kommen Sie. Nutzen Sie diese Situation und die
Stimmung fiir einen schnellen, allerersten Entwurf eines Pro-
jektplans, der die Arbeitsgrundlage fiir alles Weitere bildet.
Sie kdnnen davon ausgehen, dass diejenigen, die das Projekt
letztendlich angestoBen haben, nicht nur dariiber nachgedacht
haben, was zu tun ist, sondern auch schon, wie es im Einzel-
nen in die Tat umgesetzt werden konnte. Sie miissen also sehr
wahrscheinlich nicht bei null anfangen. Sehr viel Wesentliches
steckt bereits in den Kopfen dieser Protagonisten.

Sagen Sie ihnen zum Beispiel:

,Ich bin die neue Projektleitung. Ich mdéchte gerne Eure
Ideen, auf die das Projekt griindet, in die Tat umsetzen. Dazu
brauche ich einen Plan. Was ist Eurer Meinung nach als erstes
zu tun?*

Sie konnen mit den Ideengebern des Projektes ein Kern-
team oder einen Beraterstab bilden. Fiithren Sie mit ihnen
einen kleinen Workshop durch, an dessen Ende die Urversion
des Projektplanes steht. Mit dieser Urversion gehen Sie in die
Verhandlungen um Ressourcen. Positionieren Sie den Plan als
gemeinsamen Entwurf der Workshop-Teilnehmer, also Thres
Kernteams oder Beraterstabes.

Sie mogen sich an dieser Stelle fragen, ob es wirklich eine
gute Idee ist, schon mit dem allerersten Entwurf eines Planes
in solche Verhandlungen zu gehen. Was ist, wenn sich heraus-
stellt, dass Annahmen zum Plan falsch sind oder elementare
Aspekte iibersehen wurden? Setzt man sich als Projektleitung
dann nicht der Gefahr aus, sich lacherlich und unglaubwiirdig
zu machen?

In der Tat ist es nicht unwahrscheinlich, dass sich der an-
fangliche Projektplan schon bald nach Projektstart als un-
durchfiihrbar herausstellt und den Reality Check nicht be-
steht. In dieser Phase stiirzen Projekte in ihre erste grof3e Krise.
Das ist ein fast typischer Verlauf fiir jedes anspruchsvolle
Projekt, insbesondere dann, wenn Neuland betreten wird. Sie
konnen jedoch mit der Veroffentlichung IThrer Projektplanung
nicht warten, bis erste belastbare Erfahrungen vorliegen, die
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beweisen, dass der Plan tatsidchlich funktioniert. Das liegt an
der Kausalitit der Projektschritte. Um erste Erfahrungen zu
machen, brauchen Sie bereits Ressourcen.

Ganz gleich, wie unzuldnglich Thnen der erste und sehr
frihe Wurf ihres Projektplans erscheinen mag — er ist das
Beste, was in diesem Moment verfiigbar ist. Das gilt insbeson-
dere dann, wenn Sie dazu die Ideengeber des Projektes und
weitere Experten hinzugezogenen haben. Wenn Sie aulerdem
den Plan als Ergebnis gemeinsamer Abstimmungen positio-
nieren, wird Thnen spéter keiner der Beteiligten in den Riicken
fallen, falls sich der Plan als Fehlschlag entpuppt.

12.2 Vertrauen: Grundlage fiir erfolgreiche
Verhandlungen

Idealerweise haben Sie als Projektleitung bereits ein gewisses
Vertrauensverhiltnis zu Thren Sponsoren, bevor die Verhand-
lungen starten. Wenn Sie Thre Sponsoren selber noch nicht ken-
nen, ist es auch moglich, das Vertrauen und die Netzwerke an-
derer zu nutzen. Welche Vertrauensverhiltnisse unter den
Stakeholdern und mit Ihnen bestehen, haben Sie in Ihrer Stake-
holder-Analyse erortert. » Abschn. 1.3 Stakeholder-Analyse

Beispielsweise konnen die Beziehungen zwischen Ihrem
Vorgesetzten und Sponsoren eine wichtige Rolle spielen. Fra-
gen Sie Thren Vorgesetzten, ob er den Kontakt zwischen Ihnen
und den Sponsoren in seinem Netzwerk herstellen kann. Das
Vertrauen von Sponsoren in Thren Vorgesetzten iibertriagt sich
normalerweise auch auf Sie als direkten Mitarbeitenden. So
nutzen Sie das Netzwerk Thres Vorgesetzten.

Sponsoren, die groBeren Organisationen vorstehen, sind
moglicherweise schwer zu erreichen. Dafiir haben sie oft einen
kleinen Stab enger Vertrauter um sich. Sie konnen versuchen,
Personen aus diesem Stab in Thr Projekt einzubinden und an
den planerischen Entscheidungen im Projekt zu beteiligen.
Mit einem solchen Schritt schaffen Sie zusatzliches Vertrauen.
Uberlegen Sie fiir sich selbst, wo wiirden Sie eher investieren?
In ein Unterfangen, das Thre Investitionen stillschweigend ein-
streicht und nie wieder etwas von sich horen ldsst oder in ein
Projekt, das regelméfBig {iber den Fortschritt berichtet und Sie
an den wichtigsten Entscheidungen beteiligt?

Die Projektbeteiligung enger Vertrauter von Managern
aus hoheren Fiihrungsetagen hat spéter auch Vorteile fiir Ihre
Kommunikation nach oben.
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Ganz gleich, wie
unzulidnglich Thnen der erste
Waurf ihres Projektplans
erscheint — er ist das Beste,
was in diesem Moment
verfiigbar ist.

Zusitzliches Vertrauen in
den Projektplan kann
gewonnen werden, indem
man Personen aus dem Stab
der Sponsoren in das
Projekt einbindet und an
den planerischen
Entscheidungen beteiligt.
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Wenn die Vertrauensbasis
zu potentiellen Sponsoren
noch grundsétzlich fehlt,
lasst sich mit einer
Machbarkeitsstudie eine
Probezeit fiir das Projekt
erwirken.

Wenn Sponsoren mit
Fachkréften aus ihrer
Linienorganisation in Thr
Projekt investieren, ist die
Gegenleistung der
Projekterfolg als Beweis fiir
den Mehrwert dieser
Linienorganisation.

Sie konnen die Linienorga-
nisationen Threr Sponsoren
als die Einheiten darstellen,
die im Rahmen Thres Quer-
schnittprojekts die jeweiligen
Beitrige liefern.

12.3 Pilotphase als Probezeit

Wenn eine Vertrauensbasis zu potentiellen Sponsoren noch
grundsétzlich fehlt, besteht die Moglichkeit, in einer Art Pilot-
phase zunichst einen Proof of Concept (PoC), also eine
Machbarkeitsstudie durchzufithren. Erst danach wird das
Projekt in vollem Umfang ausgestattet und gestartet. Die Pi-
lotphase stellt hier sozusagen eine Art Probezeit fiir das Pro-
jekt und speziell fiir Sie als Projektleitung dar. In Situationen,
in denen die Zweifel am Projektplan groB sind und das Ver-
trauen noch fehlt, ist die Pilotphase als Probezeit eine faire
Losung zwischen Thren Sponsoren und Ihnen als Projektlei-
tung. Das Risiko, in der Anfangsphase des Projektes die fal-
schen Weichen zu stellen, verringert sich mit diesem Ansatz.

Verzégern sich dadurch jedoch die Verhandlungen der
Gesamtressourcen, ist der Augenblick, in dem Anlass und Be-
deutung des Projektes noch allen frisch im Bewusstsein sind,
irgendwann vorbei. Damit ist auch die Situation vorbei, in der
Ihre Forderungen nach Ressourcen mit wenig Widerstand ak-
zeptiert werden. Jegliche Verhandlungen um Ressourcen soll-
ten daher immer sofort beginnen, wenn auch unter dem Vor-
behalt einer erfolgreichen Pilotphase.

Neben einem konkreten Projektplan und einem soliden
Vertrauensverhéltnis zu Thren Sponsoren stellt sich vor Be-
ginn der Verhandlungen die Frage: Was haben Sie als Projekt-
leitung zu bieten und welche konkrete Verhandlungsmasse
konnen Sie in die Waagschale legen? Die Antwort ergibt sich
aus den Bedirfnissen der Sponsoren, die Sie aus der Stake-
holder-Analyse abgeleitet haben. Uberlegen Sie sich, wie Sie
diesen Bediirfnissen im Rahmen Thres Projektes nachkommen
koénnen.

Viele Sponsoren stehen unter Druck, die Existenz ihrer
Linienorganisation zu rechtfertigen. Sie miissen stindig be-
weisen, dass ihre Organisation einen Mehrwert fiir das Unter-
nehmen liefert. Genau diesen Beweis konnen Sie als Projekt-
leitung liefern, wenn Thre Sponsoren in Thr Projekt investieren,
und genau das ist es, was Sie bei den Verhandlungen um Res-
sourcen in die Waagschale werfen konnen.

Dabei kommt es nur darauf an, wie Sie am Ende die Er-
folge des Projektes teilen und welchen Stellenwert sie dabei den
beteiligten Linienorganisationen Ihrer Sponsoren beimessen.
Die erste Moglichkeit ist, das Projekt als die alleinig liefernde
Instanz darzustellen und die Sponsoren mit ihren Organisa-
tionen auf die Rolle der Ressourcenspender zu reduzieren. Sie
konnen aber auch die Linienorganisationen als die Einheiten
darstellen, die im Rahmen Thres Querschnittprojekts die jewei-
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Org. 1 Org..2 Org.3

Querschnittprojekt

|
1
| .
; Option 1:

| Darstellung des

I Projekts als liefernde
I'Instanz. Die

; Linienorganisationen
| stellen die

I Ressourcen.
1

Beitrag 1 Beitrag 2 Beitrag 3

Darstellung der Linienorganisationen als
liefernde Instanzen. Das Projekt stellt den
organisatorischen Rahmen.

|
|
|
|
I Option 2:
|
|
|
|

B Abb. 12.1 Darstellungsmoglichkeiten zu den Lieferungen eines Projektes. 1.: Allein das Projekt ist die lie-
fernde Instanz. 2.: Die beteiligten Linienorganisationen liefern ihre jeweiligen Beitrage

ligen Beitrdge liefern. Mit letzterer Option bedienen Sie die
Bediirfnisse Threr Sponsoren, den Mehrwert ihrer Organisa-
tionen sichtbar zu machen (8 Abb. 12.1).

Selbst bei einer griindlichen Verhandlungsvorbereitung
ist damit zu rechnen, dass Sie bei Ihren Sponsoren zunichst
auf Ablehnung und Widerstinde stoBen. Dahinter steckt,
dass Sponsoren die bereits erwdhnten Hintertiiren austes-
ten mochten, die es ihnen gegebenenfalls erlauben, ihre ur-
spriinglichen Zusagen wieder zuriickzuziehen. Diese Hinter-
tiiren wollen sich Sponsoren fiir den Fall offen halten, dass
sich die von Thnen angeforderten Investitionen als zu riskant
erweisen.
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Fazit

Auch fest zugesagte Ressourcen stehen erst einmal nur auf
dem Papier. Wie daraus die konkrete Besetzung eines Projek-
tes mit den benoétigten Fachkréften erfolgt, ist Sache weiterer
Verhandlungen. Sobald Sie den Auftrag zur Projektleitung er-
halten haben, sind diese Verhandlungen mit hochster Dring-
lichkeit zu fiithren.

Erfolgreiche Verhandlungen griinden sich auf einen ers-
ten, schon moglichst konkreten Projektplan, den Sie mit den
Ideengebern des Projektes erarbeiten, und einem soliden Ver-
trauensverhiltnis zu Thren Verhandlungspartnern, das Sie
auch tiber die Netzwerke Dritter aufbauen kdnnen.

Sponsoren halten sich Hintertiiren offen, die es ihnen er-
lauben, ihre Zusagen wieder zuriickzuziehen. Die typischsten
Riickzugmandver sind in den ndchsten Abschnitten beschrie-
ben, und zwar in der Reihenfolge, mit welcher der Schwierig-
keitsgrad ansteigt, ihnen erfolgreich zu begegnen.
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Eine genaue Abschitzung
von Arbeitsaufwianden,
insbesondere wenn Neuland
beschritten wird, ist ein
Ding der Unméglichkeit.
Das gilt fiir alle, die sich an
der Diskussion iiber
Arbeitsaufwinde beteiligen.

Trailer

Zusagen fiir Ressourcen zu bekommen ist das eine, Ressourcen
auch tatsdchlich zu erhalten ist aber etwas ganz anderes. Die
grundsitzliche Bereitschaft, Ressourcen zu stellen, wird vor Be-
ginn eines Projektes meist von oben und mit einem gewissen
Druck auf die in Frage kommenden Sponsoren eingefordert.

Die Details jedoch, wozu auch die konkreten Arbeitsaufwinde
gehoren, werden hiufig erst mit Thnen als Projektleitung verhan-
delt und dann versuchen viele Sponsoren, sich auf ein Minimum
ihrer Zusagen oder gar ganz zuriickzuziehen. Sponsoren machen
das nicht aus Spal3 oder Boshaftigkeit. Dahinter stecken oft hand-
feste Interessenskonflikte, denen Sponsoren ausgesetzt sind.

Fiir erfolgreiche Verhandlungen ist daher entscheidend, dass
Sie sich als Verhandlungspartner die Situation Threr Sponsoren
vergegenwirtigen. Einen Uberblick zu den psychologischen
Grundlagen der Verhandlungsfithrung geben Roman Trotschel
und Peter Gollwitzer in ihrem Artikel ,,Verhandlungsfithrung —
psychologische Grundlagen (Trétschel und Gollwitzer 2004).

13.1 Schwierigkeitsgrad 1: Verhandlung der
Arbeitsaufwidnde

Bei der Verhandlung der benétigten Arbeitsaufwinde, z. B. in
Personentagen, kann es geschehen, dass Thre Zahlen von den
Sponsoren als viel zu hoch oder viel zu niedrig eingestuft werden.

,,Also lieber Herr Schneider. Ihre Aufwandsschdtzungen sind
Jja vollig absurd. Das kénnen wir so nicht akzeptieren.

Eine genaue Aufwandsschitzung gleich am Anfang eines
Projektes abzugeben, insbesondere wenn Neuland beschrit-
ten wird, ist ein Ding der Unmoglichkeit. Das gilt fiir diejeni-
gen, die Thre Zahlen anzweifeln allerdings genauso wie fiir Sie
selbst. Deswegen ist eine solche Reaktion nicht als personlicher
Angriff zu werten. Akzeptieren Sie die geduBerten Zweifel Th-
rer Verhandlungspartner als eine weitere Meinung, die genauso
viel Berechtigung hat wie Ihre eigene und die der Experten,
die sich an der Aufwandsschatzung beteiligt haben. Wenn Sie
Kritik so positionieren, verliert niemand sein Gesicht und Sie
kénnen den Ball zuriickspielen, indem Sie den Skeptikern vor-
schlagen, ihre eigene Aufwandsschitzung abzugeben.

,, Vielen Dank Herr Schmitt fiir Ihre klare Meinung. Unsere
vorliegenden Aufwandsschdtzungen griinden sich auf die Erfah-
rung unserer Experten und auf alle Informationen, die wir bis
heute zusammenstellen konnten. Sie sind das Beste, was wir im
Moment haben. Wo liegt aus Threr Sicht der Fehler? Was wdiren
aus Threr Sicht realistische Zahlen?*

Gehen wir die moglichen Antworten durch:
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m Erstens: Eine Gegenschatzung libertrifft sehr deutlich die
eigene Aufwandsschatzung

Wenn Sie Ihre eigene Aufwandsschitzung bereits mit Experten
aus den entsprechenden Fachbereichen gemacht und verof-
fentlicht haben, muss es schon einen ganz besonderen Grund
geben, wenn jemand anderes noch einmal Thre Schitzung si-
gnifikant nach oben oder auch nach unten korrigiert. Denn
wer konkrete Zahlen nennt, iibernimmt damit ein groBes
Stiick Verantwortung. Wenn Sie das als Projektleitung mit
Ihrer eigenen Schitzung schon getan haben, warum sollte je-
mand anderes Thnen diese Verantwortung ohne Not wieder
abnehmen? Haben allerdings Thre Kritiker dafiir einen plau-
siblen, fachlichen Grund, werden Sie davor gerettet, einen
Fehler zu machen. Seien Sie dankbar und passen Sie Ihre Pla-
nung den Vorschlidgen Ihrer Kritiker entsprechend an.

= Zweitens: Eine plausible Begriindung fiir die Zweifel an
lhrer Aufwandsschatzung und Gegenvorschlédge blei-
ben aus
In diesem Fall miissen Sie davon ausgehen, dass hinter der
Kritik an Thren Zahlen etwas anderes steckt, als offen zugege-
ben wird. Meistens handelt es sich dann um den Versuch, sich
moglichst elegant aus einem Engagement wieder zuriickzuzie-
hen, ohne das Gesicht zu verlieren.

Sie verhandeln mit dem Fachbereichsleiter der Fertigung, die
den Flugzeugprototypen bauen soll, iiber die erforderlichen
Arbeitsaufwidnde. Moglicherweise hat er seine Beteiligung an
Threm Projekt verbindlich zugesagt, ohne genau zu wissen, was
da im Einzelnen auf ihn und seine Mitarbeitenden zukommt.
Vielleicht gab es groBen Druck von oben und der Eindruck war,
keine andere Wahl zu haben, als zunichst einmal eine grund-
sétzliche Zusage zu geben.

Nachdem Sie nun Ihren Plan und die ersten konkreteren
Aufwandsschétzungen vorgelegt haben, wird dem Leiter der
Fertigung plotzlich das ganze AusmaB dessen deutlich, auf das
er sich da eingelassen hat. Er muss feststellen, dass er seine Zu-
sage gar nicht einhalten kann. Vielleicht hat er nicht genug
Fachkrifte oder es fehlen andere Voraussetzungen. Jetzt mochte
er am liebsten so schnell wie moglich aus dieser Nummer wieder
herauskommen, ohne dass dabei ein schlechtes Licht auf ihn
fallt. «

Eine verbindliche Zusage offiziell wieder zuriickziehen, scheint
fiir die Meisten keine Option zu sein. Zu groB3 ist die Angst, sich
den Ruf der Unzuverldssigkeit einzuhandeln. In dieser Not wird
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Wer geplante
Arbeitsaufwinde konkret
beziffert, ibernimmt damit
ein groBes Stiick
Verantwortung.
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Kritik an
Aufwandsschitzungen kann
ein verdeckter Riickzieher
sein.

versucht, von sich selbst abzulenken. Und was konnte da am
nichsten liegen? Die anderen! Und natiirlich der Projektplan.
Das konnte z. B. folgendermafen zum Ausdruck kommen:

., Wir konnen leider keine eigene Aufwandsschdtzung liefern.
Dazu ist der Projektplan viel zu vage. Aufserdem hiingt unsere
Antwort davon ab, wie sich die anderen Fachbereiche x und y
dazu stellen.”

Die Logik dieser Botschaft ist fatal. Im Klartext lautet sie:

., Wir warten ab, bis die anderen sich bewegen.

Wiirden Sie sich auf diese Logik einlassen, konnten alle an-
deren Fachbereiche natiirlich genauso argumentieren. Es wére
das vorprogrammierte Ende des Projektes, bevor es {iberhaupt
begonnen hat. Solche Pattsituationen, in der sich keiner mehr
auf den anderen zubewegt, lassen sich auf beliebige Arten her-
beifithren und zéhlen zu den typischen Krisen eines Projektes.
Damit Sie in der Lage sind, solche Pattsituationen wieder auf-
zulbsen, ist es notig, dass Sie zunichst Abstand fiir eine niich-
terne Analyse gewinnen.

In obigem Beispiel steht IThr Verhandlungspartner bereits
mit dem Riicken an der Wand. Seine Zweifel an Threm Plan
sind aus der Not geboren, nicht offen {iber die eigene Situation
sprechen zu kdnnen. Seine Kritik ist kein Angriff, sondern ein
verdeckter Riickzieher. Um die wahren Beweggriinde fiir einen
Riickzieher herauszubekommen, sollte die Kommunikation
auf der Ebene personlicher Gespriche fortgesetzt werden, am
besten unter vier Augen. Sie konnen dazu Thren Gesprichs-
partner beispielsweise auffordern, den bisherigen Verlauf des
Projektes aus seiner Sicht darzustellen.

,Ich bin gekommen, um von Ihnen aus erster Hand zu er-
fahren, wie fiir Sie die Planungsphase des Projektes gelaufen ist.
Was lief gut und was lief nicht so gut aus Ihrer Sicht?*

Wenn es Thnen gelingt, das Gesprich in einer Atmosphére
der Offenheit und des Vertrauens zu fiithren, wird sich schnell
ergeben, wo die eigentlichen Ursachen fiir die vorliegende
Pattsituation liegen.

Der Fachbereichsleiter der Fertigung hat unter dem hohen
Druck des Projektanlasses iiberschnell eine verbindliche Zusage
zur Fertigung des Prototyps gegeben. Die mit der Fertigung ver-
bunden Unwigbarkeiten waren dem Bereichsleiter zu diesem
Zeitpunkt noch nicht ersichtlich. Jetzt stellen sich die Risiken
jedoch als viel zu hoch heraus, als dass eine verbindliche Zusage
jemals hatte abgegeben werden diirfen. <«

Als Projektleitung sollten Sie sich die Frage stellen, ob eine
absolute Verbindlichkeit von Zusagen in allen Situationen
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wirklich sinnvoll ist, zum Beispiel, wenn die damit verbunde-
nen Unwigbarkeiten zu groB sind. Die Planung von Ressour-
cen und Terminen griindet sich immer auf Annahmen, die of-
fengelegt sein miissen. Zusagen von Ressourcen und Terminen
erfolgen dann unter dem Vorbehalt, dass diese Annahmen zu-
treffen. Solche Zusagen haben eine relative Verbindlichkeit.

In Ihrer Rolle als Projektleitung haben Sie immer die Mog-
lichkeit, auf die absolute Verbindlichkeit von Zusagen Ihrer
Sponsoren zu verzichten. Im Gegensatz zu IThren Verhand-
lungspartnern riskieren Sie dabei viel weniger, das Gesicht zu
verlieren. Losen Sie den Knoten, indem Sie z. B. sagen:

,Ich bestehe nicht auf Ihre Zusage, wenn Ihnen zu diesem
Zeitpunkt nicht klar war, was auf Sie zukommt. Mein Ziel ist,
dass wir trotzdem sofort mit den geplanten Aufgaben beginnen.
Ich méchte keine Zeit verlieren. Nennen Sie mir Ihre Bedingun-
gen, unter denen wir loslegen kinnen. Wie kénnen wir zusam-
menkommen?*

Damit sollte der Weg frei sein, die Verhandlungen fortzu-
setzen. Wenn es gut lduft, haben Sie folgendes erreicht:

1. Das Projekt kann weiterlaufen.

2. Sie haben Handlungsfiahigkeit bewiesen.

3. Sie sind Threm Verhandlungspartner entgegengekommen.

4. Und vielleicht haben Sie sich in dessen Augen vom lésti-
gen Anfordernden zum vertrauten Verbiindeten gewan-
delt.

13.2 Schwierigkeitsgrad 2: Verhandlung liber
freie Kapazitaten

Eine andere Verhandlungsvariante von Sponsoren ist, nicht
Ihre geschitzten Aufwinde anzuzweifeln, Ihnen aber zu sagen,
dass es auf absehbare Zeit keine freien Kapazititen gibt.

. Lieber Herr Schneider, es tut uns leid, aber im Moment sind
wir vollig ausgebucht.

Im Grunde genommen ist es hier dasselbe Spiel und die-
selbe Aufgabenstellung wie bei Schwierigkeitsgrad 1. Entwe-
der die Behauptung stimmt, dann sollte der Projektplan ange-
passt werden oder es steckt mehr dahinter, was Sie erst wieder
herausfinden miissen.

Den Unterschied zum ersten Fall macht die Formulierung
,,Wir sind ausgebucht.” Sie bedeutet nichts anderes, als dass
das Projekt fiir Thren Verhandlungspartner keine Prioritét
genieft. Darauf haben Sie als Projektleitung keinen direkten
Einfluss. Deswegen erhoht sich hier der Schwierigkeitsgrad
Ihrer Verhandlungen. Das kann man sportlich nehmen, so-
lange die Gegenseite offenlegt, welchen Aufgaben und Pro-
jekten hohere Prioritit eingerdumt wird und wann Sie damit
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Als Projektleitung haben Sie
immer die Moglichkeit, auf
verbindliche Zusagen Threr
Sponsoren zu verzichten,
wenn diese gar nicht
moglich sind.

,» Wir sind ausgebucht®,
bedeutet nichts anderes, als
dass das Projekt fiir Thren
Verhandlungspartner keine
Prioritdt genief3t.
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Ein Querschnittsprojekt
kann von Sponsoren als
Konkurrenz und Gefahr fiir
eigene Vorhaben gesehen
werden.

rechnen konnen, dass fiir Ihr eigenes Projekt wieder Kapazi-
titen frei werden. Dann kOnnen Sie zunéchst selbst versuchen,
dass andere Projekte mit IThrem Projekt die Prioritét tauschen.
Ansonsten konnen Sie ihre Auftraggeber mit dieser Informa-
tion konfrontieren. Diese konnen dann entscheiden, ob sie es
bei der gegebenen Situation belassen oder selbst dafiir sorgen,
dass sich die Prioritdt zu Gunsten Ihres Projektes dndert.

Fehlt die Transparenz dariiber, was Ihre Verhandlungs-
partner daran hindert, Threm Projekt mehr Prioritit einzu-
rdumen, werden Sie nicht fair behandelt. Dann wird Thnen
namlich die Chance verweigert, Entscheidungstriger auf ho-
herer Ebene mit fachlichen Argumenten davon zu iiberzeugen,
Ihrem Projekt Vorrang vor anderen Aufgaben einzurdumen.
Sie kénnen das offenlegen und anprangern. Das wire in die-
ser Situation durchaus gerechtfertigt. Sie sind dann allerdings
auch selbst gezwungen, die Sachebene zu verlassen und in die
direkte Konfrontation mit der Gegenseite zu gehen. Das riickt
Ihr Ziel, im Projekt ziigig voranzukommen, in weite Ferne.

Es gibt aber auch hier andere Optionen, das Problem zu 16-
sen. Dazu sind Sie wieder angehalten, sich in die Situation Ih-
res Gegeniibers hineinzuversetzen. Wenn alle Aufgaben Ihres
Verhandlungspartners Auftragsarbeiten fiir andere Projekte
sind, kann es ihm eigentlich egal sein, mit welcher Prioritét sie
abgearbeitet werden. Dann kann es auch kein Problem sein,
Ihnen Einblick in den Auftragsbestand zu geben.

Das kann sich jedoch ganz anders verhalten, wenn ein gro-
Berer Teil des Auftragsbestands aus eigenen Ideen und eige-
ner Initiative herrithren. Es ist nachvollziehbar, dass selbst
gestellte Aufgaben auf der Prioritdtenliste immer ganz oben
stehen. Vielleicht hat Thr Verhandlungspartner Angst, dass
bei Offenlegung aller Aufgaben, die eigenen Initiativen einer
Prioritdtenpriifung von neutraler Seite nicht standhalten und
plotzlich hintenanstehen miissen. IThr Projekt wird dann zur
Konkurrenz und Gefahr fiir die eigenen Vorhaben. Fiir erfolg-
reiche Verhandlungen in solchen Konfliktsituationen bietet
sich das Harvard-Konzept an.

13.3 Das Harvard-Konzept

In diesem Kapitel fasse ich das Harvard-Konzept zusammen,
das Roger Fischer, William Ury und Bruce Patton entwickelt
haben. Zur Illustration habe ich eigene Beispiele hinzugefiigt
und im letzten Abschnitt unter ,Randbemerkung zum
Harvard-Konzept‘ meinen Kommentar gegeben.

Das Harvard-Konzept verfolgt den Ansatz, unterschied-
liche Aspekte einer Verhandlung getrennt zu bewerten und
zu verhandeln. Die erste Trennung erfolgt zwischen dem Ge-
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genstand einer Verhandlung und wie damit verfahren wird,
dem Verhandlungsverfahren. Bei den Verhandlungsgegen-
stinden wird unterschieden zwischen solchen, zu denen die
Verhandlungspartner einen persoénlichen und emotionalen
Bezug haben und solchen, zu denen ein rein fachlicher oder
geschiftlicher Bezug besteht. Dementsprechend wird bei Ver-
handlungsverfahren zwischen positions- und sachbezogenen
Verfahren unterschieden, je nachdem ob ein personlicher bzw.
fachlicher Bezug zu den Verhandlungsgegenstinden besteht
(Fischer et al. 1995, 2013; Thiele 1998).

s Positionen

Um in positionsbezogenen Verhandlungen zu einer Einigung zu
gelangen, miissen die Verhandlungspartner ihre Positionen ver-
lassen und sich auf einem Teil der Strecke entgegenkommen.
Nach Einschitzung der Protagonisten des Harvard-Konzepts
verteidigen die Verhandlungspartner ihre Positionen jedoch
eher, als dass sie diese verlassen. Eine Verhandlungsposition zu
verlassen, birgt das Risiko, Vorteile gegeniiber dem Verhand-
lungspartner aufzugeben. Im schlimmsten Fall konnte das Ver-
lassen der eigenen Verhandlungsposition sogar als Kapitulation
fehlinterpretiert werden oder die Verhandelnden bekommen
selbst das Gefiihl, sich untreu zu sein und einen Teil ihrer Werte
aufzugeben. Das ldsst ein positionsbezogenes Verhandeln als
besonders kompliziert und aufwendig erscheinen.

Situation:

== Das Projekt zur Entwicklung des Flugzeugprototyps for-
dert zehn erfahrene Konstrukteure aus der zentralen Kons-
truktionsabteilung des Unternehmens an. Deren Leitung
lehnt ab mit der Begriindung, ihre Konstrukteure hétten
keine freien Kapazititen.

Hintergrund:

= In der zentralen Konstruktionsabteilung wird seit Jahren
nur an Verbesserungen existierender Typen gearbeitet. Ih-
rer Leitung haftet der Ruf an, ideenlos und wenig innovativ
zu sein. Auch die Mitarbeitenden sind deswegen frustriert.
Aus diesem Grund kam die Idee auf, an der Studie eines
innovativen Nurfliiglers zu arbeiten. Ausgerechnet in dieser
Situation soll nun die Entwicklung eines neuen Prototyps
fiir Langstrecken in ein Querschnittprojekt ausgelagert
werden, dem noch dazu die erfahrensten Konstrukteure zu-
geordnet werden sollen, die dann fiir die Studie des Nur-
fliiglers fehlen wiirden.
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Im Rahmen des Harvard-
Konzepts wird ein
sachbezogenes Verhandeln
einem positionsbezogenen
vorgezogen, da ein
sachbezogenes Verhandeln
niemanden zwingt, seine
Position zu verlassen.

Probleme und Interessen
der Gegenseite kdnnen
nachvollzogen werden, ohne
die eigene Position aufgeben
zu mussen.

Positionen und Interessen:

== Die Leitung der zentralen Konstruktionsabteilung sieht die Ent-
wicklung des neuen Prototyps in der eigenen Abteilung, der
dann allerdings als Nurfliigler ausgelegt werden sollte, um wirk-
lich zukunftsweisend zu sein. Dahinter steht das Interesse, sich
selbst als ideenreiche Leitung einer innovativen Konstruktions-
abteilung zu profilieren und dariiber die Mitarbeitenden zu mo-
tivieren.

== Die Position der Projektleitung ist, die erfahrensten Mitar-
beitenden der Konstruktionsabteilung zu 100 % dem Quer-
schnittprojekt zu {iberlassen. Damit ist das Interesse ver-
bunden, den Projektauftrag zu erfiillen. «

Im Rahmen des Harvard-Konzepts wird das Fazit gezogen,
ein sachbezogenes Verhandeln einem positionsbezogenen vor-
zuziehen. Bei sachbezogenem Verhandeln stehen, anstelle von
Positionen, die Interessen der Verhandlungspartner im Vor-
dergrund. Auch zu ihren Interessen haben Verhandlungspart-
ner einen personlichen Bezug. Eine Einigung auf der Ebene
personlicher Interessen zu erzielen, verlangt jedoch nicht
zwingend, dass die Verhandlungspartner dazu ihre Positionen
aufgeben miissen. Es scheint mir jedoch sinnvoll, an dieser
Stelle zwischen personlichen Interessen und sachbezogenen
Problemstellungen zu unterscheiden.

m  Problemstellungen erkldren

Sachbezogene Verhandlungen kénnen damit begonnen werden,
dass die Verhandlungspartner sich gegenseitig die Problemstel-
lungen ihrer Bereiche erldutern. Die jeweilige Gegenseite kann
hierzu bestétigen, dass sie die Problemstellung versteht, ohne die
eigene Position an irgendeiner Stelle verlassen zu miissen.

= Interessen beschreiben

AnschlieBend beschreiben die Verhandlungsparteien ihre Inte-
ressen, die hinter einer Losung der erlduterten Probleme ste-
hen. Das ist der elementare Unterschied zu einer positionsbe-
zogenen Verhandlung: Interessen werden hier nicht verfolgt,
um eine persdnliche Position zu verteidigen, sondern um sach-
bezogene Probleme zu 16sen. Damit wird die entscheidende
Logik vollzogen, dass sich, genau wie die Probleme, auch die
Interessen der Gegenseite nachvollziehen lassen, ohne die ei-
gene Position verlassen zu miissen (B8 Abb. 13.1).

= Optionen entwickeln
Im néchsten Schritt legen die Verhandlungsparteien moglichst
unvoreingenommen alle Optionen fiir eine Einigung auf den
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Verhandlungsverfahren

positions-

sachbezogen e

Verhandlungs-
gegenstande ...mit
fachlichem e .
\ bestehen, nicht
«Ziele oder
. Probleme zu anwendba
+ Regeln geschéftlichem lbsen
+ Ressourcen Bezug
- Lieferungen
... mit
personlichem Interessen
und nicht bestehen,
emotionalem anwendbar Positionen zu
Bezug verteidigen

@ Abb. 13.1 Trennung von Verhandlungsaspekten nach dem Harvard-
Konzept

Tisch, ohne dass bereits eine Bewertung erfolgt. Auch hier wird
zwischen der reinen Erdrterung von Einigungsoptionen und
dem eigentlichen Einigungsprozess getrennt. Entscheidend da-
bei ist, dass sich mehrere Optionen fiir eine Einigung anbieten.

Gibt es nur eine einzige Option, ist die Wahrscheinlichkeit
hoch, dass sich eine der verhandelnden Parteien davon benach-
teiligt sieht und sich genotigt fiihlt, die Benachteiligung entwe-
der zu akzeptieren oder ohne Ergebnis aus der Verhandlung he-
rauszugehen. Das kann dazu fithren, dass Verhandlungen ins
Stocken kommen oder lieber ergebnislos abgebrochen werden,
als der Gegenseite einen vermeintlichen Vorteil zu gewéhren.
Optionen ohne Alternativen sind im Grunde genommen keine
Optionen, sondern stets Notigungen, die die Verhandlungs-
partner in die Enge treiben. Das sind ausgesprochen schlechte
Voraussetzungen, um eine Einigung herbeizufiihren.

Stehen jedoch verschiedene Optionen fiir eine Uberein-
kunft zur Wahl, schafft dies Entscheidungsspielraume fiir alle
Seiten und eine Ubereinkunft wird dadurch sehr viel wahr-
scheinlicher. Kaffee- und Pizzaverkdufer haben dies schon
lange erkannt und bieten aus diesem Grund immer eine kleine,
mittlere und groBe Version ihrer Produkte an. Ein Spektrum
mehrerer Optionen lasst Vergleiche zu. Beide Parteien werden
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Stehen fiir eine Einigung
verschiedene Optionen zur
Wahl, schafft dies
Entscheidungsspielraume
und macht eine
Ubereinkunft sehr viel
wahrscheinlicher.
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erkennen, dass es Optionen gibt, die fiir sie selbst beziehungs-
weise fiir die Gegenseite vorteilhafter sind und dass es Optio-
nen dazwischen gibt, die beiden Seiten in gleichem MaBe Vor-
teile verschaffen.

Optionen fiir eine Ubereinkunft:

Option 1: Das gesamte Projekt lauft unter der Regie der zen-
tralen Konstruktionsabteilung und zielt auf die Entwicklung
eines Nurfliigelverkehrsflugzeuges ab.

Option 2: Die zentrale Konstruktionsabteilung tiberldsst
ihre erfahrensten Konstrukteure zu 100 % dem neuen Quer-
schnittprojekt und gibt dafiir die eigene Studie an einem Nurfli-
gelverkehrsflugzeug auf.

Option 3: Der Entwurf des Prototyps bleibt der zentra-
len Konstruktionsabteilung tiberlassen. Die Konstruktions-
abteilung formt dazu ein dediziertes Team, das sich an allen
Abstimmungen im Querschnittprojekt beteiligt und den ge-
meinsamen Entscheidungen unter der Regie des Projektes
folgt.

Die Konstrukteure in diesem Team koénnen parallel an der
Studie eines Nurfliigelverkehrsflugzeugs mitarbeiten, solange
sie auch ihren Verpflichtungen gegeniiber dem Querschnittspro-
jekt nachkommen. Es besteht auBBerdem die Moglichkeit, dass
sich Mitarbeitende aus der zentralen Konstruktionsabteilung an
den Tests zu neuartigen Materialien fiir den Prototypen beteili-
gen, die auch fiir die Studie eines Nurfliigelverkehrsflugzeugs
eine Rolle spielen konnten. «

m  Kriterien bestimmen

Erst nachdem alle Einigungsoptionen auf dem Tisch liegen,
legen die Verhandlungspartner objektive Kriterien fest, die
von den Optionen erfiillt sein miissen, um fiir beide Seiten als
akzeptable Ubereinkunft in Frage zu kommen. Eine Einigung
auf objektive Entscheidungskriterien kann genauso schwer
sein wie spéiter die Einigung iiber den eigentlichen Verhand-
lungsgegenstand. Am einfachsten ist es, mdglichst allgemein
anerkannte Kriterien zu wéhlen, die nicht nur speziell fiir den
Gegenstand der Verhandlungen gelten.

Ein unspezifisches Kriterium ist zum Beispiel, dass eine
Ubereinkunft der iibergeordneten Unternehmensstrategie
folgt. Das sollte prinzipiell fiir alle Vereinbarungen in einem
Unternehmen gelten. AuBerdem wird eine Ubereinkunft durch
solche Kriterien erleichtert, die garantieren, dass bestimmte
Sachverhalte, die den Parteien ganz besonders wichtig sind,
bestehen bleiben. Das kann zum Beispiel die Garantie sein,
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dass die bestehenden Strukturen einer Linienorganisation
durch den Aufbau eines Querschnittprojektes nicht angetastet
werden.

Objektive Kriterien fiir akzeptable Ubereinkiinfte, auf die sich die
Verhandlungspartner einigen:

Als erstes Kriterium wird vereinbart, dass eine Ubereinkunft
der libergeordneten Strategie des Unternehmens folgt, die Markt-
fiihrerschaft im Langstreckensegment zu erlangen.

Das zweite Kriterium ist, eine Lésung zu finden, welche die
Motivation der beteiligten Mitarbeitenden fordert.

Bewertung der drei Einigungsoptionen anhand der beiden ver-
einbarten Kriterien:

Option eins und zwei spiegeln am stiarksten die jeweiligen
Positionen der Verhandlungsparteien wieder. Option eins, ein
Nurfliigelverkehrsflugzeug zu entwickeln, motiviert zwar die be-
teiligten Konstrukteure, tragt aber nicht unmittelbar zur Unter-
nehmensstrategie bei.

Option zwei folgt der Unternehmensstrategie. Dafiir besteht
die Gefahr, die Mitarbeitenden der zentralen Konstruktionsab-
teilung nachhaltig zu frustrieren. Die einen, weil sie gegebenen-
falls aus einem eingeschworenen Team herausgeldst werden und
man ihnen eine organisatorische Verdnderung zumutet, die sie
belastet; die anderen weil man ihnen weiterhin keine Perspektive
bietet, an innovativen Aufgaben mitzuarbeiten.

Option drei liegt zwischen den Positionen, die Option eins
und zwei widerspiegeln und kommt den Interessen beider Ver-
handlungsparteien gleichermaflen entgegen:
== Die Mitarbeitenden erhalten eine Aufgabenstellung, die sie

motiviert.
= Der Konstruktionsabteilung und ihrer Leitung wird zu ei-

nem innovativen Image verholfen.
= Die Projektleitung erhélt die Chance, ihren Auftrag zu er-
fiillen. «

= Randbemerkung zum Harvard-Konzept

Ich personlich glaube nicht, dass man Probleme 16sen kann,
ohne seine eigene Position zu verdndern. Insbesondere gilt das
fiir das Erreichen eigener Ziele. Wer seine Position nicht ver-
lasst, wird neue Ziele nicht erreichen. Es ist jedoch ein groBer
Unterschied, ob man seine Position verldsst, um der Position
des Verhandlungspartners ndher zu kommen, oder ob dies aus
der Motivation heraus geschieht, sachbezogene Probleme zu
16sen. In dieser Hinsicht konnte man das Harvard-Konzept als
Fiihrungsprinzip sehen: Uber die Motivation, gemeinsame In-
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4. Einigung Uber die beste Losungsoption erzielen

3. Objektive Kriterien festlegen

2. Lésungsoptionen listen

e
‘ ‘ 1. Problemstellungen und Interessenslagen erértern

\

@ Abb.13.2 Verhandeln nach dem Harvard-Konzept: In vier Stufen zur Ei-
nigung

teressen zu verfolgen und Probleme zu l6sen, werden die Ver-

handlungspartner von ihren Ausgangspositionen weggefiihrt
(8 Abb. 13.2).

13.4 Der 3D Negotiation Approach

Eine jiingere Verhandlungsmethode stellt der 3D Negotiation

Approach von David Lax und James Sebenius dar (2006). Im

folgenden Absatz iibernehme ich eine Zusammenfassung des

3D Negotiation Approachs von Marianna Deinyan (2016).

Wie der Name bereits andeutet, werden bei diesem Ansatz drei

Dimensionen der Verhandlungsfiihrung betrachtet:

1. Die Verhandlung konkreter Gegenstinde auf der Sach-
ebene.

2. Die Gestaltung der Beziehung zwischen den Verhand-
lungspartnern.

3. Der Ausbau und die Nutzung von Machtpositionen.
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Die dritte Dimension wird von Deinyan als die Komponente
beschrieben, in der sich der 3D Negotiation Approach vom
Harvard-Konzept unterscheidet.

Der Ausbau eigener Machtpositionen dient meiner An-
sicht nach dazu, den Verhandlungspartner, oder besser gesagt
den Verhandlungsgegner, unter Druck zu setzten und ihn zu
zwingen, seine urspriingliche Verhandlungsposition aufzuge-
ben. Aus diesem Blickwinkel gesehen, steht der 3D Negotia-
tion Approach der Intention des Harvard-Konzepts diametral
gegeniiber, welches ein Verhandlungsergebnis anstrebt, aus der
die Verhandlungspartner als gleichgestellte Gewinner hervor-
gehen.

Bei allen Verhandlungstechniken, die auf Machtausiibung
und Manipulation griinden, kommen Verhandlungsergebnisse
entsprechend durch Zwang bzw. Tauschung zustande. In Situ-
ationen, bei denen es allein darauf ankommt, schnell Fakten
zum eigenen Vorteil zu schaffen, und die langfristige Bezie-
hung zum Verhandlungspartner irrelevant ist, moégen solche
Techniken angebracht sein. In einem kooperativen Projektma-
nagementstil, der darauf ausgerichtet ist, seine Verhandlungs-
partner und gegebenenfalls zukiinftigen Sponsoren zu iiber-
zeugen und langfristig an das Projekt zu binden, haben solche
Techniken nichts zu suchen.

13.5 Schwierigkeitsgrad 3: Verhandlung tiber
Qualifikationen

Die schwierigste Verhandlungssituation ergibt sich, wenn Thr
Projektplan und die geschitzten Aufwinde nicht angezweifelt
werden, auch freie Kapazititen ausreichend vorhanden sind,
aber den verfiigbaren Mitarbeitenden angeblich die notwendi-
gen Fihigkeiten und das Fachwissen fehlen.

., Lieber Herr Schneider, wir konnten zwar die Ressourcen in
dem von Ihnen geplanten Umfang stellen, aber unseren Leuten
fehlen leider die Skills, die Sie brauchen.

Haben Sie vielleicht ausversehen die Rechtsabteilung ge-
fragt, ob sie die Erprobung des Flugzeugprototyps iiber-
nimmt? Dass man sich mal so schwer vertut, kann der besten
Projektleitung passieren, lasst sich dann aber auch entspre-
chend leicht wieder korrigieren.

Aber, gehen wir mal davon aus, Sie haben bei der Projekt-
planung Thre Hausaufgaben gemacht und griindlich recher-
chiert, welche Fachbereiche Mitarbeitende mit den notwendi-
gen Qualifikationen fiir Ihre Projektaufgaben stellen konnten.
Sie haben also nicht die Rechtsabteilung gefragt, sondern die
Abteilung mit dem kryptischen Namen ,,Al QET*, was be-
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Bei Desinteresse iiber
Ressourcen zu verhandeln,
wird fehlende
Fachkompetenz als
uniiberwindbare Hiirde
angefiihrt.

deuten soll: ,,Aviation Innovation: Quality Engineering and
Testing®. Selbst ein Laie wiirde Thnen bei diesem Abteilungs-
namen bestitigen, ,,Ja, da liegen Sie genau richtig, wenn Sie
Fachkrifte fiir die Erprobung des Prototyps suchen.” Die
Antwort von der Abteilung selbst lauter jedoch:

., Uuhhh, also mit Langstreckenverkehrsflugzeugen kennen
wir uns gar nicht aus. Wir konnen das leider nicht machen.

Wenn Sie sich jetzt fragen, was Sie davon halten sollen,
konnen Sie diese Antwort in das Spektrum aller anderen, the-
oretisch moglichen Antworten einordnen:

Antwort 1:

Ja, bei uns sind Sie genau richtig. Wir freuen uns sehr, die
Aufgabe zu tibernehmen. Wir miissen nur etwas bei uns umpla-
nen. Es gibt da noch ein paar andere Aufgaben, an denen wir
gerade arbeiten. Die miissen wir nach hinten schieben, damit wir
die von Ihnen angefragte Erprobung sofort beginnen kionnen.

Antwort 2:

wJa, bei uns sind Sie richtig. Die neu verwendeten Mate-
rialien stellen uns allerdings vor einige Herausforderungen. Da
miissen wir uns erst einarbeiten und Erfahrungen sammeln. Des-
wegen halten wir den gegenwdrtigen Plan fiir unrealistisch.

Antwort 3, die Thnen in diesem Beispiel gegeben wurde:

., Wir verstehen, das ist ein wichtiges Projekt. Wir wiirden
diese interessante Aufgabe sehr gerne iibernehmen. Wir hditten
dafiir auch genug Leute verfiighar, aber mit Langstreckenver-
kehrsflugzeugen kennt sich leider niemand aus. Uns fehlt also
das nétige Fachwissen, um die Aufgabe zu iibernehmen. Da ldsst
sich leider, leider nichts machen.”

In den hier aufgelisteten Moglichkeiten landet die Thnen
gegebene Antwort auf dem letzten Platz. Sie ist eine klare Ab-
sage. Der genannte Grund ist fadenscheinig, das Interesse und
Bedauern sind reine Heuchelei.

Auch in diesem Fall konnen Sie versuchen, die wahren
Griinde herauszubekommen, die hinter der Absage stecken,
um darauf Thre Verhandlungsstrategie auszurichten. Das
kénnen ganz dhnliche Griinde sein, wie sie in den voran-
gegangenen Abschnitten fiir die anderen Verhandlungsfille
beschrieben worden sind. Im Unterschied dazu hat die Ge-
genseite hier jedoch alles darangesetzt, von vorneherein fiir
Verhandlungen so wenig Ansatzpunkte wie moglich zu lie-
fern. Deswegen gibt es weder Zweifel noch Kritik, sondern
sogar Lob fiir Ihr Projekt und Ihre Planung. Die Prioritét des
Projektes wird nicht in Frage gestellt, genauso wenig, dass ge-
niigend Kapazitidten vorhanden sind. Also brauchen Priorita-
ten und Kapazititen nicht verhandelt zu werden. Man ist sich
ja einig. Die fehlenden Skills, also anders ausgedriickt, die
fehlende Fachkompetenz scheint jedoch eine uniiberwind-
bare Hiirde zu sein:
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., Da lisst sich leider, leider nichts machen.

. und ist damit auch nicht verhandelbar. Deswegen be-
kommt dieser Fall die Einstufung zum Schwierigkeitsgrad 3.

An dieser Stelle sollten Sie auf jeden Fall fragen, ob sich die
fehlenden Kenntnisse im Zuge des Projektes nicht aneignen las-
sen. Wie sonst will ein Unternehmen innovative Produkte ent-
wickeln und damit seine Konkurrenzfihigkeit erhalten, wenn
seine Mitarbeitenden sich nicht kontinuierlich weiterbilden und
ihr Wissen auf dem neuesten Stand der Technik halten?

Es sollte Sie allerdings nicht {iberraschen, wenn dieser Ein-
wand ungehort verhallt. Wenn jemand so weit geht, fehlende
Fachkenntnisse anzufithren, um einen Auftrag abzuwehren,
gibt es dafiir sehr wahrscheinlich Riickendeckung von den
Vorgesetzten. Vor allem kénnen Sie davon ausgehen, dass Thr
Gegeniiber schon in der Vergangenheit bei dhnlichen Situatio-
nen gelernt hat, dass er mit dieser Taktik durchkommt.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Sie mit
einer Eskalation tiber Thren Lenkungsausschuss, als letztes
Mittel, eine nennenswerte Chance haben. Sollten Sie zu dem
Schluss kommen, dass eine Eskalation reine Zeitverschwen-
dung ist, bedeutet das noch lange nicht, an diesem Punkt auf-
gegeben zu miissen. Es gibt immer einen Plan B.

Zum einen konnen Sie versuchen, einfach ohne die Unter-
stiitzung derer auszukommen, die Thnen eine Absage ertei-
len. Nicht selten zwingen erst solche Situationen zu einem
Umdenken und zu viel besseren Losungen, als im ersten An-
satz vorgesehen. Vielleicht findet sich ja ausgerechnet in der
Rechtsabteilung ein Luftfahrtenthusiast, der auf Basis seiner
juristischen Kenntnisse die Erprobung des Prototyps so kon-
zipiert, dass sie auf die nichsten Jahrzehnte jeder gesetzlichen
Vorgabe standhilt und maBgeblich fiir alle Nachfolgeprojekte
wird. Die Industriegeschichte ist voll von Beispielen, wo Boy-
kotte und Sanktionen zu bedeutenden Innovationen fiihrten,
weil Ingenieure und Techniker gezwungen waren, die iiblichen
Trampelpfade industrieller Forschung zu verlassen.

Fiir einen neuen Anlauf der Verhandlungen besteht zum
anderen die Moglichkeit, direkt mit einzelnen Mitarbeitenden
aus den Bereichen zu sprechen, mit denen Sie zusammenar-
beiten wollen. Hierbei sondieren Sie zunichst ganz informell
die Lage. Wo liegen die fachlichen Schwerpunkte der Abtei-
lung? Wer macht was? Wie gut passt das zu den Aufgaben in
Threm Projekt? Wie ist zurzeit die Auslastung der Abteilung?
Im Idealfall haben Sie am Ende dieser Gespriache eine Liste
konkreter Namen zu Personen, denen Sie Aufgaben aus dem
Projekt zuordnen mochten. Dann reden Sie direkt mit diesen
Personen, ob sie Interesse und Zeit {ibrig haben, die angedach-
ten Aufgaben zu tibernehmen, falls die zustdndigen Fithrungs-
krifte ihr Einverstdndnis geben.
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Wenn jemand, fehlende
Fachkenntnisse anfiithrt, um
sich an Threm Projekt zu
beteiligen, gibt es in der
Regel Riickendeckung von
oben.
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Je genauer man sagen kann,
wen man in persona fiir
welche Aufgaben und fiir
wie lange bendtigt, umso
leichter verlaufen die
Verhandlungen.

Die letzte Instanz bei
stockenden Verhandlungen
ist der Lenkungsausschuss.

., Herr Brenner, ich leite das Projekt fiir den neuen Lang-
streckenprototyp. Sie haben vielleicht schon davon gehort? Wir
suchen dringend jemanden, der sich mit Erprobungsverfahren fiir
Langstreckenmuster auskennt. Ich habe mir sagen lassen, dass
Sie gewisse Fachkenntnisse besitzen. Wiirden Sie sich prinzipiell
in der Lage sehen, die Konzeption der Erprobung fiir den Proto-
typen zu iibernehmen? Sie konnten uns damit aus einer schwieri-
gen Situation helfen.

Vielleicht bekommen Sie auch auf dieser Ebene lauter
Absagen. Dann wissen Sie immerhin, woran Sie sind. Oder
aber Sie bekommen die eine oder andere Bestédtigung, dass es
durchaus moglich wire, Aufgaben aus IThrem Projekt zu {iber-
nehmen. Mit dieser Vorbereitung im Gepack wird es Threm
Verhandlungspartner ausgesprochen schwer fallen, weiterhin
fehlendes Fachwissen als Grund fiir eine Absage ins Feld zu
fiihren.

., Beim Mittagessen mit Herrn Brenner aus Ihrer Abteilung
hat sich herausgestellt, dass er ein Kenner des Langstrecken-
segments zu sein scheint. Er wéire auch grundsdtzlich bereit, die
Entwurfsphase zu konzipieren, mit Ihrem Einverstdindnis natiir-
lich. Sie selbst hatten ja schon prinzipiell Ihre Bereitschaft gediu-
fert, hier zu unterstiitzen. Was meinen Sie? Einen Versuch wire
es wert, oder?

Grundsitzlich gilt, je genauer man von vorneherein sa-
gen kann, wen man konkret in persona fiir welche Aufgaben
und fiir wie lange bendtigt, umso leichter verlaufen die Ver-
handlungen. Diejenigen unter Ihren Sponsoren, die es mit der
Unterstiitzung Thres Projektes ernst meinen, werden Ihnen
fiir eine griindliche Vorbereitung dankbar sein. Sie erleichtert
namlich die Entscheidung, die angefragten Ressourcen zu ge-
nehmigen. Allen anderen, Zweiflern und Verweigerern, die
eine Beteiligung an Ihrem Projekt nie ernsthaft in Erwdgung
gezogen haben, nimmt eine gute Verhandlungsvorbereitung
von Threr Seite die Spielrdume fiir Ausreden. Entweder sie of-
fenbaren sich, und riskieren damit den Unmut Threr Auftrag-
geber, oder sie beugen sich Thren Wiinschen.

13.6 Die Rolle des Lenkungsausschuss

Wenn trotz aller Bemithungen die Verhandlungen ins Stocken
geraten, oder wenn trotz erfolgreicher Verhandlungen die zu-
gesagten Ressourcen nicht gestellt werden, ist die letzte Ins-
tanz der Lenkungsausschuss. Dort geben Sie den Status zu
Ihren Verhandlungen, wobei wichtig ist, dass dies ohne
Schuldzuweisungen erfolgt. Dafiir aber sollten Sie die Risiken
deutlich machen, die sich ergeben, wenn das Projekt seine be-
notigten Ressourcen nicht erhilt. Vor allem der Projektfort-
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schritt und zugesagte Liefertermine sind dann logischerweise
gefdhrdet.

Der Lenkungsausschuss nimmt bei einer Eskalation den
offentlichen Raum des Projektes ein. Das bedeutet unter ande-
rem, dass von allem, was im Lenkungsausschuss zur Sprache
kommt, niemand Threr Auftraggeber und Sponsoren hinterher
behaupten kann, nichts davon gehdrt und gewusst zu haben.
Wenn also Thre Gespriche mit einzelnen Sponsoren nicht vo-
rankommen, kiindigen Sie Ihnen an, welche Fakten Sie zum
Status der Verhandlungen im Lenkungsausschuss geben wer-
den. Keiner Threr Sponsoren mochte dort, vor gleichgestellten
Kollegen, den Eindruck vermitteln, seine Versprechen nicht
einzuhalten und wird sich dreimal iberlegen, ob es nicht doch
besser ist, den urspriinglich gemachten Zusagen nachzukom-
men.

Wenn die Angelegenheit den Lenkungsausschuss erreicht,
dann hat sich der Konflikt zwischen Ihnen und Thren Sponso-
ren etabliert. Es handelt sich jedoch dabei um einen Stellver-
treterkonflikt. Der eigentliche Konflikt besteht ndmlich zwi-
schen Thren Auftraggebern und Ihren Sponsoren. Es ist nicht
unbedingt Thre Aufgabe als Projektleitung, diesen Konflikt zu
16sen, weil er im Grunde genommen auBerhalb des Projektes
stattfindet. Ihre Auftraggeber mdgen das aber anders sehen, in
der Hoffnung, dass Sie sich zustdndig fiithlen und sich an ihrer
statt darum kiimmern.

Ein eindeutiges Urteil, wem ein solcher Konflikt zuzu-
schreiben ist, lasst sich jedoch schwer treffen. Der Stellvertre-
terkonflikt zwischen Thnen und Ihren Sponsoren ist ein direkter
Konflikt der Verhandelnden, wéhrend der eigentliche Konflikt
zwischen Thren Auftraggebern und Sponsoren als indirekter
Konflikt gefithrt wird, bei dem Sie als Zwischenstation fun-
gieren. Als Projektleitung verhandeln Sie normalerweise die
konkreten Details, wie die erforderlichen Qualifikationen und
Beschiftigungszeitraume von Mitarbeitenden. Die grundsitz-
lichen Vereinbarungen dariiber, dass {iberhaupt Ressourcen
in einem bestimmten Umfang gestellt werden, sollten bereits
zwischen Thren Auftraggebern und Sponsoren direkt getroffen
und in der Project Charter festgehalten sein.

Wenn Zweifel bestehen, ob ein Konflikt mit Sponsoren
zwischen Thnen als Projektleitung oder den Auftraggebern
besteht, kommt es auf den Gegenstand des Konfliktes an.
Geht es um Details, dann miissen Sie hinnehmen, dass sich
Ihre Auftraggeber aus dem Konflikt heraushalten mochten.
Lauft jedoch der Konflikt darauf hinaus, dass sich das Pro-
jekt am Ende grundsétzlich nicht durchfiihren ldsst, sind Thre
Auftraggeber gefordert, sich der Angelegenheit anzunehmen.
Der Erfolg einer Losung hdngt davon ab, welchen Einfluss
Ihre Auftraggeber auf Ihre Sponsoren haben, wovon Sie sich
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Der Lenkungsausschuss
nimmt den 6ffentlichen
Raum des Projektes ein.
Von dem, was hier
besprochen wird, kann
niemand hinterher
vorgeben, nichts gewusst zu
haben.
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vorzugsweise im Rahmen der Stakeholder-Analyse bereits eine
Vorstellung gemacht haben.

Wenn Ihre Auftraggeber und Sponsoren ein vertrauensvol-
les Verhiltnis zueinander haben, dann werden Sie eine Eini-
gung finden. Diese Einigung fiihrt entweder zu einer Losung,
die notwendigen Ressourcen bereitzustellen, oder zu dem
Schluss, dass die Angelegenheit allein Ihr Problem als Pro-
jektleitung ist. Im letzteren Fall fehlt Thnen die notwendige
Unterstiitzung sowohl der Sponsoren als auch der Auftrag-
geber. Damit versagt der Lenkungsausschuss in seiner Rolle,
die duleren Rahmenbedingungen zu Gunsten des Projektes zu
beeinflussen und damit geht die Grundlage fiir einen erfolg-
reichen Projektverlauf verloren.

Eine dhnliche Situation ergibt sich, wenn zwischen Auf-
traggebern und Sponsoren bereits anderweitig lang anhaltende
Konflikte bestehen, und keine der Seiten an einer Beilegung
interessiert ist. Mit hoher Wahrscheinlichkeit sind diese Kon-
flikte dann auch der Grund, warum die Verhandlungen um
Ressourcen in Threm Fall nicht vorangehen. Die Sponsoren
sehen Sie als Stellvertreter Ihrer Auftraggeber und weiten in
diesem Fall den bereits bestehenden Konflikt auf Thre Person
aus. Hier haben Sie jedoch die M&glichkeit, Thren Sponsoren
zu signalisieren, dass sie zwar dem Projektauftrag verpflichtet
sind, ansonsten aber Ihre eigene Position vertreten, die nicht
unbedingt in jeder Hinsicht mit der Threr Auftraggeber iiber-
einstimmen muss. Auf dieser Basis kOnnen Sie versuchen, den
Konflikt zwischen sich und Thren Sponsoren doch noch beizu-
legen und die Verhandlungen weiter zu fithren.

Fazit

Eine erfolgreiche Strategie zur Verhandlung von Ressourcen

orientiert sich nach der Situation des Verhandlungspartners

und seiner Argumentationsfithrung.

== Sponsoren, die sich mit ihrer urspriinglichen Zusage ver-
hoben haben, erlaubt man, diese zu korrigieren.

== Mit Sponsoren, die eigene Vorhaben gefahrdet sehen, er-
ortert man die gegenseitige Interessenlage und das Spekt-
rum méglicher Optionen einer Ubereinkunft.

== Sponsoren, die vorgeben, ihren Fachkriften fehle die n6-
tige Kompetenz, versucht man zu umgehen.

Ist die Mannschaft angeheuert und sind alle Aufgaben ver-
teilt, kann das Projekt theoretisch von alleine laufen. Ein ty-
pischer Projektverlauf hat jedoch seine Hohen und Tiefen,
durch die ein Projekt gefiihrt werden will, damit es insbeson-
dere in Krisensituationen nicht stecken bleibt.
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Trailer

Die vorangegangen Kapitel galten den strategischen Vorbereitun-
gen zum Projekt, also allem, was in irgendeiner Form planbar
oder verhandelbar ist. Im anschlieBenden Tagesgeschift mit sei-
nen Hoéhen und Tiefen scheint dagegen kaum noch etwas vorher-
sagbar und planbar. Tréife dies wirklich zu, konnte man auf tig-
liche Ereignisse nur reagieren, aber nichts davon steuern und wére
als Projektleitung den Mechanismen des Tagesgeschifts machtlos
ausgeliefert.

Das ist aber nicht der Fall. Um im Tagesgeschift einzu-
schiatzen, wo man im Projekt steht und womit als nichstes zu
rechnen ist, ldsst sich das Phasenmodell von Tuckman heran-
zichen. Wer einen situationsbezogenen Fiihrungsstil pflegt,
kann sein Fithrungsverhalten den von Tuckman beschriebenen
Phasen anpassen und damit das Projekt sicher durch diese
Phasen steuern.

14.1 Phasenmodell nach Tuckman und situativer
Fithrungsstil

Im Jahr 1965 veroffentlichte Bruce Tuckman sein Phasenmo-
dell zur Teamentwicklung, mit dem er beschreibt, wie in vier
aufeinanderfolgenden Phasen aus einer Gruppe von einander
fremden Personen ein eingespieltes und produktives Team ent-
steht (Egolf et al. 2013; Tuckman 1965, 1977). Diese Phasen
bezeichnete Tuckman als

1. Forming

2. Storming

3. Norming

4. und Performing.

Fithrungskraften, die vor der Aufgabe stehen, ein Team neu
aufzubauen, kann das Phasenmodell von Tuckman als Ori-
entierungshilfe dienen, wenn es darum geht, den Entwick-
lungsfortschritt des Teams einzuschétzen. Frisch zusammen-
gewlrfelte Arbeitsgruppen stellen gerade zu Beginn von
Querschnittprojekten den Normalfall dar. Es liegt daher
nahe, auch hier das Phasenmodell von Tuckman heranzuzie-
hen, um die Entwicklung der Projektteams nachzuvollziehen
und sein eigenes Handeln als Projektleitung danach auszu-
richten.

In @ Tab. 14.1 ist dargestellt, wie sich das Phasenmodell
von Tuckman auf die Entwicklung von Projekten {ibertragen
lasst.
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0 Tab. 14.1 Entwicklungsphasen eines Projektes in Anlehnung an
das Phasenmodell von Tuckman

Projektphase Ereignisse und Aktivititen Stimmungen

Griindungsphase Sich kennenlernen und sich ~ Euphorie,

einarbeiten. Begeisterung
Konfliktphase Konflikte austragen und Erniichterung,
seine Position im Projekt Verunsicherung
finden.
Bewahrungsphase  Sich zusammenfinden und Auf und ab,
Regeln fiir die Zusammen- Optimismus

arbeit erstellen.

Abschlussphase Routine entwickeln und Gelassenheit,
produktiv werden. Freude am
Erfolg

Aufgrund ihrer allgemeingiiltigen Formulierung vermit-
teln Phasenmodelle wie das von Tuckman den Eindruck, als
kénne man die Abfolge solcher Phasen und die damit verbun-
denen Stimmungen kaum beeinflussen. Angenommen dies ist
der Fall, dann liegt die Aufgabe einer Projektleitung darin, die
Mitarbeitenden durch diese Phasen hindurchzufiihren, und
vor allem dafiir zu sorgen, dass das Projekt nicht in einer die-
ser Phasen ergebnislos stecken bleibt.

Der von Hersey und Blanchard entwickelte situationsbe-
zogenen Fihrungsstil (Hersey 1985; Hersey et al. 2013), geht
davon aus, dass Mitarbeitende in einer neuen Rolle oder neuen
Aufgabe vier Entwicklungsstufen ihrer fachlichen Erfahrung
durchlaufen, die ich folgendermaBen beschreiben wiirde:

1. Phase der volligen Unerfahrenheit
2. Phase erster Erfahrungen und des schnellen Lernens
3. Phase fortgeschrittener Erfahrung und ihrer erfolgreichen

Anwendung bei Aufgabenstellungen

4. Phase der Professionalitit

Auf dieser Grundlage schlagen Hersey und Blanchard unter

anderem vor, Mitarbeitende entsprechend ihrer Erfahrung

unterschiedlich zu fithren:

1. Unerfahrene Mitarbeitende erhalten tiglich genaue Inst-
ruktionen zur ihren Aufgaben.

2. Mitarbeitende mit ersten Erfahrungen erhalten regelmaBig
konkrete Ratschldge zu ihren Aufgaben.

3. Mitarbeitende mit fortgeschrittener Erfahrung werden ge-
legentlich durch entsprechende Fragen darin unterstiitzt,
ihr Handeln zu reflektieren.
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Die Aufgabe einer Projekt-
leitung im Tagesgeschaft ist,
das Projekt durch seine Ent-
wicklungsphasen zu fiithren,
und dafiir zu sorgen, dass es
nicht in einer dieser Phasen
ergebnislos stecken bleibt.
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Fiir einen situationsbezoge-
nen Fiihrungsstil bietet es
sich an, sein Fiihrungsver-
halten den von Tuckman
beschriebenen Entwick-
lungsphasen eines Teams
anzupassen.

Projekte, bei denen Motiva-
tion und Stimmung von An-
fang bis Ende auf hochstem
Niveau bleiben, gibt es
nicht.

Wenn die Projektmitarbei-
tenden in der Phase der Er-
niichterung nicht aufgeben,
wird es zwangslaufig auch
zu ersten kleinen Erfolgen
kommen.

4. Mitarbeitende, die zu hochster Professionalitit gelangt
sind, werden darin unterstiitzt, neue Rollen und Aufgaben
zu finden, um in neuen Herausforderungen ihre Person-
lichkeit weiter zu entwickeln.

Es bietet sich nun an, auch fiir die aus Tuckmans Modell ab-
geleiteten Projektphasen einen situationsbezogenen Fiih-
rungsstil nach dem Ansatz von Hersey und Blanchard anzu-
wenden. Unter diesem Gesichtspunkt konnen Sie die folgende
Beschreibung der vier Projektphasen als Orientierungshilfe fiir
den Verlauf Ihres eigenen Projektes heranziehen.

Die Griindungsphase ist meistens eine Phase der Euphorie.
Es herrscht Aufbruchsstimmung. Alle Augen sind auf das Pro-
jekt gerichtet. Der Besprechungsraum, in dem der Projektstart
verkiindet wird, ist zum Brechen voll. GroBe Erwartungen
werden sowohl von den Auftraggebern als auch von allen an-
deren Stakeholdern an das Projekt gerichtet. Es gilt nicht we-
niger als die Welt zu retten. Endlich ist die Gelegenheit da, die
Dinge einmal von Anfang an richtig zu machen, so, wie man
sich das eigentlich schon immer vorgestellt hat. Bei manchen
sind in dieser Phase bereits erste Vorsto3e zu beobachten, sich
als zukiinftige Schliisselfiguren im Projekt zu positionieren.

In der Griindungsphase herrscht typischerweise aber auch
ein Mangel an konkreter, fachlicher Erfahrung fiir die Auf-
gaben und Herausforderungen, die sich neu stellen. AuBerdem
haben die Projektteilnehmer in der Konstellation, die Ihre
Projektorganisation vorsieht, wahrscheinlich noch nie vorher
zusammengearbeitet. Zusammengefasst sind Stimmung und
Motivation in der Griindungsphase auf einem Hohepunkt,
dafiir die Erfahrungen in den neuen Themengebieten und eine
effiziente Zusammenarbeit noch nahe Null.

Projekte, bei denen Motivation und Stimmung von Anfang bis
Ende auf hochstem Niveau bleiben, gibt es nicht, denn irgend-
wann zeigen die ersten Erfahrungen, dass nicht alles so einfach
lauft, wie man sich das zuerst vorgestellt hat. Dann folgt die Phase
der Erniichterung die mit der Konfliktphase einhergeht. Stim-
mung und Motivation stiirzen von ihrem absoluten Hoch in ihr
absolutes Tief. Natiirlich kann es auch Projekte geben, bei denen
die Stimmung von Anfang an im Keller ist. Dann wurde einfach
nur die erste Phase der Euphorie iibersprungen, aber es gibt noch
keinen Grund, die Hoffnung aufzugeben, dass aus einem schwie-
rigen Start nicht doch noch ein groBer Erfolg werden kann.

In der Phase der Erniichterung erreichen zwar Motivation
und Stimmung ihren Tiefpunkt, auf der Erfahrungsseite ist
aber bereits ein Anstieg zu verzeichnen. Wenn die Projektmit-
arbeitenden in dieser Phase nicht aufgeben, sondern am Ball
bleiben, wird es zwangsldufig auch zu ersten kleinen Erfolgen
und damit zu positiven Erfahrungen kommen.
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Dann tritt das Projekt in die dritte Phase der Konsolidie-
rung ein. Die Erfahrung wichst stetig, und die Projektmitar-
beitenden beginnen langsam als Team zusammenzuwachsen.
Im Team werden eigene Regeln und Prozesse der Zusammen-
arbeit entwickelt. Es gibt jetzt groBere Erfolge aber auch gro-
Bere Riickschldge im Projekt. Entsprechend erlebt das Projekt
eine Achterbahn der Gefiihle. Stimmungshochs folgen Mo-
mente der Enttduschung. Wenn man sich jetzt von einzelnen
Riickschldgen nicht aus der Bahn werfen lasst, wird die Er-
fahrung der Projektmitarbeitenden ein Niveau erreichen, auf
dem man mehr oder weniger alles schon mindestens einmal
gesehen hat. Dann bleiben groBere Riickschlége in Folge aus.

Damit ist die letzte Phase, die Phase groBter Produktivitit
erreicht. Thre Projektmitarbeitenden haben sich in gefestig-
ten Teams zusammengefunden, in denen sie Hand in Hand
zusammenarbeiteten, ohne dass noch Klarungen zur grund-
satzlichen Aufgaben- und Rollenverteilung notwendig wéiren.
Die Kommunikation zwischen den Projektteilnehmern und
den einzelnen Teams lauft nun ganz von alleine. Die Erfah-
rung im Projekt wichst nur noch sehr langsam. Die Mitarbei-
tenden sind jetzt alle Profis, denen Niemand mehr etwas vor-
macht. Das gilt auch fiir Sie als Projektleitung. Neben einem
HochstmalB3 an Produktivitat kehrt somit auch Routine in
das Projekt ein. Thre Fahigkeiten als Projektleitung werden
kaum noch bendtigt. Und das heilit sowohl fiir Sie als auch
alle anderen, mit dem Projekt langsam aber sicher zu einem
Ende zukommen, und neue Herausforderungen zu suchen
(8 Abb. 14.1).

Zustand A

Stimmung

——__——‘

Erfahrung

»
>

Griindung Krisen & Krisen & Abschluss ~ Zeit
Konflikte Bewédhrung

@ Abb. 14.1  Projektphasen eingeteilt nach Stimmungen und fachlicher Er-
fahrung der Mitarbeitenden nach dem Management Modell von Hersey et al.
(2013)
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Auch Aufgeben gehort zu
den Aufgaben einer Projekt-
leitung, wenn nur so Scha-
den von den Stakeholdern
abgewendet werden kann.

Der hier skizzierte Ablauf trifft vor allem auf Projekte mit
empirischem Charakter zu, also wenn vieles zunichst auspro-
biert werden muss, weil man mit den meisten Aufgaben Neu-
land betritt. Dann kann es eben geschehen, dass der ein oder
andere Versuch, ein Problem zu 16sen, kliglich scheitert. Schei-
tern lasst sich in Projekten, in denen Neues probiert wird, nicht
verhindern. Wichtig ist, dass das Projekt {iber solche einzelnen
Niederlagen hinwegkommt und in seiner Entwicklung fort-
schreitet. Dafiir zu sorgen, ist [hre Aufgabe als Projektleitung.

Andererseits ist es nicht unbedingt richtig, in jeder Situation
und unter allen Umsténden durchzuhalten, nachdem Motto:
Irgendwann wird es schon wieder bergauf gehen. Wenn sich
ohne Unterbrechung Misserfolg an Misserfolg reiht und das
Projekt tiber lingere Zeit auf der Stelle tritt, miissen Sie sich
irgendwann die Frage stellen, ob Sie nicht ein totes Pferd rei-
ten. Dann ist es vielleicht fiir alle besser, das Projekt vorzeitig
zu beenden. So eine Situation kann z. B. dann entstehen, wenn
sich duBere Rahmenbedingungen so prinzipiell 4ndern, dass
der iibergeordnete Sinn des Projektes grundlegend in Frage
gestellt wird und auch mit Anpassungen der urspriinglichen
Planung und Ziele nichts mehr zu retten ist.

Auch Aufgeben gehort gegebenenfalls zu den Aufgaben
einer Projektleitung. Zu den obersten Pflichten einer Projekt-
leitung gehort namlich, die Stakeholder vor jeglicher Art von
Schaden zu bewahren. Der groBtmaogliche Schaden entsteht,
wenn der Zeitpunkt, an dem der Fortgang eines Projektes kei-
nen Sinn mehr ergibt, nicht erkannt und stattdessen solange
weiter gemacht wird, bis allen Beteiligten der Burnout droht.

Stellen Sie sich vor, Sie segeln als Kapitidn einer stolzen Jacht
durch die wogende See. Es stiirmt und stindig brechen sich me-
terhohe Wellen tiber dem Bug. Die Mannschaft stohnt unter
den Strapazen und Sie muntern Thre Leute auf, durchzuhalten,
denn irgendwann wird sich der Sturm wieder legen.

Der Jacht macht das Wetter nichts aus, sie wurde dafiir
konstruiert, noch viel heftigere Stiirme zu iberstehen. Aber
plotzlich rammt die Jacht ein Riff, das Sie vorher nicht erken-
nen konnten, und ein riesiges Loch entsteht in der Bordwand.
Von einem Moment auf den anderen haben sich damit Thre
Rahmenbedingungen grundlegend gedndert. Die seetiichtige
Jacht hat sich in ein Wrack verwandelt, das hilflos in den Wellen
treibt.

Die Mannschaft kdmpft nun um ihr Leben und versucht,
das eindringende Wasser wieder aus dem Rumpf zu pumpen.
Aber es kommt viel mehr Wasser durch das Loch in der Bord-
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wand, als die Mannschaft je wieder abpumpen konnte. Die Jacht
beginnt zu sinken.

Jetzt ist der Moment gekommen, die Jacht aufzugeben und
in die Rettungsboote zu steigen. Das ist es, was von Thnen als
Kapitdn erwartet wird: Rechtzeitig zu erkennen, wann der
Kampf gegen die Elemente verloren ist, und das Schiff zur Ret-
tung von Leib und Leben aufgegeben werden muss. <

Wer ein erfolgreich gelaufenes Projekt elegant zu beenden
weil3, ist ein Meister seines Fachs. Die wahren Helden aber
sind die, welche ein havariertes Projekt aufgeben kénnen, und
damit alle vor groBerem Schaden bewahren.

Nach Hersey und Blanchard verlangt ein situationsbe-
zogener Fiithrungsstil in jeder Entwicklungsphase eines Mit-
arbeitenden einen anderen Fokus von seiner Fiithrung. In der
ersten Phase der fachlichen Reifung eines Mitarbeitenden liegt
der Fokus der Mitarbeiterfithrung auf den konkreten Auf-
gabenstellungen. Fiihrung erfolgt hier {iber Delegation und
Unterweisung. In den beiden nichsten Phasen verlagert sich
der Fokus allmahlich auf die Beziehung zum Mitarbeitenden.
Fiihrung erfolgt nun mehr iiber Beratung und Uberzeugung
und im weiteren Verlauf iiber Anteilnahme an den Situatio-
nen des Mitarbeitenden. In der vierten Phase der Erlangung
grofter Professionalitét wird die Fithrung des Mitarbeitenden
insgesamt zuriickgenommen. Fiir die Fiihrung von Projekten
leite ich daraus folgenden Grundsatz ab: Je fortgeschrittener
die Phase ist, in der sich die Entwicklung meines Projektes be-
findet, desto weniger iibe ich als Projektleitung direkten Ein-
fluss darauf aus.

14.2 Griindungsphase

Den groBten Einfluss auf die Entwicklung Ihres Projektes
iiben Sie in seiner Griindungsphase aus, wenn Sie mit Zielset-
zungen und Projektstrukturen die inneren Rahmenbedingun-
gen dafiir setzten. AnschlieBend ist dieser Rahmen mit Leben
zu fiillen. Ein Projekt mit Leben zu fiillen bedeutet unter ande-
rem, dass die Projektteilnehmer anfangen, ihre Aufgaben
selbststindig zu bestimmen und daran wachsen. Und es be-
deutet vor allem, dass die Mitarbeitenden beginnen zusam-
menzuarbeiten. Als Projektleitung kdnnen Sie die Vorausset-
zungen dafiir schaffen. Am Ende jedoch entscheidet der innere
Antrieb der Teammitglieder dariiber, ob es tatsdchlich zur per-
sonlichen Selbstentfaltung und zum Zusammenwachsen als
Team kommt.
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Je weiter ein Projekt in sei-
ner Entwicklung fortschrei-
tet, desto geringer sollte die
Einflussnahme durch die
Projektleitung ausfallen.
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Konflikte, die offen ausge-
tragen werden, erlauben den
Beteiligten zu erkennen, wo
jeweils beim anderen die roten
Linien verlaufen, die nicht
iiberschritten werden sollten.

Sie konnen Thre Rolle als Projektleitung mit der eines Handball-
trainers gleichsetzen, der seine Mannschaft akribisch auf die
Gestaltung des nachsten Spiels vorbereitet, der aber — abgesehen
von Auswechslungen — nicht mehr eingreift, wenn das Spiel erst
einmal l4uft. FEin strategisch agierender Coach lberldsst es am
Ende seinen Spielern, wie sie in den einzelnen Situationen des
Spiels agieren.

Ein guter Gegner wird jedoch versuchen, die Plidne der ande-
ren Seite zu durchkreuzen. In einigen Mannschaftssportarten
gibt es fiir solche Félle das Konzept der Auszeit. Sobald das
Spiel fiir eine Seite nicht mehr nach Plan verlduft, nimmt der
Trainer eine Auszeit, um seine Mannschaft entlang der verin-
derten Rahmenbedingungen neu auszurichten. Dann wird das
Spiel fortgesetzt. «

Wenn ein Projekt nicht mehr nach Plan verlduft, sind Sie als
Projektleitung gefragt, das Projekt wieder auf seine Spur zu
setzen. Das gilt fiir alle Projektphasen, und deswegen brau-
chen Sie nicht zu befiirchten, schon bald nach der Griindungs-
phase iiberfliissig zu werden. Je linger allerdings ein Projekt
lauft, umso ldnger sollten auch die Dinge einem Plan folgen,
der nicht dauernd angepasst werden muss.

Die Griindungsphase ist auch eine Phase, in der Sta-
keholder bereits beginnen sich zu positionieren. Mit einer
Stakeholder-Analyse, in der Sie die Interessen und Positionen
Ihrer Stakeholder ausloten, konnen Sie sich darauf vorbe-
reiten. Wenn Stakeholder ihre Positionen ausbauen und be-
ginnen, Themenfelder abzudecken, die gleichermaBlen auch
von anderen Stakeholdern beansprucht werden, kommt es
zwangslaufig zu Konflikten. Damit tritt das Projekt in seine
Konfliktphase ein. Vermeiden lasst sich das nicht, es sei denn
Sie haben ausschlieBlich Jasager unter Ihren Stakeholdern, die
keine eigene Meinung und somit auch keine Eigeninitiative
entwickeln.

14.3 Konfliktphase

Konflikte im Projekt sind nicht nur unvermeidbar, Sie sind so-
gar notwendig, wenn sich eine konstruktive Zusammenarbeit
aller Beteiligten entwickeln soll. Konflikte, die offen ausgetra-
gen werden, bieten den beteiligten Parteien die Moglichkeit zu
erkennen, wo jeweils beim anderen die roten Linien verlaufen,
die nicht tiberschritten werden sollten.
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14.3.1 Konflikterkennung

Konflikte zeichnen sich iiblicherweise dadurch aus, dass, wie
von Braun (2016) beschrieben, mindestens zwei Parteien zur
selben Angelegenheit, dem Konfliktfeld, widerspriichliche In-
teressen und Ziele verfolgen. Wenn sich eine der Parteien
durchsetzt und damit ihre Bediirfnisse befriedigt, fithrt dies
zur Beeintrachtigung der anderen Partei, die dadurch ihre Be-
diirfnisse nicht mehr befriedigen kann.

Sie konnen als Projektleitung natiirlich von Anfang signalisie-
ren, dass Sie von Konflikten in Threm Projekt nichts horen wol-
len. Manche Manager dchten Konflikte, indem sie sie als tiber-
fliissiges Finger Pointing und Resultat mangelnder Arbeitsmoral
abtun. An der Tatsache, dass sich Konflikte in Threm Projekte
entwickeln werden, dndert das allerdings nichts. Im Gegenteil, die
Chancen, dass es zur schnellen Lésung von Konflikten kommt,
schwindet, wenn man die Konfliktparteien sich selbst iiberlasst.

Wenn Sie stattdessen zeigen, dass Sie Konflikte als Phase
einer natiirlichen Teamentwicklung akzeptieren, miissen Sie
nach moglichen Konflikten in Threm Projekt normalerweise
nicht lange Ausschau halten. Dann werden Konflikte meis-
tens von den Konfliktparteien selbst an Sie herangetragen.
Das heiBt, es wird versucht, den Konflikt an Sie zu delegieren.
Jede der Parteien, die auf Sie zukommt hat dabei natiirlich den
Wunsch, dass Sie sich auf ihre Seite schlagen. Das wird aber
kaum in Threm eigenen Interesse liegen, wenn Sie die anderen
Konfliktparteien nicht von Anfang an verlieren wollen.

14.3.2 Rolle der Projektleitung bei Konflikten

Fiir den Konfliktfall sehe ich folgende Verhaltensregeln, die
Sie als Projektleitung beachten sollten:

1. Sorgen Sie dafiir, dass der Konflikt offen und respektvoll aus-
getragen wird. Versuche, mit den jeweiligen Konfliktparteien
ausschliellich getrennt zu reden, bergen das Risiko, dass der Kon-
flikt im Verborgenen weiterschwelt.

2.Als Projektleitung sind Sie in einem Konflikt nicht neutral.  Sie
stehen grundsitzlich immer auf der Seite des Projektes und vertreten
dabei die Interessen Threr Auftraggeber. Bei jeder Entscheidung, die
Sie treffen, konnen Sie vorab klarstellen, dass Sie eine Konfliktlosung
im Sinne des Projektes und im Interesse Ihrer Auftraggeber suchen.

3. Nehmen Sie nicht die Rolle des Vermittlers ein. Das wiirde
Sie zwingen, neutral zu bleiben. Es kann jedoch dazu kommen, dass
Sie eine Entscheidung treffen, die eine der Konfliktparteien begiins-
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Bei Entscheidungen in Kon-
fliktsituationen, stellen Sie
klar, dass Sie immer eine
Losung im Sinne des Pro-
jektes und im Interesse Ihrer
Auftraggeber suchen.
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Die Entscheidungsfindung
zur Konfliktldsung muss fiir
alle Seiten nachvollziehbar
sein und als gerecht emp-
funden werden.

tigt. Einen neutralen Mittelweg zwischen den Konfliktparteien, der
mehr ist als ein fauler Kompromiss, gibt es meistens nicht.

4.Kommen Sie nicht auf die Idee, unter den Mitarbeitenden de-
mokratisch liber die Positionen der Konfliktparteien abstimmen
zulassen. Projektmitarbeitende sind vor allem nach ihren fachli-
chen Fahigkeiten ausgesucht, und nicht von gleichberechtigten
Sponsoren gewéhlt worden, um deren jeweiligen Interessen im Pro-
jekt zu vertreten. Abstimmungen unter den Projektmitarbeitenden
koénnen fiir Sie als Stimmungsbarometer dienen, entscheiden miis-
sen Sie am Ende aber immer selbst.

14.3.3 Entscheidungsfindung bei Konflikten

Wichtig ist, wie Thre Entscheidung in Konflikten zustande
kommt, und als was sie wahrgenommen wird. Hier steht ganz
oben, dass Thre Entscheidung als gerecht empfunden wird.
Das setzt voraus, dass die Entscheidungsfindung fiir alle trans-
parent und nachvollziehbar ist. Nichts ist schlimmer, als wenn
der Eindruck entsteht, dass Ihre Entscheidung das willkiirli-
che Resultat irgendeines Gemauschels hinter verschlossenen
Tiiren ist. Deswegen gestalten Sie die Entscheidungsfindung
wie eine Offentliche Verhandlung, in der Sie weder Anklager
noch Verteidiger sind, sondern Richter.

Zuerst bekommt jede Partei angemessen Gelegenheit, ihre
Position und Argumente in der Offentlichkeit des Projektes
vorzutragen. Wichtig hierbei ist, dass sich die Parteien in ih-
rem Anliegen und der Darstellung ihrer Positionen verstanden
fiihlen. Das erreichen Sie am besten, wenn Sie die vorgetragen
Argumente in eigenen Worten wiedergegeben. Erklaren Sie ru-
hig, warum Sie das machen:

., Lassen Sie mich das, was Sie gerade gesagt haben, nochmal
mit meinen eigenen Worten wiederholen, damit wir sicherstellen
kdnnen, dass ich Sie richtig verstanden habe.

Verstehen bedeutet nicht Zustimmung. Deswegen kann Thr
Verstdndnis und Respekt prinzipiell allen Konfliktparteien zu-
kommen, und Sie kdnnen fiir alle sicherstellen, dass ihre jewei-
ligen Botschaften angekommen sind. Sicherstellen vermittelt
Sicherheit. Diese Sicherheit hilft spéter allen, Ihre Entschei-
dung als Projektleitung zu akzeptieren.

AuBerdem sollte Thre Entscheidung transparenten Regeln
folgen, wie sie auch das Harvard-Konzept bei Verhandlungen
vorsieht » Kap. 13. Diese Regeln sind am besten schon allen zu
Beginn des Projektes bekannt, und werden von IThnen nicht erst
nachtréglich aufgestellt, um Ihre Entscheidung zu begriinden.

Als Regel Nummer eins ist bereits formuliert worden, dass
Ihre Entscheidung sich immer zuerst nach den Interessen der
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Auftraggeber des Projektes richtet. Diese Interessen manifes-
tieren sich im Projektauftrag und den damit verbundenen Pro-
jektzielen, die fiir alle in der Project Charter nachzulesen sind.

Die zweite Regel kann lauten, dass die Rahmenbedingun-
gen, die Sie anfanglich gesetzt haben, unangetastet bleiben.
Dazu kann zum Beispiel gehoren, dass die Zuordnung von
Kernkompetenzen, die Sie im Rahmen der Organisations-
struktur vollzogen haben, bestehen bleibt. Das muss aber
nicht unbedingt gelten. Manchmal zeigen Konflikte auch, dass
Rahmenbedingungen gedndert werden miissen.

Das Merkmal dieser beiden Regeln ist, dass die
zugrundeliegenden Kriterien, nimlich der Projektauftrag und die
Zuordnung von Kernkompetenzen, bereits in der Griindungs-
phase des Projektes, fiir alle nachlesbar, festgehalten worden sind.
Damit machen Sie sich iiber jeden Verdacht der Willkiir erhaben.

14.3.4 Grundmuster der Konfliktlosung

Der bis hierhin skizzierte Prozess zur Konfliktlosung geht da-
von aus, dass die Konflikte im Projekt an Sie als Projektleitung
delegiert werden. Es gibt aber noch andere Muster der Kon-
fliktlosung. Der Universititsdozent fiir Philosophie und
Gruppendynamik, Gerhard Schwarz, beschreibt insgesamt 6
Grundmuster von Konfliktldsungen (Schwarz 2014). Ich fasse
hier in eigenen Worten zusammen, wie sich die Konfliktpar-
teien beziiglich ihrer Positionen dabei verhalten:

1. Flucht:
Die Konfliktparteien gehen sich gegenseitig aus dem Weg.

2. Vernichtung:
Die Konfliktparteien versuchen jeweils den Gegner aus dem
Konfliktfeld zu verdriangen.

3. Unterordnung:
Eine der Konfliktparteien gibt ihre eigene Position auf und
iibernimmt die Position der anderen Konfliktpartei.

4. Delegation:
Die Konfliktparteien bestimmen eine dritte Instanz, die den
Konflikt fiir sie schlichten soll.

5. Kompromiss:

Die Konfliktparteien geben beide ihre bisherigen Positionen auf,
und einigen sich auf eine neue, gemeinsame Position, die in der
Regel irgendwo zwischen den urspriinglichen Positionen liegt.
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6. Konsens:

Die Konfliktparteien erkennen Gemeinsamkeiten bei der Ver-
folgung Threr Interessen und Ziele, die beiden Positionen ent-

gegenkommen.

Zur Veranschaulichung gebe ich Thnen hier ein konkretes
Konfliktbeispiel. Nachfolgend finden Sie zu diesem Beispiel
drei Losungsoptionen, die den Grundmustern Flucht, Kom-

promiss und Delegation entsprechen:

Fiir den Entwurf des Flugzeugprototyps gibt es zwei Teams. Ein
Team ist fiir den Entwurf der Tragflichen verantwortlich, das
andere fiir den Rumpf. Das Tragflichenteam schldgt vor, die
Triebwerke fiir den neuen Flugzeugtyp am Rumpfheck anzu-
bringen. Der wesentliche Grund dafiir ist, dass sich so die Trag-
flichen viel einfacher konstruieren lassen, weil man keine Vor-
richtung zur Aufthingung der Triebwerke beriicksichtigen muss.
Auflerdem kann so der Fliigel aerodynamisch viel giinstiger aus-
gelegt werden und das Flugzeug kann dadurch auch etwas
schneller fliegen. Dariiber hinaus werden die Herstellungskosten
fiir die Tragflachen niedriger ausfallen. Das sind gute Griinde,
werden Sie vielleicht denken, bis das Rumpfteam bei Ihnen vor-
stellig wird, und seine Sicht der Dinge darstellt.

Das Rumpfteam ist der Ansicht, dass die Triebwerke, wie
iiblich, unterhalb der Tragflichen aufgehingt werden sollten.
Fiir eine Montage am Heck miisste die Struktur des Rumpfes
erheblich verstiarkt werden. Das wiirde zu einer deutlichen Zu-
nahme des Startgewichts und damit des Treibstoffverbrauchs
fiihren. AuBlerdem wire dann am Heck kein Platz mehr fiir zu-
satzliche Tiiren, iiber die Reinigungspersonal und Nachschub
fiir die Bordkiiche bereits in die Kabine gelangen kdnnen, wih-
rend die Passagiere zeitgleich iiber die vorderen Tiiren das Flug-
zeug verlassen. Tlren am Heck verkiirzen den Aufenthalt des
Flugzeugs am Boden und tragen somit zu Wirtschaftlichkeit des
Musters bei. <

Option 1: Trennung der Konfliktparteien

Sie kénnen die Konfliktparteien trennen, indem sie die Teams
jeweils anweisen, den Entwurf ihrer Komponente genau so zu ge-
stalten, wie sie es fiir richtig halten, und sich ansonsten nicht in
die Angelegenheiten des anderen Teams einzumischen.

Wenn Sie das so machen, bekommen Sie ein Flugzeug ohne
Triebwerke. Gliickwunsch, Sie haben soeben den Grundstein fiir
das erste, vollig emissionsfreie Passagier-Segelflugzeug gelegt.
Wenn man mal von Details absieht, wie unter anderem so ein
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Flugzeug tiberhaupt in die Luft kommt, wird es ein Meilenstein
der Luftfahrtgeschichte werden. «

Option 2: Kompromiss

Sie gehen auf alle Forderungen ein, welche die Teams jeweils
an die Gegenseite stellen, und beschlieBen, dass sowohl Trieb-
werke unter den Tragflachen als auch am Heck des Rumpfes vor-
zusehen sind. Das scheint ein guter Kompromiss zu sein. Zwar
hat kein Team fiir sich die optimale Losung erreicht, aber es gibt
auch keine Verlierer.

Das ist jedoch ein Trugschluss, denn der Verlierer ist hier ganz
eindeutig das Gesamtprojekt, weil Sie mit diesem Kompromiss
ein Flugzeug erhalten, das sidmtliche Nachteile der Einzelvor-
schldge vereint. Es entstehen sowohl Nachteile durch die aufwen-
digere Konstruktion und Herstellung der Tragflichen, als auch
durch die Verstiarkung der Rumpfstruktur am Heck in Form einer
deutlichen Zunahme des Startgewichtes und des Treibstoffver-
brauchs. <«

Option 3: Delegation

Sie richten sich bei Threr Entscheidung nach den Zielvorgaben
Threr Auftraggeber. Diese fordern einen Entwurf, der den entspre-
chenden Modellen der Konkurrenz in Punkto Wirtschaftlichkeit
voraus ist. Von einer, gegeniiber der Konkurrenz, héheren Reise-
geschwindigkeit oder geringeren Herstellungskosten steht nichts
in Threm Lastenheft. Das zwingt Sie, sich fiir die Losung zu ent-
scheiden, welche die Triebwerke unter den Tragflichen vorsieht.
Mit dieser Entscheidung erhalten Sie ein Modell, das sowohl ge-
ringere Treibstoffkosten, als auch kiirzere Abfertigungszeiten am
Boden verspricht. «

14.3.5 Analyse und Bewertung

Konfliktparteien voneinander zu trennen und zwischen ihnen
klare Grenzen zu ziehen, scheint ein sehr logischer Ansatz zu
sein, Konflikte aufzulésen. Man zerteilt gemeinsame Angele-
genheiten in Angelegenheiten der einzelnen Parteien und besei-
tigt damit das Konfliktfeld, auf dem man sich streiten kénnte.
Die Trennung von Konfliktparteien kann aber ganz offen-
sichtlich nicht das sein, was man fiir ein Projekt anstrebt. An-
stelle von Parteien, die sich aus dem Weg gehen, méchte man
Teams, die zusammenarbeiten. Echte Zusammenarbeit gibt es
aber nur zu gemeinsamen Angelegenheiten und nur auf Fel-
dern, die bis zu einem gewissen MaBe liberlappen. Wo klare
Grenzen herrschen, wirft man sich seine Ergebnisse gegensei-
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Projekte brauchen Teams,
die zusammenarbeiten, an-
stelle von Parteien, die sich
aus dem Weg gehen.



14

214 Kapitel 14 - Stimmungsphasen: Entwicklungsstufen der Zusammenarbeit

Konflikte in Projekten ent-
stehen, wenn die Beteiligten
nur die Aspekte Threr eige-
nen Aufgabenstellung se-
hen, und dafiir lokale Opti-
mierungen anstreben.

Solange es Verlierer in ei-
nem Konflikt gibt, 14sst sich
davon ausgehen, dass fiir
diese der Konflikt nicht
wirklich beigelegt ist.

tig tiber den Grenzzaun. Das ist dann keine Zusammenarbeit,
sondern eine sture Abwicklung von Lieferketten, ohne Riick-
kopplung zur Qualitit der Lieferungen.

Das obige Beispiel beschreibt einen Konflikt, bei dem die
Beteiligten nur die Aspekte sehen, welche unmittelbar den ei-
genen Aufgabenbereich betreffen. Hier ist es fiir die eine Seite
die Komplexitit der Tragflichenkonstruktion und fiir die
andere Seite das Gewicht der Rumpfkonstruktion. Entspre-
chend werden lokale Losungen angestrebt, die ein optimales
Ergebnis fiir die eigene Aufgabenstellung versprechen. Das
sind dann einerseits der optimale Fliigel und andererseits der
optimale Rumpf.

Das Problem dabei ist, dass keine der beiden Seiten bei ih-
rer Losungsfindung das Gesamtprojekt vor Augen hat, nim-
lich das ganze Flugzeug inklusive seiner Triebwerke. Diese
Gefahr besteht immer dann, wenn an Organisationsbereiche
ausschlieBlich Teilverantwortungen iibertragen werden. Des-
halb ist es durchaus lohnenswert, nicht nur im Sinne der Kon-
fliktbewiltigung, dariiber nachzudenken, die einzelnen Ver-
antwortungsbereiche auch an der Gesamtverantwortung fiir
das Projekt teilhaben zu lassen.

14.3.6 Der Weg zum Konsens: Der Blick auf das
gro3e Ganze

Bis hierhin bin ich davon ausgegangen, dass Sie sich in einem
Konflikt letztendlich zugunsten einer der Konfliktparteien
entscheiden missen, auch wenn Sie sich dabei allein vom Inte-
resse Threr Auftraggeber und den iibergeordneten Projektzie-
len leiten lassen. Das bedeutet logischerweise, dass es oOfters
einen Verlierer gibt, und das ist grundsétzlich problematisch.
Solange es namlich Verlierer in einem Konflikt gibt, diirfen Sie
davon ausgehen, dass der Konflikt nicht wirklich beigelegt ist.
Friiher oder spéter werden die Verlierer dafiir sorgen, dass der
Konflikt wieder aufbricht, und zwar dann, wenn man sich
neue Chancen ausrechnet, das Blatt doch noch einmal zu sei-
nen eigenen Gunsten zu wenden und den Konflikt zu gewin-
nen. Die gingigen Modelle zur Konfliktbewiltigung sehen
daher als beste Losung den Konsens zwischen den urspriing-
lichen Konfliktparteien vor.

Aber wie soll ein Konsens zustande kommen, wenn sich
kein goldener Mittelweg abzeichnet, auf dem beide Parteien
ihr Gesicht wahren koénnen? Im vorangegangenen Konflikt-
beispiel ergab die Ursachenanalyse, dass die Konfliktparteien
zu sehr auf die Teilziele ihrer jeweiligen Aufgabenbereiche fo-
kussiert sind, und ihre Interessen zu sehr darauf ausrichten,
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dafiir eine lokale Losungsoptimierung zu erreichen. Dadurch
entstehen Interessenskonflikte. Deswegen ist der Schliissel fiir
die Losung, den Blick auf das groe Ganze zu lenken.

Fiir das obige Beispiel gilt: Der optimale Fliigel ist nicht
der ohne Triebwerke, sondern der, der zum optimalen Gesamt-
entwurf des Prototyps fiihrt.

Der Blick auf das groBe Ganze ist eine Frage der Zielset-
zung und Aufgabenstellung. Das vorangegangene Beispiel
zeigt, wenn fiir jede Teilaufgabe im Projekt die optimale Losung
gewihlt wird, bedeutet das noch lange nicht, dass die Summe
aller optimalen Teillosungen zu einem optimalen Gesamtresul-
tat fiihrt. Genauso wenig ergeben die elf besten FuBballspieler
der Welt automatisch die beste FuB3ballmannschaft der Welt.

Zu jeder Teilaufgabe und zu jedem Teilziel muss daher der
Bezug zum tibergeordneten Projektziel und der Mission des
Projektes deutlich sichtbar sein. Zu jeder Teilverantwortung,
die Sie ibertragen, muss deutlich werden, welche Beteiligung
an der Gesamtverantwortung damit verbundenen ist.

Der Konsens ist der gemeinsame Blick auf das grofe
Ganze. Wer seinen Blick auf das groe Ganze lenkt, erweitert
seinen Horizont. Wer seinen Horizont erweitert, gewinnt an
Einsichten und Erkenntnissen, gewinnt an Spielriumen und
neuen Moglichkeiten. Wer seinen Horizont erweitert, wird
zum Gewinner.

Wenn Konfliktparteien ithren Horizont auf das grofe
Ganze erweitern, konnen sie die Uberdeckungen ihrer Posi-
tionen erkennen, die den Konsens ausmachen. Dazu ist gege-
benenfalls eine Anpassung der Zielsetzungen notwendig, eine
Kurskorrektur sozusagen, um Parteien, die sich auf Kollisi-
onskurs bewegen, zu einem gemeinsamen Ziel zu fiihren.

Das urspriingliche Ziel fiir das Tragflichenteam lautete:

., Entwickeln Sie fiir den Prototypen einen neuen Fliigel nach
den neuesten Erkenntnissen der Aerodynamik. "

Als Konsequenz aus dem Konflikt mit dem Rumpfteam wird
diese Zielsetzung folgendermalen erweitert:

., Entwickeln Sie, in Abstimmung mit dem Rumpfteam, fiir den
Prototypen einen neuen Fliigel nach den neuesten Erkenntnissen
der Aerodynamik und mit dem Ziel, ein Optimum an Wirtschaft-
lichkeit fiir den Gesamtentwurf zu erlangen, welche den Modellen
der Konkurrenz voraus ist.*

Das Rumpfteam erhilt die gleiche Formulierung, mit dem
Unterschied, dass an Stelle der Abstimmung mit dem Rumpf-
team natiirlich die Abstimmung mit dem Tragflichenteam
steht und nicht der Fliigel, sondern der Rumpf zu entwickeln
ist. <«
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Der Konsens ist der gemein-
same Blick auf das grofe
Ganze. Der Blick auf das
grofle Ganze erweitert den
Horizont. Wer seinen Hori-
zont erweitert, wird zum
Gewinner.



14

216 Kapitel 14 - Stimmungsphasen: Entwicklungsstufen der Zusammenarbeit

Ein Losungsansatz fiir Inte-
ressenskonflikte ist, den
Blick aller Beteiligten auf
das Gesamtprojekt, seine
iibergeordneten Ziele und
nach auBlen auf seine dufle-
ren Rahmenbedingungen zu
lenken.

Mit der Anpassung der Zielsetzungen dndern sich fiir die
Konfliktparteien die lokalen Rahmenbedingungen. Unter die-
sen neuen Rahmenbedingungen konnen die Konfliktparteien
ihre Positionen neu verorten. Aus Verliererpositionen kdnnen
so Gewinnerpositionen werden.

Unter der urspriinglichen Zielsetzung fiir das Tragflichenteam
stellt die Entscheidung, die Triecbwerke unter den Tragflichen
anzubringen, eine gravierende Benachteiligung gegeniiber dem
Rumpfteam dar. Das Tragflichenteam muss Riicksicht auf die
Ziele des Rumpfteams nehmen, umgekehrt ist das nicht der Fall.
Die Triebwerke unter den Tragflichen anzubringen, bedeutet im
Hinblick auf die aerodynamischen Eigenschaften des Fliigels
eine Einschriankung der Gestaltungsmoglichkeiten. Das Rumpf-
team hat solche Einschrankungen fiir die Konstruktion des
Rumpfes nicht. <«

Option 4: Konsens

Durch die erweiterte Formulierung ihrer urspriinglichen
Zielsetzungen haben Tragflachen- und Rumpfteam eine gemein-
same Ubergeordnete Ausrichtung erhalten. Beide Teams erhal-
ten diese neue Ausrichtung gleichermallen. Anstelle einer Be-
nachteiligung des Tragflichenteams bei der aerodynamischen
Optimierung des Fligels tritt die Herausforderung, einen Fliigel
zu entwickeln, der entscheidend zur Wirtschaftlichkeit des Ge-
samtentwurfs beitrdgt. Anstelle der Rivalitit zum Rumpfteam
steht nun das gemeinsame Ziel, die Konkurrenz zu schlagen. <«

Der Blick auf das groBe Ganze ist auch ein Blick auf die dul3e-
ren Rahmenbedingungen des Projektes, d. h. ein Blick auf das
Marktumfeld, auf die Konkurrenz und auf die Kunden. Diese
duBeren Rahmenbedingungen gelten fiir alle Projektteilneh-
mer gleichermaBen und sind das, was allen im Projekt gemein-
sam ist. Die Konkurrenz, zum Beispiel, ist der gemeinsame
Feind, der alle im Projekt und im Unternehmen eint.

Mein Losungsansatz fiir Interessenskonflikte im Projekt
griindet sich deswegen darauf, den Blick aller Beteiligten auf
das Gesamtprojekt, seine Uibergeordneten Ziele und nach au-
Ben auf das Markt- und Konkurrenzumfeld zu lenken. Es ist
letztendlich die Suche nach Gemeinsamkeiten.

Nicht alle Konflikte sind Interessenskonflikte, und kénnen
mit einer Erweiterung von Zielsetzungen auf das gro3e Ganze
gelost werden. Viele Konflikte beruhen auf personlicher Ab-
neigung. Es kann auch vorkommen, dass alte Konflikte, die ei-
gentlich nichts mit Ihrem gegenwirtigen Projekt zu tun haben,
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aber nie gelost wurden, in Threm Projekt fortgefiihrt werden.
Jede Art von Konflikt erfordert andere Strategien zur Losung.
Die Antwort darauf bleibe ich an dieser Stelle schuldig. Ich
kann hier nur empfehlen, als Vorbereitung auf die Konflikt-
phase in Threm Projekt, die auf jeden Fall kommen wird, sich
eingehend mit dem Thema Konfliktmanagement zu befassen.

Fazit

Wenn ein Projektteam neu aufgestellt ist und aus ehrgeizigen,
mitdenkenden Teilnehmern besteht, die Eigeninitiative ergrei-
fen, ist die Konfliktphase unvermeidlich und sogar notwen-
dig, um zu erkennen, wo fiir andere rote Linien verlaufen, die
nicht iiberschritten werden sollten. Die hochste Form der
Konfliktlosung ist die des Konsens (Schwarz 2014), und dazu
miissen die Parteien im Projekt ihre Gemeinsamkeiten auslo-
ten.

Die Konfliktphase ist auch eine Phase der Erniichterung,
der Enttduschung und der Verunsicherung. Diese zu iiberwin-
den, erfordert einen Fithrungsstil, der den Betroffenen Sicher-
heit und Mut zuriickgibt, was im néchsten Kapitel beleuchtet
wird.

Literatur

Braun D (2016) Konflikte erkennen und l6sen. Webinar. https://www.
youtube.com/watch?v=QCopfSQDhHO0. Zugegriffen am 28.09.2019
Egolf B et al (2013) Forming storming norming performing: Successful
communication in groups and teams. iUnsiverse, Bloomington

Hersey P (1985) The situational leader. Warner Books, New York

Hersey P, Blanchard KH, Johnson DE (2013) Management of organizatio-
nal behaviour. Pearson, London

Schwarz G (2014) Konfliktlosungen. In: Schwarz G (Hrsg) Konfliktmanage-
ment. Konflikte erkennen, analysieren, 16sen. Springer Gabler, Wiesba-
den, S 281-320

Tuckman B (1965) Developmental sequence in small groups. Psychological
Bulletin 63(1965):384-399

Tuckman B (1977) Stages of small-group development revisited. Group and
Organization Studies 2(4):419-427


https://www.youtube.com/watch?v=QCopfSQDhH0
https://www.youtube.com/watch?v=QCopfSQDhH0

q 219 1 5

Check for
updates

Durch Stimmungsphasen
fihren

Inhaltsverzeichnis

15.1 Sicherheiten fiir eine Zusammenarbeit geben - 220
15.1.1  Gewissheit Uber Erwartungen — 221
15.1.2  Gewissheit Uber die personliche Beziehung - 221

15.2  Mit Stimmungen umgehen - 222

15.2.1  Stimmungen und Gemeinschaftsgefiihl - 222
15.2.2  Stimmungen sondieren — 223

15.2.3  Stimmungen zur Sprache bringen - 225
15.24  Wie sich Stimmungen verbreiten - 225

15.2.5 Stimmungen begegnen - 227

15.2.6  Wo Stimmungen herkommen - 229

Literatur - 231

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2020
C. Luttge, Psychologie im Projektmanagement, https://doi.org/10.1007/978-3-662-61474-7_15


https://doi.org/10.1007/978-3-662-61474-7_15#DOI
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-61474-7_15&domain=pdf

15

220 Kapitel 15 - Durch Stimmungsphasen fiihren

Zuviel Verunsicherung

wirkt ldhmend, und nichts
geht mehr voran. Dann
lassen sich keine positiven
Erfahrungen mehr gewinnen,
die erste Riickschlige
vergessen lassen.

Die Quelle groBter
Verunsicherung ist die
Ungewissheit dariiber,
wo man in den Augen der
Anderen steht.

Trailer

Die grofSte Gefahr fiir ein Projekt liegt nicht in seinen Krisen,
sondern darin, dass die Mitarbeitenden aus dem Stimmungstief
solcher Krisen nicht mehr herausfinden und das Projekt darin
versinkt. Krisen sind jedoch unvermeidbar und lauern auf allen
Wegen, die ein Projekt nehmen kann. Deswegen geht es im Pro-
jektmanagement nicht darum, Krisen zu vermeiden oder zu
umgehen, sondern durch sie hindurchzufiihren.

Den Weg aus der Krise miissen die Mitarbeitenden selbst
gehen. Stimmungen haben dabei einen groBen Einfluss (Dreisbach
2008). Um den ersten Schritt aus der Krise zu machen, muss sich
eine Krisenstimmung in Zuversicht wandeln. Diesen Stimmung-
swandel konnen Sie als Projektleitung herbeifiihren.

15.1 Sicherheiten fiir eine Zusammenarbeit
geben

Gerade die Konfliktphase ist eine Zeit hochgradiger Verunsi-
cherung. Euphorie schldgt in Erntichterung um, weil sich her-
ausstellt, dass nichts so lduft, wie man sich das eigentlich
vorstellt. Schnell fragt man sich, ob man das Richtige macht
oder iiberhaupt der Richtige fiir die Aufgabe ist.

Ein gewisses Mall an Verunsicherung kann durchaus
gesund sein, weil es zur Selbstreflexion fithrt. Auf der Basis
erster Erfahrungen und Rickschlige liberdenkt man seine
Ansitze und korrigiert gegebenenfalls die Herangehensweise
an seine Aufgaben. Zuviel Verunsicherung jedoch wirkt ldh-
mend und dann geht nichts mehr voran. Dann werden auch
keine neuen Erfahrungen mehr gewonnen, welche die ersten
Riickschlige vergessen lassen. Einem UbermalB an Verunsi-
cherung miissen Sie deshalb entgegenwirken.

Fir mich ist die Quelle gréfter Verunsicherung die
Ungewissheit dariiber, wo man gerade in den Augen der
Anderen und insbesondere in den Augen seiner Vorgesetzten
steht, die am Ende des Tages iiber die eigene Leistung urteilen
werden. Ungewissheit schiirt Angst, Angst 1dhmt. Die Fragen,
die ich mir dann stelle, sind:

., Bin ich noch auf dem richtigen Weg?“

und

., Erfiille ich noch die Erwartungen meiner Kollegen und
Vorgesetzten?"

Das sind existentielle Fragen! Solange ich darauf keine
Antwort bekomme, hore ich auf, die nichsten Schritte fir
meine Aufgaben zu planen, und ich hore auf, Entscheidungen
dariiber zu treffen. Wenn es allen Schliisselfiguren im Projekt
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so oder dhnlich ergeht, kommt es zum Stillstand. Das Projekt
findet nicht mehr aus dem Tal der Verunsicherung heraus.
Deswegen gilt es, vor allem in der Konfliktphase, fiir das Pro-
jekt und jedes Mitglied des Projekts, regelméBig den Standort
zu bestimmen.

15.1.1 Gewissheit Giber Erwartungen

Als erstes vermitteln Sie allen Projektteilnehmern Gewissheit.
Die Gewissheit liber Ihre Erwartungen an jeden Einzelnen,
und die Gewissheit dariiber, wie jeder diesbeziiglich von Ihnen
eingeschitzt wird, geben Sicherheit. Selbst wenn Ihre Ein-
schiatzung negativ ausfillt, weil Erwartungen nicht erfiillt
werden, gibt das Gewissheit und damit auch Sicherheit. Es
mag auf den ersten Blick nicht einleuchten, warum auch Kri-
tik Sicherheit bringen soll. Kritik ist aber immerhin die Gewis-
sheit, dass die Dinge besser laufen konnten. Unsicherheit
kommt nur, wenn Riickmeldungen, auch Kritik, komplett
ausbleiben. Nichts ist schlimmer, als iberhaupt nicht zu wis-
sen, was eigentlich von einem erwartet wird und wo man steht.

Das Phidnomen, dass schlechte Nachrichten immer noch besser
sind als gar keine, ldasst sich sehr gut an den Aktienbdrsen
beobachten. Selbst negative Geschiftszahlen eines Unternehm-
ens konnen zu Kurssteigerungen fiihren, wenn dafiir endlich
Gewissheit Tiber dessen finanzielle Verfassung herrscht. Dahinter
steckt, dass Ungewissheit schnell dazu fiihrt, das Allerschlimmste
zu befiirchten. Dann wird selbst eine sehr schlechte Nachricht
immer noch positiver bewertet als die zuvor gehegten Befiirch-
tungen. «

Wenn Sie ihren Mitarbeitenden sagen, wo sie in Thren Augen
stehen, vermitteln Sie nicht nur Sicherheit, sondern halten sie
auch auf Kurs. Kommen solche Standortmitteilungen
regelmaBigig, fallen Thre Kritik und die damit verbundene
Kurskorrekturen entsprechend geringfiigig aus und sind kein
groBBes Drama.

15.1.2 Gewissheit iiber die personliche
Beziehung

Die Gewissheit, wo man als Mitglied des Projekts beziiglich
Threr Erwartungen als Projektleitung steht, ist das eine, was
Sicherheit vermittelt. Genauso wichtig ist die Gewissheit
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Standortbestimmungen
geben nicht nur Sicherheit,
sondern halten alle
Beteiligten auch auf Kurs.
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Wer Gefiihle nicht
ausklammert, versetzt Sie
sich in die Lage, neben

dem Verstand auch die
Herzen seiner Mitmenschen
anzusprechen.

Wenn sich alle zu

ihrer Stimmungslage
Offnen, kann das die
Gelegenheit schaffen, das
Gemeinschaftsgefiihl im
Projekt zu fordern.

dariiber, wie man personlich zueinander steht. In einer person-

lichen Beziehung spielen Gefiihle die Hauptrolle.

Manche mégen meinen, dass persénliche Beziehungen und
Gefiihle in der fachlichen Zusammenarbeit keine Rolle spielen
diirfen. Ich glaube jedoch nicht, dass sich Gefiihle aus einer
fachlichen Zusammenarbeit ausklammern lassen. Die Frage
fir mich ist viel mehr, wie man mit diesen Gefiithlen umgeht.
Wenn Sie Gefiihle in Ihr Fithrungskonzept einbeziehen,
versetzen Sie sich in die Lage, neben dem Verstand auch die
Herzen Threr Mitarbeitenden anzusprechen.

Auf Basis der von Maslow artikulierten sozialen
Bediirfnisse gehe ich an dieser Stelle davon aus, dass alle Mit-
glieder eines Projektes das Grundbediirfnis haben, von ihren
Kollegen und Vorgesetzten gemocht oder zumindest aner-
kannt zu werden. Die Angst davor, die Erwartungen anderer
nicht zu erfiillen, ist mit der Angst verkniipft, in Ungnade zu
fallen und von den Anderen nicht mehr gemocht zu werden.
Es gibt Manager, die diese Angst zur Steigerung der
Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden nutzen, indem sie
ihnen andeuten, beim Ausbleiben von Leistung nicht mehr
gemocht zu werden.

Gewissheit iiber Thre personliche Beziehung zu jemand
anderem sollten Sie auf zwei Wegen vermitteln.

1. Lassen Sie, genau wie bei Ihren Erwartungen, niemanden
im Unklaren dariiber, wie Sie personlich zu ihr oder ihm
stehen.

2. Wie Sie die personliche Beziehung zu Ihren Mitarbeitenden
gestalten, sollte grundsitzlich unabhéngig davon sein, wie
es um deren fachliche Leistung steht. Garantieren Sie ihren
Mitarbeitenden die Sicherheit, dass ihre sozialen Grund-
bediirfnisse in der Zusammenarbeit nicht sanktioniert
werden, auch dann nicht, wenn sich fachliche Erwartungen
und Projektziele nicht erfiillen sollten.

15.2 Mit Stimmungen umgehen

15.2.1 Stimmungen und Gemeinschaftsgefiihl

Das Gefiihl von Gemeinschaft ist ein weiteres Bediirfnis in der
Bediirfnispyramide von Maslow und ein weiterer Faktor fiir
Sicherheit. Wenn ich die Bestétigung erhalte, mit meiner Situ-
ation und meiner Sicht der Lage nicht alleine zu sein, gibt mir
das ein Gefiihl von Sicherheit. Die gemeinsame Sondierung
der Stimmungslage kann eine Gelegenheit sein, das Gemein-
schaftsgefiihl im Projekt zu fordern.
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Als Projektleitung die Stimmungslage im Projekt
anzusprechen, ist jedoch nicht einfach. Wiirden Sie eine
Teambesprechung einleiten mit dem Satz:

. Na, wie ist denn heute so die Stimmung?*“,

bekdmen Sie wahrscheinlich kaum mehr als Stirnrunzeln
zurlick. Da Stimmungen mit persdnlichen Gefiihlen verbun-
den sind, missen diejenigen, die sie artikulieren, sich ihren
Zuhorern in hohem MaBe 6ffnen. Es ist zwar einerseits aus-
gesprochen wohltuend, in seiner personlichen Stimmung
bestétigt zu werden, aber andererseits genauso schmerzhaft
und erniedrigend, sollte das Gegenteil der Fall sein. Wer am
Ende mit seiner Stimmung alleine dasteht, grenzt sich automa-
tisch aus. Die Gefahr der Ausgrenzung stellt eine hohe Hiirde
dar, wenn es darum geht, seine Stimmung gegeniiber anderen
zu duBern. Deswegen muss irgendwer den Anfang machen und
dass sind im Zweifelsfalle Sie selbst.

Als Projektleitung tragen Sie nicht das Risiko, sich auszu-
grenzen, riskieren dafiir aber einen unmittelbaren Vertrauen-
sverlust, sollten Sie mit lhrer eigenen Einschitzung zur
Stimmungslage daneben liegen. Es empfiehlt sich daher, die
Stimmungslage zuerst zu sondieren, bevor man sie zur Sprache
bringt. Dazu bieten sich mehrere Moglichkeiten an.

15.2.2 Stimmungen sondieren

= ,,Objektive‘‘ Umfragen

Umfragen, die sich als Stimmungsbarometer anbieten, sind
ein beliebtes Mittel, die Stimmung im Projekt auszuloten.
Umfragen sind anonym und haben so den Vorteil, dass sich
niemand gegeniiber seinen Kollegen 6ffnen muss, um seine
personliche Stimmung kundzutun. Umfrageergebnisse sind
zwar objektiv, sie vermitteln jedoch nicht direkt die Emo-
tionen, die mit Stimmungen einhergehen. Umfragen liefern
lediglich Statistiken, von denen man sich am Ende wieder
fragt, wie sie wohl zustande gekommen sind. Und so hinterlas-
sen Umfragen immer einen Interpretationsspielraum, den
man entweder zur Bestitigung der eigenen Sicht nutzen kann,
oder eben auch zum Gegenteil. Von einer Umfrage kommt
dazu keine Riickmeldung.

= ,,Subjektives‘ Bauchgefiihl

Ein anderer Ansatz zur Stimmungssondierung ist Thre eigene
Einschitzung und Ihr ganz personliches Bauchgefiihl.
Gegeniiber einer Umfrage hat Ihre personliche Einschétzung
den Nachteil, subjektiv zu sein. Dafiir besitzen Sie als men-
schliches Wesen Antennen, die Stimmungen und Emotionen
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Die genauesten
Stimmungsbilder erhalten
Sie {iber die informellen
Kommunikationskanéle
der Kaffeeecken und des
Flurfunks.

15

empfangen konnen, welche sich so niemals in einer Umfrage
niederschlagen wiirden. Nach jeder Besprechung mit ihrem
Projektteam konnen Sie sich ganz bewusst die Frage nach der
Stimmung stellen, die Sie dort wahrgenommen haben. Legen
Sie sich dafiir eine Skala zurecht, die von euphorisch und aus-
gelassen bis zu depressiv und resigniert reicht. Rekapitulieren
Sie auBerdem, auf wen oder was sich die gefithlte Stimmung
beziehen konnte. Sind es Sie selbst und Ihr Fiihrungsstil, sind
es Kollegen oder andere Teams und deren Verhalten oder die
Erfolgsaussichten des Projektes? Genauso konnen Sie sich
iiberlegen, von wem Stimmungen ausgehen mogen. Sind Sie es
wieder selbst, einzelne Teammitglieder oder kommt die Stim-
mung von aullen?

= ,Informelle* Stimmungsbarometer

Die genauesten Stimmungsbilder erhalten Sie tiber die informel-
len Kommunikationskanéle der Kaffeeecken und des Flur-
funks. Eine ungezwungene Kaffeerunde mit Ihrem Team, bevor
der offizielle Arbeitstag beginnt, liefert Informationen zur
Stimmung, die Sie nirgends sonst erhalten werden. Anders als
Umfragen liefern informelle Kanéle nur Stichproben zur Stim-
mungslage, aber kein Gesamtbild. Uber Ihre informellen
Kanile sind Sie als Projektleitung jedoch stets nahe am
Projektgeschehen und an den Mitarbeitenden (8 Abb. 15.1).

Die hier genannten Sondierungsmittel koénnen Ihnen
insgesamt ein deutliches Stimmungsbild geben.

gelassen,
gereizt, heiter angeregt,
verunsichert interessiert
enttauscht, ’ ‘ motiviert,
frustriert verbunden
deprimiert, begeistert,
resigniert ausgelassen
vollige bedingungslose
Aufgabe Hingabe

@ Abb.15.1 Stimmungsbarometer
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15.2.3 Stimmungen zur Sprache bringen

Wenn Sie fiir sich Klarheit {iber die Stimmungslage im Projekt

gewonnen haben, sprechen Sie im Projektteam an, was Sie

wahrnehmen und was Sie selber fithlen. Es gibt drei Dinge, auf
die es dabei entscheidend ankommt:

1. Schildern Sie alles, was sie ansprechen, als Thre ganz person-
liche Wahrnehmung. Wenn es um Stimmungen geht, gibt es
nur subjektive Wahrnehmungen. Es gibt keine absolute
Wahrheit.

2. Thre Perspektive ist auf Augenhohe mit der aller anderen
im Projektteam. Thre Botschaften sollten nicht von oben
herab kommen. Zeigen Sie vielmehr Thren Projektmitarbei-
tenden, dass Sie sich in deren Situation hinein versetzen
wollen.

3. Was Sie sagen, trifft die allgemeine Stimmung.

Vermutungen iiber Ursachen der von Thnen wahrgenom-
menen Stimmung gehdren nicht in eine solche Ansprache. Sie
spielen hier auch keine Rolle. Es geht nur darum, zu zeigen,
dass Sie die Stimmungslage erkennen. Das gibt Sicherheit,
Sicherheit gibt Vertrauen und Vertrauen hebt die Stimmung.

Wenn Sie die Stimmungslage selbst gut treffen, trauen sich
auch andere Teammitglieder, ihre eigene Sicht darzustellen.
Erzwingen darf man dies jedoch nicht. Vor allem schlechte
Stimmungen verlieren ihren Schrecken, wenn sie ausgespro-
chen und damit von allen anderen registriert werden. Auf
Stimmungen, die zur Sprache kommen, kénnen Sie ndmlich
als Projektleitung und alle anderen im Team eingehen und
Einfluss nehmen.

15.2.4 Wie sich Stimmungen verbreiten

Die Stimmungslage im Team wird oft als Arbeitsatmosphére
oder Arbeitsklima umschrieben. Der Ansatz des atmo-
sphirischen Fiihrens sieht dazu vor, als Fithrungskraft
Atmosphiren wahrzunehmen und sie positiv zu beeinflussen
(Julmi und Guido 2018). Ich selbst gehe jedoch im Folgenden
davon aus, dass Stimmungen nicht einfach so in der Luft lie-
gen und dann von allen inhaliert werden, sondern von einzel-
nen Personen ausgehen und sich auf andere iibertragen.
Stimmungen verbreiten sich, weil Menschen den Drang ver-
spliren, ihre personliche Stimmung, ob gut oder schlecht, mit
anderen zu teilen. Erfolge wollen mit anderen gefeiert werden,
Niederlagen miissen mit anderen betrauert werden.
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Schlechte Stimmungen
verlieren ihren Schrecken,
wenn sie ausgesprochen
werden, weil dann jeder
darauf Einfluss nehmen
kann.

Stimmungen verbreiten sich,
weil Menschen den Drang
verspiiren, ihre personliche
Stimmung, ob gut oder
schlecht, mit anderen zu
teilen.
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Wenn sie sich fragen, welche
Person in ihrem Projekt die
Stimmung am stédrksten
pragt, dann sollten Sie
davon ausgehen, dass Sie

es als Projektleitung selbst
sind.

Wie Stimmungen entstehen und sich verbreiten, erklart der
Soziologe Heinz Bude ausfiihrlich in seinem Buch ,,Das
Gefiihl der Welt“ (Bude 2016).

Was sich mit Stimmungen iibertrigt, sind Emotionen. Die
eigentlichen Ursachen fiir Stimmungen iibertragen sich dage-
gen nicht auf andere Personen. Das hindert Stimmungsmacher
jedoch nicht daran, dies trotzdem zu suggerieren.

Als Leitung des Projektes zur Entwicklung eines Flugzeugproto-
typs haben Sie Thren ersten Auftritt vor Threm Lenkungsaus-
schuss. Voller Stolz berichten Sie iiber den Aufbau der
Projektstrukturen und stellen den vorldufigen Projektplan vor.
Die Mitglieder des Lenkungsausschuss haben jedoch ganz offen-
sichtlich erwartet, dass bereits mit dem Bau des Prototyps begon-
nen wurde. Die Stimmung ist angespannt. SchlieBlich bricht der
Vorsitzende des Lenkungsausschuss IThre Pridsentation ab und
wirft Thnen vor, Thren Job nicht richtig zu machen:

., Herr Schneider, uns interessieren nicht Ihre Projektstrukturen.
Wir wollen von Ihnen sehen, dass Sie die Peitsche schwingen und
konkrete Fortschritte liefern.

Vor dem Lenkungsausschuss schlucken Sie die Demiitigung
runter und geloben, bis zur néchsten Sitzung die ersten Fortschritte
zu préasentieren. Sobald Sie aber die Sitzung verlassen haben,
spiiren Sie, dass Sie ihrer Enttduschung und Verdrgerung iiber die
Reaktion des Ausschussvorsitzendens unbedingt Luft machen
miissen. Sie versammeln sofort Thren Stab und IThre engsten Ver-
trauten und geben mit bebender Stimme wieder, was [hnen gerade
im Lenkungsausschuss widerfahren ist. Danach ist erst einmal bei
allen die Stimmung im Keller. «

Wie stark sich Stimmungen iibertragen, hingt vom generellen
Einfluss der agierenden Personen ab. Wenn Sie sich fragen,
welche Person in Threm Projekt die Stimmung am stérksten
pragt, dann sollten Sie davon ausgehen, dass Sie es als Projek-
tleitung selbst sind. Wenn Sie das nicht glauben, dann iiberle-
gen Sie doch mal, welchen Einfluss Thr Vorgesetzter auf Thre
Stimmung hat? Was wire wohl, wenn Thr Vorgesetzter gut
gelaunt, zu Thnen ins Biiro kime, [hnen auf die Schulter klopfte
und ein paar aufmunternde Worte fiir Sie hatte? Dann ist Thnen
zwar keinerlei konkrete Hilfe zugekommen, aber Ihrer Stim-
mung diirfte das trotzdem zu Gute kommen. Das funktioniert
natiirlich nur, wenn Ihr Vorgesetzter Ihre Situation gut kennt.
Er muss Thre Stimmung treffen, wie man so schon sagt.
Genauso verhélt es sich mit Ihnen als Projektleitung. Ob
Sie beispielsweise gut oder schlecht gelaunt in Threm Team
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Meeting erscheinen, trigt ausschlaggebend dazu bei, wie der
Termin verlaufen wird, ob konstruktiv oder, im schlimmsten
Fall, destruktiv. Wenn Sie einmal in wirklich sehr schlechter
Stimmung sind, vielleicht weil Sie gerade selbst von Threm
Vorgesetzten niederschmetternde Kritik erhalten haben, dann
sagen Sie ihr Meeting lieber ab. Das ist allemal besser als den
Rest des Tages mit falsch verstandenem Pflichtbewusstsein
nach Plan durchzuziehen, und am Ende den Schaden, welcher
gerade bei Thnen selbst angerichtet wurde, auf Thr Team zu
iibertragen. Begriinden Sie Thre Absage mit der Wahrheit.
Sagen Sie, dass Sie gerade selbst in schlechter Stimmung sind,
und nicht wollen, dass sich diese Stimmung auf das Team
ibertragt. Damit signalisieren Sie: Schlechte Stimmung ist
kein Tabu. Es darf und es soll sogar dariiber geredet werden,
aber schlechte Stimmung soll sich nicht auf andere iibertragen.

Schlechte Stimmung kann natiirlich auch von au3en kom-
men. Dagegen lasst sich nicht viel machen. Sie kdnnen Threm
Projektteam schlieBlich nicht verbieten, mit der Aullenwelt in
Kontakt zu stehen. Aber Sie kdnnen vorbildlich demonstrie-
ren, wie man schlechter Stimmung von auBBen trotzt und sich
nicht davon anstecken lasst.

Ahnliches gilt fiir schlechte Stimmung aus dem Kreis IThrer
eigenen Projektmitarbeitenden. Da gibt es beispielsweise die
ewigen Norgler, die noch nie fiir sich selbst Verantwortung
iibernommenen haben. Stattdessen lasten sie ihr ungerechtes
Schicksal, die Verkennung ihrer Leistungen und ihres Genies
und alles, was sich sonst noch in die Waagschale des Selbst-
mitleids werfen ldsst, stets der unmittelbaren Umgebung an.

Stimmungstoter auszugrenzen oder gar ganz aus dem
Team zu werfen, ist jedoch keine Losung. Es wire nur die
Flucht vor dem Konflikt und kénnte zur Verunsicherung des
restlichen Teams fiithren. Trotzdem diirfen solche Leute ihr
Problem, mit sich selbst nicht zurecht zu kommen, nicht zu
dem ihrer Umgebung machen. Dem miissen Sie entgegentre-
ten. Themen, bei denen sich letztendlich alles nur um die Per-
son selbst dreht, die das Thema hochbringt, sollten Sie von der
Agenda streichen. Das bedeutet nicht, dass man dariiber nicht
in personlichen Vieraugengesprichen reden sollte, aber in
Gruppenbesprechungen haben sie nichts zu suchen.

15.2.5 Stimmungen begegnen

Wenn schlechte Stimmungen erkannt und ausgesprochen sind
und wenn klar ist, auf was sie sich bezichen und woher sie
kommen, stellt sich die entscheidende Frage: Wie kann man
schlechten Stimmungen begegnen? Unter der Annahme, dass
Stimmungen von Personen ausgehen und iibertragen werden,

227 1 5

Um Stimmungen zu
begegnen, ist der erste
Schritt, zwischen den
Personen, die Stimmungen
verbreiten und den Fakten,
die Stimmungen zugrunde
liegen, zu unterscheiden.
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ist der néchste Schritt, die Personen und deren Emotionen
gedanklich von den Fakten, die einer Stimmung zugrunde lie-
gen, zu trennen. Das ist im Grunde genommen der gleiche
Ansatz, den auch das Harvard-Konzept fiir Verhandlungen
vorsieht, ndmlich die verhandelnde Person und ihre Emo-
tionen vom Gegenstand der Verhandlung zu unterscheiden.

Trennt man fiir die Stimmungen aus obigem Beispiel Gefiihle
von Ursachen, ergibt sich folgendes Bild:

Stimmung im Lenkungsausschuss: Die Gefiihle der Mitglieder
im Lenkungsausschuss sind Verunsicherung, Enttduschung
und Verirgerung. Die Ursachen dafiir sind eine falsche Vorstel-
lung von der Arbeit einer Projektleitung und eine iiberzogene
Erwartungshaltung an Thre Moglichkeiten, in einem bestim-
mten Zeitraum bestimmte Ergebnisse zu liefern. Die Person,
welche die Stimmung auf Sie ibertrigt, ist der Ausschussvor-
sitzende.

Stimmung bei Thnen und Ihrem Stab: Auch Thre Gefiihle sind
Verunsicherung, Enttduschung und Verdrgerung. Die Ursachen
dafiir sind die unerwartete Reaktion des Lenkungsausschuss
und die Demiitigung durch den Ausschussvorsitzenden. Die Per-
son, welche die Stimmung auf Thren Stab iibertrdgt, sind Sie
selbst. <«

Wenn Sie die Emotionen von den Ursachen einer Stimmung
getrennt haben, kénnen Sie entscheiden, ob neben den tibertra-
genen Emotionen auch die Ursachen auf Sie oder andere Per-
sonen in Threm Projekt zutreffen. Ist das nicht der Fall,
brauchen Sie sich der Stimmung nicht weiter anzunehmen. Der
Sachbuchautor und Managementtrainer Boris Grundl sagt
hierzu: ,,Zu jemanden, der eine negative Stimmung verbreitet,
gehort auch jemand, der diese annimmt.“ (Grundl 2018).

Treffen die Ursachen fiir Sie zu, nehmen Sie sich der Ursa-
chen an.

Die Analyse der schlechten Stimmung im Lenkungsausschuss aus
obigem Beispiel ergibt, dass die Ursachen nicht bei Thnen und
Threm Projekt liegen, sondern in den Fehleinschatzungen des Len-
kungsausschusses. Es gibt daher keinen Grund, die Stimmung im
Lenkungsausschuss auf Thren Stab und das Projekt zu iibertragen.
Stattdessen sollten Sie mit Threm Stab an Strategien arbeiten, mit
denen Sie den Lenkungsausschuss {iberzeugen konnen, dass das
Projekt auf dem richtigen Weg ist. <«
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Zusammenfassend sehe ich 6 Schritte im Umgang mit

Stimmungen:

1. Stimmungen sondieren und als solche erkennen.

2. Die persdnliche Wahrnehmung von Stimmungen anspre-

chen und teilen.

. Quelle und Bezug von Stimmungen ergriinden.

. Die Emotionen von den Ursachen einer Stimmung trennen.

5. Feststellen, ob die Ursachen einer Stimmung auf einen
selbst und die eigene Situation zutreffen.

6. Entscheiden, ob die wahrgenommenen Stimmungen fiir
einen selbst tatsichlich zutreffen oder nicht.

B W

Mit schlechten, aber auch mit guten Stimmungen sollte hierbei
gleichermalBen umgegangen werden. Auch gute Stimmungen
diirfen, wenngleich dies verlockend sein mag, nicht ungerecht-
fertigt ibernommen werden. Wenn die Ursachen fiir gute
Stimmungen auf einen selbst nicht zutreffen, wird dies frither
oder spater zu Enttduschungen fithren und dann ist schlechte
Stimmung garantiert.

Wie mit Stimmungen umzugehen ist, beschiftigt sich der
Psychiater und Psychotherapeut Christophe André in seinem
Buch ,,Die Launen der Seele* (André 2016).

15.2.6 Wo Stimmungen herkommen

Stimmungen konnen im Grunde genommen immer auf Verluste
bzw. Gewinne von etwas zuriickgefiihrt werden. Unter Gewin-
nern herrscht gute Stimmung und unter Verlierern schlechte.

Die Stimmungen in einem Projekt fiihre ich vor allem auf
den Verlust bzw. den Gewinn an Vertrauen zuriick. Vertrauens-
gewinn baut auf Sicherheit und Sicherheit wird durch Besta-
tigungen erlangt. Bestatigungen kommen durch Erfolge und
positive Riickkopplung. Vertrauensverlust folgt auf Enttiu-
schungen. Enttduschungen sind das Gegenteil von Bestétigun-
gen (B Abb. 15.2).

Enttduschungen sind genau das, was viele in der Konflikt-
phase eines Projektes erleben. Viele Hoffnungen und Erwar-
tungen an das Projekt werden erst einmal enttduscht, weil die
Realitdt meistens doch komplizierter ist, als das erste Bild, das
man sich davon macht. Es kommt zu Vertrauensverlust gefolgt
vom Stimmungstief, das ich in der Einleitung dieses Kapitels
beschrieben habe. Und genau deswegen ist Thre hauptsichli-
che Aufgabe als Projektleitung in der Konfliktphase, die notige
Vertrauensarbeit (Sprenger 2007) zu leisten, um aus diesem
Stimmungstief wieder herauszufinden. Solange Sie und das
Projektteam in irgendeiner Form Bestitigungen erhalten, wird
dies auch geschehen.
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Die Stimmungen in einem
Projekt fiithre ich vor allem
auf den Verlust bzw. den
Gewinn an Vertrauen
zuriick.
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um aus dem Stimmungstief
dieser Phase wieder
herauszufinden.
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@ Abb. 15.2 Das Gleichgewicht des Vertrauens wird bestimmt durch
Bestitigungen und Enttduschungen

Bestétigung kann es geben:

== zur gemeinsamen persOnlichen Einschitzung der Pro-
jektsituation und des Projektumfelds.

== zur gemeinsamen Einschitzung von Perspektiven und
Optionen.

== zur gemeinsamen personlichen Wahrnehmung der Stim-
mungslage.

== durch gegenseitige personlichen Wertschétzung.

Zum Gliick kann man auch in seinen Niederlagen Bestéitigun-
gen finden. Jedenfalls dann, wenn man Niederlagen fiir sich
grundsétzlich als Option zuldsst.

Wenn allerdings die Serie von Enttduschungen nicht
abreif3t, wird aus Verunsicherung Frustration. Aus Frustration
wird Resignation, und Resignation fiithrt zur Selbstaufgabe.

Umgekehrt, ist eine nie endende Erfolgsserie fiir ein Pro-
jekt genauso schidlich. Dann ndmlich miindet eine grundsét-
zlich gute Stimmung, die von gesundem Vertrauen und
Motivation geprigt ist, in Selbstiiberschitzung und Selbstge-
falligkeit. Das kann niemals gutgehen. Nur zu schnell wird
man blind fiir sich anbahnende Fehlentwicklungen im Projekt.
Notwendige Kurskorrekturen bleiben aus und bis man
schlieBlich merkt, wie meilenweit man sich schon von seinen
Zielen entfernt hat, mag es fiir Rettungsversuche zu spét sein.
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Die von vielen Topmanagern ewig gepredigte Leidenschaft
und Hingabe, die sie fiir sich selbst beanspruchen und von
ihren Mitarbeitenden unterschwellig einfordern, sind mir an
dieser Stelle suspekt. Denn am Ende machen Leidenschaft
und Hingabe genauso blind, wie Selbstiiberschitzung. In der
Liebe zwischen zwei Menschen mag das akzeptabel sein. Wer
weil}, wo die Menschheit heute stiinde, wenn nicht eine gewisse
Blindheit dazu beitragen wiirde, dass Menschen Liebesbezie-
hungen eingehen? Eine gute Projektleitung verzichtet jedoch
auf blinde Gefolgschaft, und bevorzugt stattdessen eine Stim-
mung, die sich auf eine gesunde Mischung aus Zuversicht und
kritischer Selbstbetrachtung griindet.

Fazit

Der Weg aus einem Stimmungstief beginnt damit, schlechte
Stimmungen zur Sprache zu bringen, ihre Ursachen auf-
zudecken und von den {iibertragenen Emotionen zu unter-
scheiden. Wenn dies gelingt, lassen sich schlechte Stimmungen
versachlichen und verlieren ihren Schrecken.

Die Rolle der Projektleitung ist dabei, Vertrauensarbeit zu
leisten. Vertrauen kann iiber Bestétigungen in jeglicher Form
vermittelt werden. Diese lassen sich auch in Niederlagen fin-
den, wenn man Niederlagen grundsitzlich als Option zuldsst.
Mit Bestitigungen und Vertrauen kommt auch die notwen-
dige Zuversicht, den Weg aus der Krise zu beschreiten.
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Der grofite Fehler ist, die
Moglichkeit einer Krise
auszuschlieBen.

Der zweitgrote Fehler ist,
in Krisen an sich selbst zu
zweifeln.

Trailer

Nach dem Kapitel zur Konfliktphase liegt es nahe, als néchstes zu
beschreiben, wie man den weiteren Verlauf eines Projektes opti-
mal gestaltet und das Projekt zielstrebig zum Erfolg fiihrt. Es ist
nur so, dass Projekte auch nach erfolgreicher Uberwindung der
Konfliktphase in der Regel nicht optimal verlaufen, ganz egal,
wie gut Sie als Projektleitung sind. Im Gegenteil, ob Sie gut sind
oder nicht, erweist sich erst in der Krise.

Weil sich Krisen nicht immer verhindern lassen, ist es umso
wichtiger, dass man weil3, wie man aus ihnen hinausfindet. Zur Ver-
tiefung des Themas bietet sich das Buch von Michael Neubauer,
»Krisenmanagement in Projekten” an (Neubauer 2010). Eine
Sammlung von Artikeln, die sich mit dem Thema Krise {iber das
Projetmanagement hinaus beschéftigen, findet sich im ,Handbuch
Krisenmanagement’, das Ansgar ThieBen herausgegeben hat
(ThieBen 2019). Ein Ratgeber fiir die Alltagskrisen eines Projekts ist
der, Erste Hilfe Koffer fiir Projekte‘ von Klaus Tumuscheit (2004).

16.1 Irrtiimer im Krisenmanagement

Einen hundertprozentigen Schutz gegen Krisen gibt es nicht.
Der groBte Fehler ist, die Moglichkeit einer Krise auszuschlie-
Ben. Die beste Vorkehrung gegen Krisen ist ein sorgfiltiges
Risikomanagement, das Ihnen fiir den Krisenfall einen Plan B
griffbereit in die Schublade legt. Nur so lésst sich auf Krisen
unmittelbar reagieren. Das spart Zeit und verschafft Souvera-
nitidt. Ein Risikomanagement, das nur darauf ausgelegt ist,
mogliche Krisen zu vermeiden, versagt hier.

Der zweitgroBte Fehler ist, in der Krise an sich selbst zu
zweifeln. Gerade in der Krise sind Sie als Projektleitung am
meisten gefordert. Selbstzweifel, egal wie sehr sie berechtigt
sein mogen, nehmen Thnen Energie, die Sie dringend brau-
chen, um die Krise in den Griff zu bekommen. Wenn die Krise
da ist, hadern Sie deswegen nicht mit sich selbst. Verschwen-
den Sie keinen Gedanken darauf, wie sich die Krise hitte ver-
meiden lassen. Akzeptieren Sie die Krise und betrachten Sie
Krisenmanagement als Teil ihres Auftrages. Packen Sie den
Stier bei den Hornern.

16.2 Veranderungskrise: Das Projekt droht,
allmahlich im Sande zu verlaufen.

Ein nicht ganz untypisches Schicksal groBer Projekte ist, im
Sande zu verlaufen (B Abb. 16.1). Das sind Projekte, die mit
groBem Aufheben initiiert werden, und von denen man sich
spater irgendwann fragt, was eigentlich aus ihnen geworden ist.
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8 Abb. 16.1 Projekt verlauft im Sande

Situationen, bei denen ein Projekt droht, im Sande zu verlau-
fen, sind am schwierigsten zu beherrschen. Das liegt daran,
dass sich diese Art von Krise nur langsam und fast unmerklich
anbahnt. Wenn die Bedrohung endlich erkannt wird, ist es oft
zu spit, noch etwas zu retten. Manchmal kann man dann nur
noch versuchen, den Uberresten des urspriinglichen Projektes
zu einem halbwegs wiirdigen Ende zu verhelfen. Aus diesem
Grund fokussiere ich mich hier auf vorbeugende MafBnahmen,
die es zu einer solchen Krise erst gar nicht kommen lassen. Zur
Vorbeugung gehort Wachsamkeit, d. h. eine erh6hte Sensibili-
tat fiir die spezifischen Symptome dieser Art von Krise.

Das Perfide an einem Projekt, das allméhlich einschléft,
sind die stets positiven Beurteilungen der Stakeholder zum Sta-
tus ihrer Aktivititen. Alle Ampeln sind auf Griin. Die Atmo-
sphire in den Abstimmungs- und Status-Meetings wirkt ent-
spannt. Wenn Sie allerdings nach konkreten Fakten fragen, die
diese positive Grundstimmung belegen kénnten, werden Sie mit
Ablenkungsmanévern und schlechten Ausreden hingehalten.
Dabhinter stecken verschiedene Mechanismen:

1. Die Seite, die darauf besteht, dass Fakten offengelegt wer-
den, bekundet ihr Misstrauen, und die Gegenseite, die
keine Fakten liefern kann, verliert ihr Gesicht. Das fiihrt
zu einer Konfliktsituation zwischen einem Anklager und
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Das Perfide an einem
Projekt, das allméhlich
einschléft, sind die stets
positiven Statusberichte.
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einem Angeklagten, die viele Projektleitungen vermeiden
wollen. Sie resignieren stattdessen und akzeptieren einen
positiven Status ohne Fakten. Als Preis dafiir, dass nie-
mand sein Gesicht verliert, wird die Gefahr eines uner-
kannten Stillstands im Projekt von allen Beteiligten still-
schweigend in Kauf genommen.

2. Viele Angestellte haben gelernt: wer einen kritischen Be-
richt zum Status seiner Aktivitaten liefert, kehrt danach
iiblicherweise mit Mehrarbeit an seinen Schreibtisch zu-
riick. Das liegt daran, dass in Status-Meetings berichtete
Probleme oft schlicht an denjenigen zuriickdelegiert wer-
den, der sie meldet.

3. SchlieBlich spiegeln auch diejenigen Mitarbeitenden Ent-
spannung vor, die ihre Mitarbeit am Projekt bereits inner-
lich gekiindigt haben. Sie werden alles tun, um in Ruhe ge-
lassen zu werden. Also wird ihr Status immer griin oder
hochstens gelb zuriickgemeldet.

Fir den innerlichen Riickzug von Projektmitarbeitenden
(Hilb 1992; Brinkmann und Stapf 2005) sind die Ursachen
meistens innerhalb des Projektes zu suchen:

Die Aussicht auf Erfolge schwindet.

Das Gefiihl, etwas zu bewirken und sich entfalten zu

konnen schwindet.

Erfolge und Bestédtigungen bleiben aus.

Fortschritte sind nicht erkennbar.

Negative Erfahrungen werden gemacht.

Konflikte bleiben ungeldst.

Je mehr Mitarbeitende mangels Perspektiven ihr Engagement
zurlicknehmen, umso weniger ist ein allgemeiner Fortschritt
im Projekt sichtbar. Das wiederum nimmt auch dem Rest der
Kollegen die Motivation, sich weiter zu einzubringen. Es ist
ein sich selbst verstarkender Abwirtstrend. Kommen in die-
sem Zuge alternative Betdtigungsmoglichkeiten ins Blickfeld,
wenden sich Thre Mitarbeitenden Stiick fiir Stiick von Threm
Projekt ab und suchen sich eine neue Heimat.

Das gleiche gilt tibrigens auch fiir [hre Sponsoren. Fehlen
Ihren Sponsoren die Perspektiven zu Ihrem Projekt, werden
sie ihre Unterstiitzung allméhlich zuriickziehen. Das duBert
sich zundchst ganz harmlos zum Beispiel in spontanen Absa-
gen zur Teilnahme am Lenkungsausschuss.

., Herrn Schuster ist etwas Unvorhergesehenes dazwischen
gekommen. Ja, das hat nichts mit Ihnen zu tun. Ndchstes Mal ist
Herr Schuster wieder dabei!*

Beim néchsten Mal bleibt Herr Schuster bereits ohne Ent-
schuldigung dem Lenkungsausschuss fern. Dann erfahren Sie
zufillig, dass die Mitarbeitenden, die Herr Schuster fiir Thr
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Projekt freigestellt hatte, nebenbei an anderen Aufgaben au-

Berhalb des Projektes arbeiten. Voriibergehend miissen die be-

troffenen Mitarbeitenden diesen anderen Aufgaben dann so-

gar ihre volle Zeit widmen, bevor sie wieder IThrem Projekt zu

Verfiigung stehen werden.

., Versprochen!*

Die Riickkehr der Mitarbeitenden in Ihr Projekt verzogert
sich dann unvorhergesehen noch etwas.

,, Leider, leider.*

Und irgendwann, wird Thnen klar, dass diese Mitarbeiten-
den niemals zuriickkommen werden.

., Hatten wir nicht gesagt, dass Sie sich nochmal melden,
wenn Sie die Kollegen wieder brauchen?*

Zusammengefasst gibt es folgende Symptome dafiir, dass
sich Sponsoren schleichend aus einem Projekt zuriickziehen:
1. Anfragen zum Projektfortschritt und anstehenden Liefe-

rungen werden spérlicher.

2. Mit zunehmender Héufigkeit bleiben Sponsoren Thren Ab-
stimmungsterminen fern und entsenden Stellvertreter, die
kurze Zeit spater selbst nicht mehr erscheinen.

3. Einzelne Fachkrifte werden verdeckt und zunichst vorii-
bergehend, dann aber auf Dauer zu anderen Aufgaben
auBerhalb Thres Projektes verpflichtet.

Sponsoren ziehen sich in der Regel dann zuriick, wenn Thr
Projekt fiir sie an Bedeutung verliert, und dafiir sind meistens
duBere Ursachen verantwortlich:
Marktbedingungen und Kundenanforderungen verlagern
sich auf neue Felder, die Ihr Projekt nicht bedienen kann.
Die Strategie des Unternehmens und damit die Ziele Ihrer
Sponsoren verlagern sich auf andere Themen, mit denen
Ihr Projekt nichts zu tun hat.
Reorganisationen finden im Unternehmen statt und Thre
Sponsoren erhalten neue Positionen mit anderer Verant-
wortung.
Im Unternehmen etabliert sich Konkurrenz zu IThrem Pro-
jekt.

Wenn Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden abziehen, dann sind
sich hiufig beide dariiber einig, dass es keinen Sinn mehr
macht, sich in Threm Projekt zu engagieren. Nur Sie bekom-
men das nicht mit. Es spielt sich hinter ihrem Riicken ab.

Was konnen Sie tun, dass es soweit nicht kommt, und dass
Ihr Projekt nicht irgendwann einfach in der Bedeutungslosig-
keit versinkt? Dazu gibt es zwei Strategien, die Sie parallel ver-
folgen konnen. Die erste Strategie zielt darauf ab, den Ursachen
fiir den innerlichen Riickzug der Mitarbeitenden vorzubeugen.

237 1 6

Die Ursachen fiir den
Riickzug von Sponsoren
kommen meistens von
aullen. Fiir den innerlichen
Riickzug von
Mitarbeitenden sind die
Ursachen eher im Projekt
selbst zu suchen.
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Manche Projektleitungen
missverstehen den
Lenkungsausschuss als
Entlastungsauschuss und
versuchen, mit der
Erwahnung jedes Details
dazu ihre Verantwortung
abzuladen.

Machen Sie aus Threm
Projekt eine spannende
Geschichte, in der
Auftraggeber und
Sponsoren ihre
entsprechenden Rollen
spielen und den Verlauf zu
ihren Gunsten beeinflussen
konnen.

Die zweite Strategie gilt, den Ursachen fiir den Riickzug von
Sponsoren entgegenzuwirken.

Insgesamt konnen Sie ihre Stakeholder, sowohl Sponsoren
als auch Mitarbeitende, bei der Stange, halten indem Sie die
Wahrnehmung iiber die besondere Bedeutung des Projektes
und das allgemeine Interesse daran kontinuierlich aufrechter-
halten. Dabei kdnnen Sie sich auf die Meinungsfiithrer unter
Ihren Stakeholdern konzentrieren. Wer das ist, haben sie in
der Stakeholder-Analyse ermittelt. Auf keinen Fall sollten Sie
an dieser Stelle sich und Ihre Mdglichkeiten unterschitzen. Es
ist eine der groften Denkfallen, sich einzureden, man habe
keinen Einfluss auf andere. Es liegt sehr viel an IThnen selbst,
wie groB3 IThr Einfluss ist. IThren Einfluss konnen Sie wie ich im
Folgenden darstelle, auf mehrere Zielgruppen ausiiben.

16.2.1 Storytelling im Lenkungsausschuss

Im Lenkungsausschuss sitzen die Meinungstriger mit dem
groBten Einfluss und diese sind die wichtigste Zielgruppe fiir
Sie. Nutzen Sie die Sitzungen des Lenkungsausschuss fiir Thre
Werbebotschaften.

Manche Projektleitungen begehen den Fehler, den Len-
kungsausschuss als Entlastungsausschuss zu verstehen. Sie
liefern prazise jedes Detail zum Status und den Problemen ih-
res Projektes unter der Annahme, dass sie ihrer Verantwor-
tung allein dadurch Geniige tun, wenn sie zu allem ihren Be-
richt abgeben. Das Resultat sind staubtrockene Prisentationen
mit Zahlen und Statistiken, die keinen Menschen interessie-
ren, geschweige denn, dass sie sich jemand merken konnte.
Den Mitgliedern des Lenkungsausschuss erscheinen solche
Veranstaltungen als Zeitverschwendung und dieser Eindruck
farbt auf das Projekt ab.

Es st jedoch ein Irrtum zu glauben, dass der Lenkungsaus-
schuss fiir die Probleme und Situationen IThres Projekts Ver-
antwortung iibernimmt, allein aus der Tatsache heraus, dass
Sie dariiber berichtet haben. Die Mitglieder des Lenkungsaus-
schusses werden nur dann Ihr Projekt fordern und Sie unter-
stiitzen, wenn sie dazu von Thnen konkret aufgefordert werden
und wenn sie Ihren Aufforderungen eine Bedeutung beimessen
konnen.

Statt einer trockenen Darstellung von Zahlen und Statisti-
ken, machen Sie deshalb aus Threm Projekt eine spannende
Geschichte (Dobelli 2012), in der Auftraggeber und Sponso-
ren ihre entsprechenden Rollen spielen und somit einen Bezug
zum Projekt haben. Zeigen Sie ihren Auftraggebern und Spon-
soren auf, an welchen Stellen sie die Geschichte des Projektes
zu ihren eigenen Gunsten positiv beeinflussen kdnnen. Da der
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Lenkungssauschuss eine Serie von Sitzungen ist, bietet sich an,

auch die Geschichte des Projektes als Serie aufzuziehen, in der

die Folgen aufeinander aufbauen. Dann kann Thre Prasenta-

tion fiir den Lenkungssauschuss folgende Struktur haben:

1. Was geschah bisher?

2. Story der gegenwirtigen Folge.

3. Was geschieht in der nichsten Folge? Welche Ratsel und
Verwicklungen werden aufgelost? Warum sollte die néchste
Folge auf keinen Fall versiumt werden?

n Die Projekt-Story: Teil 1

Teil Eins der Story dient dazu, fiir jeden Ihrer Zuhorer einen
moglichst personlichen Bezug zum Thema Ihrer Présentation,
dem Projekt, herzustellen. Dieser Einstieg sollte daher mit et-
was beginnen, das Ihre Zuhorer bereits kennen und dem sie
bereits eine Bedeutung zugeordnet haben. Neben einem knap-
pen Riickblick zur letzten Besprechung und zu letzten Be-
schliissen konnen Sie hier Bezug zu Themen nehmen, die Thre
Auftraggeber und Sponsoren gerade stark in den Bann ziehen.
Das konnen zum Beispiel die neuesten Anforderungen eines
wichtigen Kunden sein, neueste Erkenntnisse aus Qualitits-
umfragen, die jiingste Neuausrichtung der Unternehmensstra-
tegie usw. Wichtig ist, dass Sie dabei immer einen Bezug zum
Projekt herstellen kdnnen.

Beginnen Sie Thre Prasentationen mit einer Folie, die Ihre Zu-
horer bereits gesehen und besprochen haben, daher gut ken-
nen und einen Bezug dazu entwickelt haben. Das kann z. B.
eine Folie zur Zeitplanung und dem Fortschritt Thres Projek-
tes sein, die Sie immer zu Beginn Thres Statusberichtes aufle-
gen. Von dort leiten Sie iiber auf die neuen Inhalte Thres Vor-
trages oder Berichts.

Der Flugzeughersteller, fiir den Sie das Projekt zur Entwicklung
eines neuen Langstreckenprototyps leiten, hat iiberraschend
Probleme mit unzufriedenen Kunden, deren Flugzeuge wegen
technischer Méangel am Boden bleiben und somit kein Geld ver-
dienen.

Alle Fiihrungskrifte der oberen Rénge sind entweder mit
der Ursachenforschung oder der Betreuung betroffener Kunden
beschéftigt. Trotz des erheblichen Drucks findet Thr Lenkungs-
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ausschuss wie geplant statt, alle erscheinen, aber die Gedanken
der Teilnehmer sind bei den aktuellen Problemen und nicht bei
Threm Projekt.

Einen direkten Bezug zu den Herausforderungen IThres Pro-
jektes und den aktuellen Problemen des Unternehmens scheint es
nicht zu geben. Trotzdem konnen Sie auf Letzteres Bezug neh-
men, indem Sie zum Beispiel die Frage beleuchten, ob die
technischen Méngel, die allen gerade so viel Sorgen machen,
prinzipiell auch bei Threm neuen Prototyp auftauchen kdnn-
ten. <

m Die Projekt-Story: Teil 2
Im zweiten Teil geht es vor allem darum, was sich seit der letz-
ten Sitzung gedndert hat. Hier nur iiber den Status Quo zu be-
richten, reicht aber nicht. Wenn Sie das Wachstum einer
Pflanze beobachten wollen und das in Echtzeit tun, werden Sie
in kiirzester Zeit die Konzentration und das Interesse verlie-
ren, weil Sie keine Fortschritte erkennen konnen. Sie brauchen
stattdessen direkte Vergleiche der Wachstumsstadien aus gro-
Beren Zeitabstdnden. Dazu muss der Film im Zeitraffer laufen.
Genauso geht es Threm Lenkungssauschuss. Dessen Mit-
glieder wollen Fortschritte sehen und einschétzen koénnen, ob
diese grof3 oder gering ausfallen. Das geht nur, wenn Sie in ITh-
rer Prasentation den aktuellen Status mit dem vergleichen, was
Sie zu den letzten Sitzungen berichtet haben und dem gegen-
iiberstellen, was Sie sich urspriinglich vorgenommen hatten.
AuBerdem bietet der zweite Teil die Gelegenheit fiir die ein
oder andere unterhaltsame Showeinlage, die liber lange Zeit
Ihren Zuhorern positiv im Gedachtnis bleiben wird: Prisentie-
ren Sie beispielsweise das Mockup oder den Prototypen, an
dem die Mitarbeitenden Ihres Projektes gerade arbeiten. Da-
mit zeigen Sie ganz konkret, dass das Projekt schon Ergebnisse
aufweist und damit erste Friichte der Investitionen Ihrer
Sponsoren trigt. Oder priasentieren Sie ein kleines Video, das
zeigt, mit welchem Elan und mit welcher Freude die Mitarbei-
tenden des Projektes zusammenarbeiten. Welche Fithrungs-
kraft schitzt es nicht, wenn ihre Mitarbeitenden zufrieden
sind? Und wenn die Mitarbeitenden Spal3 an der Arbeit ha-
ben, dann muss das Projekt ja toll sein.

m Die Projekt-Story: Teil 3

Im dritten Teil gilt es dafiir zu sorgen, dass alle Zuhorer ihre
Unterstiitzung fortsetzten und bei der nichsten Folge wieder
einschalten. Das geht nur, wenn gewisse Fragestellungen und
Trends zum Projektfortschritt offenbleiben. Wenn aus [hrem
Ausblick schon haargenau hervorgeht, was als néchstes ge-
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schieht, dann fragen sich Thre Zuhérer, warum sie zur nichs-
ten Sitzung iiberhaupt wieder kommen sollen.

Auf der anderen Seite werden es viele IThrer Zuhorer unbe-
friedigend finden, wenn sie aus der Sitzung mit jeder Menge of-
fener Fragen und ungeldster Probleme herausgehen. Die wenigs-
ten mogen Filme mit offenem Ende, bei dem man nicht genau
weil}, ob der Held nun iiberlebt hat, oder ob sich die Liebenden
bekommen haben. Wenn Sie aber Thren Zuhorern vermitteln
konnen, dass sie selbst den offenen Ausgang der Geschichte po-
sitiv beeinflussen kénnen, indem sie die von Thnen vorgeschla-
gene Unterstiitzung leisten, haben Sie Ihr Ziel erreicht.

Auf keinen Fall sollten Sie aber den Eindruck erwecken, dass
Sie selbst nicht wissen wie es weitergehen soll oder gar Ideen von
Ihren Sponsoren erwarten. Wenn sich herausstellt, dass eine
Teilnahme an Thren Terminen in Arbeit ausarten kann, haben
Sie verloren. Wenn Sie Unterstiitzung von Thren Sponsoren
brauchen, dann beschreiben Sie das, was sie brauchen so, dass
Ihre Sponsoren am besten nur noch ,Ja‘ sagen miissen.

Im Lenkungssauschuss berichten Sie, dass bei ersten Material-
tests fiir den neuen Fligel des Prototyps Ermiidungserscheinun-
gen aufgetreten sind. Die Ursache wird gerade erforscht. Der
Ausgang der Geschichte ist bis jetzt vollig offen.

Um Gewissheit zu erlangen, miissen weitere Tests erfolgen,
die urspriinglich nicht eingeplant waren. Einen Update dazu
werden Sie in vier Wochen geben, wenn der Lenkungsausschuss
wieder tagt, und dann werden Sie voraussichtlich die Losung des
Ratsels liber die Materialermiidung geben kdnnen.

Das ist Thren Auftraggebern viel zu spit. Sie verlangen aus-
sagekriftige Ergebnisse bis zum Ende der ndchsten Woche. Sie
schlagen daraufhin vor, die zusétzliche Materialtests von einer
Partnerfirma durchfithren zu lassen, die darauf spezialisiert ist.
Das ist mit zusétzlichen Kosten verbunden, die der Lenkungs-
ausschuss genehmigen muss. So aber kdnnen die Mitglieder die
Losung des Ritsels selbst beschleunigen. «

16.2.2 Das Kundeninteresse in die Waagschale
werfen

Jeglicher Zweifel iiber die Notwendigkeit und Bedeutung Ihres
Projektes lasst sich iiberdies hervorragend ausrdumen, wenn
man nachweisen kann, dass wichtige Kunden darauf dringen,
NutznieBer ihres Projektes und dessen Ergebnissen zu werden.
Dabei konnen Sie sich gleich mehrere Effekte zunutze machen.
Erstens werden die Interessen von Kunden hédufig den unter-
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Wenn Sie wollen, dass die
Mitglieder des
Lenkungsausschusses am
Ball bleiben, geht das nur
wenn Sie gewisse
Fragestellungen bis zur
néchsten Sitzung
offenlassen.

Die Bedeutung eines
Projektes wird dadurch
untermauert, dass wichtige
Kunden auf dessen
Lieferungen dringen.
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Wenn Sponsoren ihre Inves-
titionen hinterfragen, werden
sie von der Meinung ihres
Umfelds beeinflusst und diese
hiangt von der Grundstim-
mung im Unternchmen ab.

nehmensinternen Interessen einzelner Bereiche libergeordnet.
Machen Sie sich also mit Ihrem Projekt, und damit jeden, der
sich daran beteiligt, zum Vertreter von Kundeninteressen. Es
wird sich kaum jemand unter Ihren Stakeholdern finden, der
die Aussage wagen wiirde, fiir ihn seien andere Interessen
wichtiger, als die der Kunden. Zweitens ist Kundenorientie-
rung eine Haltung, die von Mitarbeitenden erwartet wird und
woriiber diese mindestens einmal jahrlich im Mitarbeiterge-
sprach Rechenschaft ablegen miissen.

Erweitern Sie dafiir gegebenenfalls die Definition von
Kunden. Kunden konnen alle potentiellen Abnehmer Threr
Projektergebnisse sein, innerhalb wie aullerhalb des Unter-
nehmens. Wenn Sie die Abnehmer Ihrer Projektlieferungen
benennen kdnnen, vermitteln Sie, dass Thr Projekt nicht
sich selbst, sondern einem héheren Zweck, der Belieferung
von wichtigen Kunden dient. Machen Sie sich diese Kun-
den zu Thren Advokaten. Zitieren Sie bei jeder sich bieten-
den Gelegenheit die hohe Meinung der Kunden iiber die
Bedeutung Ihres Projektes. Ein weiterer Pluspunkt dabei
ist, dass die Kundenmeinungen, die Sie zitieren, als neutral
gelten.

16.2.3 Die Stimmung der Community im
Projektumfeld pragen

Ein groBes Unternechmen funktioniert wie eine Gesellschaft
mit einer eigenen Kultur. In einer solchen Gesellschaft bilden
sich Grundstimmungen zu allen méglichen Themen und Fra-
gestellungen, die Entscheidungen und Handlungen sowohl
von Mitgliedern als auch von Lenkern der Gesellschaft beein-
flussen. Wenn Ihr Projekt eine gewisse GroB3e und Bedeutung
im Unternehmen darstellt, wird sich auch hierzu eine Grund-
stimmung unter den Angestellten des Unternehmens entwi-
ckeln.

Zwischen dieser Grundstimmung und dem Erfolg Ihres
Projektes gibt es folgenden Zusammenhang: Wenn sich Thre
Sponsoren fragen, ob es fiir sie noch sinnvoll ist, in Ihr Projekt
zu investieren, dann werden sie nicht allein darauf héren, was
Sie als Projektleitung dazu zu sagen haben. Die Meinung der
Sponsoren wird auch sehr stark von der Meinung ihres direk-
ten Umfelds beeinflusst und diese hangt von der Grundstim-
mung im Unternehmen ab.

Grundstimmungen kommen iiber die informellen Kommu-
nikationswege im Unternehmen zustande: beim Mittagessen,
in den Kaffeeecken und auf den Biirofluren. Das Schlimmste,
was Thnen dabei als Projektleitung drohen kann, sind Dialoge
folgender Art:
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L Ich frage mich ja, was der Kollege Schneider eigentlich mit
den 150 Leuten in seinem Querschnittprojekt anfingt?*

,Ja, das wiirde ich auch gerne mal wissen!*

., Du weifst es also auch nicht. Hab® ich’s mir doch gedacht.
Wir sind hier am Anschlag und die Kollegen in Schneiders Pro-
jekt drehen Déiumchen. Ich stecke das mal meinem Chef.*

Die Motivationen fiir solche Gespriche konnten die Ent-
tauschung dariiber sein, dass man selbst nicht gefragt wurde,
das Projekt zu leiten oder darin mitzuarbeiten. Haufig spielt
auch Neid eine Rolle, weil man sich beziiglich der Aufmerk-
samkeit, welche ein anderes Projekt genief3t, in seiner eigenen
Arbeit vernachléssigt fiihlt. Nicht selten hat die Missgunst
AuBenstehender schon ein Projekt zu Fall gebracht. Diese Per-
sonen haben zwar keine direkte Entscheidungskompetenz
iiber das Schicksal Ihres Projektes, moglicherweise haben sie
aber groBBen Einfluss auf die Grundstimmung bei ihren Kolle-
gen und im Unternehmen.

Deswegen ist es wichtig, dass Sie als Projektleitung und
auch Thre Mitarbeitenden im Projekt hierauf Einfluss neh-
men, und nicht nur die Kommunikation nach oben, zu ihren
Sponsoren und Auftraggebern, im Auge haben. Uberlegen Sie
sich zusammen mit IThren Mitarbeitenden, wie Sie ihr Projekt
innerhalb des Unternehmens darstellen wollen. Etablieren und
nutzen Sie dazu Ihr personliches Netzwerk und das der Pro-
jekteilnehmer. Uberlegen Sie sich eine Liste von Merkmalen
Ihres Projektes, von denen Sie sich wiinschen, dass sie jeder im
Umfeld des Projektes und gegebenenfalls im ganzen Unter-
nehmen kennt und davon iiberzeugt ist (8 Tab. 16.1). Das
konnten zum Beispiel sein:

Der Anlass des Projektes und die Personen, die das Projekt

unbedingt wollten.

Die Mission des Projektes und seine Ziele.

Die Einbettung des Projektes in die Gesamtstrategie des

Unternehments.

Der Nutzen des Projektes fiir das Unternehmen und seine

Kunden.

Die Ergebnisse und der bisherige Erfolg des Projektes.

16.3 Steuerungskrise: Das Projekt gerat
in Schieflage

Eine andere Form von Krise liegt vor, wenn ein Projekt mehr
und mehr in Schieflage gerit, Aktivitiaten aus dem Ruder laufen
und der Status immer weiter hinter der Planung zuriickbleibt.
SchlieBlich kentert das Projekt gewissermaBen. Keiner weil3
mehr, wo oben und unten ist und wo es eigentlich langgeht.
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Das Symptom einer
Schieflage ist, dass viel mehr
neue Probleme auftauchen,
als alte geldst werden.

0 Tab. 16.1

Symptome, Ursachen und GegenmaBnahmen fiir

Projekte, die im Sande zu verlaufen drohen

Situation

Weitere
Symptome

Innere
Ursachen

AuBere
Ursachen

Gegen-
malnah-
men

Die konkreten Symptome einer solchen Krise Aulern sich
dadurch, dass im Tagesgeschift viel mehr neue Probleme auf-
tauchen, als alte gelost werden. Wesentlich mehr neue Aufga-

Der Projektstatus sieht immer gut aus, aber die
Aktivititen im Projekt gehen scheibchenweise zuriick.

- Die Stimmung im Projekt wirkt entspannt.

- Der Projektfortschritt liegt angeblich im Plan, aber
es werden keine konkreten Ergebnisse geliefert.

- Meldungen zu neuen Problemen bleiben aus.

- Nachfragen der Stakeholder und Kunden zum
Projektstatus bleiben aus.

- Die Teilnehmerzahl in Projekt-Meetings nimmt stetig
ab.

- Projektmitarbeitende bekommen zuséatzliche
Aufgaben aus anderen Projekten oder werden ganz
abgezogen.

Die Motivation bei den Projektteilnehmern l4sst
allméahlich nach, weil...

- Erfolge und Bestatigungen ausbleiben.

- Fortschritte nicht erkennbar sind.

- negative Erfahrungen gemacht werden.

- Konflikte ungeldst bleiben.

Die duBeren Rahmenbedingungen verschieben sich
schleichend, weil...

- sich Marktbedingungen und Kundenanforderungen
verlagern.

- sich die Ziele der Stakeholder verlagern.

- Reorganisationen im Unternehmen stattfinden.

- sich im Unternehmen Konkurrenz zum Projekt
etabliert.

... zu inneren Ursachen:

Sie konnen Erfolge und Fortschritte sichtbar machen
und dadurch positive Erfahrungen vermitteln. Sie
konnen dafiir sorgen, dass Konflikte offen und mit
Respekt austragen werden.

... zu dufere Ursachen:

Sie konnen die Wahrnehmung tiber die besondere
Bedeutung des Projektes und das allgemeine Interesse
daran kontinuierlich aufrechterhalten.

ben und Anforderungen ergeben sich, als alte erledigt werden.

Besonders prekir entwickelt sich die Situation, wenn dariiber
hinaus neue Anforderungen als sehr viel dringender und wich-
tiger angesehen werden, als alles andere, was bisher schon be-

gonnen wurde und noch am Laufen ist (8 Abb. 16.2).
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B Abb. 16.2 Projekt gerit in Schieflage

Sie erwerben ein schones Gartengrundstiick und wollen als erstes
einen Zaun darum ziehen. Nachdem die ersten Meter errichtet
sind, kommt Thnen die Idee fiir ein kleines Gartenhduschen. Zur
Materialanlieferung wire ein Zaun jedoch im Wege. Also brechen
Sie die Arbeiten am Zaun ab und entwerfen einen Plan fiir das
Gartenhduschen. Das Material dazu lassen Sie direkt neben den
Latten und Pféhlen fiir den Zaun abladen. Dann beginnen Sie, ein
Fundament fiir das Gartenhduschen zu giefen.

An diesem spatsommerlichen Tag ist es driickend heill und
Thnen wird klar, dass man von einem Gartengrundstiick viel
mehr hat, wenn es einen kleinen Pool gidbe. Dafiir miisste das
Gartenhduschen aber an die Grundstiicksgrenze versetzt wer-
den. Noch ist es dafiir nicht zu spit, weil Sie ja gerade erst mit
dem Fundament begonnen haben. Sie brechen also die Arbeiten
am Fundament ab, und heben eine Grube fiir den Pool aus.
Dann bestellen Sie jemanden, der die ausgehobene Erde ab-
transportieren soll. Der kommt aber mit seinem Pritschenwagen
nicht an der Grube vorbei. Sie schiitten die Grube also wieder
zu, um beim néichsten Mal den Aushub gleich auf die richtige
Seite zu schaufeln.
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Die Folge einer Schieflage
ist, dass nichts mehr zu
Ende gebracht wird.

Die Rettung eines Projektes
in Schieflage ist ein prizise
gefiihrter Befreiungsschlag.

Mittlerweile hat herbstliches Wetter eingesetzt. Es regnet
und wird immer kilter, so dass Sie ihre Arbeiten Uiber den Win-
ter unterbrechen. Im néchsten Frithling kehren Sie zu Threr
Baustelle zuriick. Das Baumaterial ist mittlerweile verrottet und
abgesehen vom angefangen Fundament des Gartenhduschens
ist von Thren Bemiithungen des letzten Jahres nichts mehr zu se-
hen. «

Als Folge einer solchen Entwicklung sind die Projektmitarbei-
tenden vollig tiberlastet, ohne dass noch irgendetwas zu Ende
gebracht werden wiirde. Meilensteine verschieben sich um un-
bekannte Zeitraume. Erfolgserlebnisse bleiben aus. Anfiangli-
che Enttduschungen entwickeln sich zu Frustration und enden
irgendwann in Resignation oder Verzweiflung. Es werden nur
noch Probleme und Risiken gesehen, aber keine Losungswege
mehr. Neue Aufgaben werden von den Projektmitarbeitenden
nicht mehr angenommen und alte Aufgaben trotzdem nicht zu
Ende gefiihrt. Es kommt schlieBlich zum totalen Stillstand,
der das Aus fiir das Projekt bedeutet.
Eine solche Entwicklung hat folgende Ursachen:
Schon bei der Zielsetzung oder spitestens bei der Planung
des Projektes wird viel zu kurz gesprungen. Das heil3t, die
Auftraggeber wagen nicht, sich ihre wahren Ziele einzuge-
stehen, die sie mit dem Projekt eigentlich verfolgen. Statt-
dessen werden Ziele gesteckt, die schneller und leichter zu
erreichen scheinen, aber eben nicht dorthin fithren, wo
man eigentlich hin will. So wie im obigen Beispiel der
Grundstiicksbesitzer anfanglich nur die Errichtung eines
Zauns als Ziel verfolgt, aber eigentlich den ganzen Garten
komplett neu gestalten mochte.
Bei der Planung werden die gegebenen Rahmenbedingun-
gen falsch eingeschitzt. Im obigen Beispiel wird der Ein-
fluss der Witterung als duBere Rahmenbedingung unter-
schétzt.
Der Umfang der Problemstellung wird unterschitzt.
AuBere Rahmenbedingungen dndern sich stindig und je-
des Mal werden die Ziele entsprechend angepasst. So etwas
nennt man ,moving targets‘.

Solche Steuerungskrisen benétigen zur Losung einen prizise
gefiihrten Befreiungsschlag. Bei Schiffen, die in Schieflage ge-
raten und zu kentern beginnen, wird die Fahrt gestoppt, die
Ladung wird geldscht, das Schiff wird wieder aufgerichtet und
in den nichsten sicheren Hafen geschleppt. Ganz #hnlich
funktioniert das mit einem Projekt, das in Schieflage gerit.
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16.3.1 Alle Maschinen Stopp!

Das bedeutet als erstes: Keine neuen Aufgaben! Keine sponta-
nen Versammlungen zu neuen Problemen. Keine neue Eingreif-
truppe mehr fiir schnelle Losungen. Keine weiteren Zusatzpro-
gramme und Uberstunden. Keine spontanen Richtungswechsel
mehr. Lassen Sie den Druck aus dem Kessel, bevor er explo-
diert. Das erfordert eine Menge Riickgrat von Thnen als Pro-
jektleitung, denn der Druck von oben wird bleiben. Diesem
Druck miissen Sie fiir eine Weile alleine standhalten, wenn Sie
ihn nicht an Thre Projektmitarbeitenden weitergeben wollen.

16.3.2 Die Ladung loschen

Stellen Sie alle laufenden Aktivitdten beziiglich ihrer Prioritit
und Dringlichkeit zur Disposition. Wenn alle Aufgaben ein-
fach nur gleichermaBen dringlich geworden sind, heben Sie
deren Dringlichkeitsstatus auf. Wenn in Statusberichten und
entsprechenden Meetings nur noch die immer gleichen Katas-
trophenmeldungen und Hilferufe wiederholt werden, setzen
Sie die regelméBigen Statusmeldungen voriibergehend aus.

Viele Manager und Fithrungskrifte unternehmen an dieser
Stelle genau das Gegenteil. Die Taktrate aller Aktivititen wird
nochmals erh6ht, Statusberichte werden mehrmals tiglich an-
gefordert und Krisen-Meetings ganz frith jeden Morgen oder
ganz spit jeden Abend einberufen. Das sind nichts anderes als
Misstrauensbekundungen und StrafmaBnahmen, die viel-
leicht den Status des Projektes sehr bald in einem besseren
Licht erscheinen lassen, am wahren Verlauf des Projektes und
dessen Ursachen jedoch nichts dndern.

Rekapitulieren Sie auBerdem die duBeren Rahmenbedin-
gungen und priifen Sie, ob bestehende Ziele und Thre Projekt-
planung der aktuellen Situation noch gerecht werden. Uber-
denken Sie auBerdem, was das Projekt mit den vorhandenen
Ressourcen tatsachlich leisten kann. Je nach Ergebnis, verhan-
deln Sie die Ziele mit den Sponsoren neu und erstellen Sie ei-
nen neuen Projektplan. Priorisieren und verteilen Sie die Auf-
gaben neu.

ZugegebenermalBen kommt dieser Schritt einem Offenba-
rungseid gleich. In dem Sie die urspriinglichen Ziele neu ver-
handeln und Aufgaben neu priorisieren wollen, stellen Sie im
Grunde genommen den Antrag auf vollstindigen Schulden-
erlass und Neuanfang. Man darf davon ausgehen, dass Spon-
soren und Auftraggeber dariiber nicht unbedingt erfreut sein
werden.
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Wenn Sie jedoch in der Vergangenheit regelmiBig und
transparent liber den Status lhres Projektes berichtet haben,
kann die Entwicklung des Projektes zu seiner gegenwirtigen
Schieflage den Damen und Herren Ihres Lenkungsausschusses
nicht vollig entgangen sein. Wenn Sie jetzt also fiir einen Neu-
anfang plidieren, sollten sich im Lenkungsausschuss Uberra-
schung und Begeisterung dazu gleichermallen in Grenzen hal-
ten. Falls aber die Enttduschung so sehr liberwiegt, dass man
sich eine neue Projektleitung sucht, die bereit ist, unter den
vorhandenen Rahmenbedingungen und Zielen weiterzuma-
chen, muss das fiir Sie nicht unbedingt der schlechteste Aus-
gang der Geschichte sein.

Jedenfalls kommen IThre Auftraggeber genauso wenig an
Ihrem Antrag auf einen Neuanfang vorbei, wie Glaubiger am
Insolvenzantrag ihrer Schuldner. Im Ubrigen bezieht sich ein
Neuanfang nicht auf alles im Projekt. Das Projektteam, zum
Beispiel, muss nicht wieder neu gebildet werden, und seine
Mitglieder haben fiir einen Neuanfang bereits wichtige Erfah-
rungen gesammelt, die ithnen niemand mehr nehmen kann.
Auch die Zeit und Kraft raubende Konfliktphase wird sich
kaum noch einmal wiederholen.

16.3.3 Das Projekt wieder aufrichten

Bei einem Neuanfang sollten Sie bedenken, dass Thr Projekt
zwar nun mit neuen Zielen und unter neuen Rahmenbedin-
gungen lauft, die Projektmitarbeitenden jedoch immer noch
die alten sind. Und denen steckt der bisherige Verlauf des Pro-
jekts bis hin zur katastrophalen Schieflage noch tief in den
Knochen. Das muss erst einmal verarbeitet werden! Wenn Sie
Ihr Projekt wieder aufrichten, geht es deshalb vor allem auch
darum, die beteiligten Personen wieder aufzurichten.

Genau das Gegenteil erreichen Sie iibrigens, wenn Sie in
der Situation des Neuanfangs alles, was bisher gelaufen ist, als
groBBen Fehler darstellen und gegebenenfalls auf das Konto
des Versagens Threr Vorginger buchen. Fiihrungskrifte, die
die Leitung eines existierenden Projekts oder einer existieren-
den Organisation von jemand anderem iibernehmen, machen
das besonders gerne. Fiir den Fall, dass sich der Neuanfang
unter Ihrer Regie als Fehlstart entpuppt, haben sie mit diesem
Trick den Boden bereitet, die neuen Probleme den Hinterlas-
senschaften ihrer gescheiterten Vorgénger zuzuschreiben (Do-
belli 2011). Damit ldsst sich eigenes Versagen fiir eine Weile
vertuschen, die Mitarbeitenden aber, die bereits unter dem
Vorginger ihr Bestes gegeben haben, bringt man so nicht auf
seine Seite. AuBBerdem bedeutet ein Neuanfang in der Regel,
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dass Altlasten getilgt wurden. Dann diirfen sie aber auch in
keiner neuen Bilanz mehr auftauchen.

Um ein Projekt wieder aufzurichten, brauchen Sie ein Fun-
dament. Dazu gehoren einerseits neue Ziele und ein neuer
Plan. Andererseits sind es die vorhandenen Erfahrungen des
Projektteams, auf die Sie bauen konnen. Alle Erfahrungen,
gleichgiiltig ob es sich um gute oder schlechte Erfahrungen
handelt, liegen auf der Habenseite [hrer Mitarbeitenden. Nut-
zen Sie dieses Kapital, indem Sie sich mit ithnen zusammen-
setzen und rekapitulieren, was bis hierhin gut und richtig ge-
laufen ist.

Natiirlich sollten auch die Dinge auf den Tisch, die nicht
gut liefen. Die dunklen Momente des Projektes, also das, was
wehgetan hat, ohne Tabus zur Sprache zu bringen und anzu-
horen, hilft die Wunden der Vergangenheit zu heilen. Nur so
ist ein aufrichtiger Neuanfang iiberhaupt erst moglich, denn
nur solche Schulden, die in der alten Bilanz aufgefiihrt wer-
den, konnen auch erlassen werden. Was keine Erwdhnung fin-
det, bleibt als Belastung aus der Vergangenheit bestehen. Auf-
richtigkeit ist die Voraussetzung dafiir, Strauchelnde und
Gefallene wieder aufzurichten.

Vergangenheitsbewiltigung ist nur dann von Nutzen, wenn
Sie dabei den Blick in die Vergangenheit mit dem in die Zu-
kunft verbinden. Uber die dunklen Seiten der Vergangenheit
zu reden, dient dem Zweck, die Zukunft nicht weiter davon
bestimmen zu lassen. Die dunklen Seiten gehoren der Vergan-
genheit an (B Tab. 16.2). Die Zukunft soll hell sein. Deswegen
fragen Sie:

., Was soll in Zukunft anders laufen?”

B Tab. 16.2 Symptome, Ursachen und GegenmaBnahmen fiir
Projekte, die in Schieflage geraten

Situation: Im Tagesgeschift ergeben sich stindig
mehr neue Probleme und Aufgaben, als alte
gelost bzw. erledigt werden.

Weitere Symptome - Bei neuen Anforderungen werden
mehr Probleme und Risiken als
Losungswege gesehen.
- Projektmitarbeitende sind tiberlastet
und nehmen keine neuen Aufgaben
mehr an.
- Meilensteine verschieben sich stindig.
- Die Stimmung im Projekt entwickelt
sich in Richtung Frustration und
Verzweiflung.

Fortsetzung
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Um ein Projekt wieder
aufzurichten wird ein
Fundament bendtigt, zu
dem neue Ziele und ein
neuer Plan gehoren, aber
auch die vorhandenen
Erfahrungen des
Projektteams.
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O Tab.16.2 (Fortsetzung)

Situation: Im Tagesgeschift ergeben sich stindig
mehr neue Probleme und Aufgaben, als alte
gelost bzw. erledigt werden.

Ursachen - Die duBeren Rahmenbedingungen
andern sich: Markt- und Kundenanfor-
derungen erweitern sich stiandig.

- Der Aufgabenumfang (Project Scope)
wird vom Lenkungsausschuss regelmé-
Big erweitert.

- Die urspriinglichen Zielsetzungen sind
uiberzogen oder verfehlen die Intention
der Auftraggeber.

- Zielsetzungen basieren auf falschen
Annahmen und auf Rahmenbedingun-
gen, die man von vorneherein falsch
eingeschatzt hat.

- Der Umfang der Problemstellung
wurde unterschatzt.

- Die Projektaufwande wurden
unterschétzt.

Gegenmafnahmen - Zurick auf Los
- Riickzug aus der Tretmiihle des
Tagesgeschafts und Abstand gewinnen
- Rahmenbedingungen neu erdrtern
- Aufgaben neu priorisieren und neu
verteilen
- Einen neuen Projektplan erstellen
- Enttauschung der Auftraggeber
aushalten

Fazit

Veranderungs- und Steuerungskrisen sind Folgen von Fehl-
entwicklungen. Man kann solchen Krisen zwar vorbeugen,
aber vollig vermeiden lassen sie sich nicht, weil auch dulere
Ursachen dazu beitragen, auf die man keinen Einfluss hat.

Gegen Verdnderungskrisen, bei denen Projekte langsam
aber sicher in der Bedeutungslosigkeit zu versinken drohen,
hilft regelmaBige Werbung bei den Meinungstriagern im Pro-
jektumfeld und im ganzen Unternehmen.

Wenn Steuerungskrisen einmal eingetreten sind, und das
Projekt in Schieflage geraten ist, weil es mit Auftrigen und
Erwartungen iiberladen wurde, hilft oft nur ein Neuanfang.

Es gibt auch Krisen, die sich nicht allmihlich anbahnen,
sondern durch Ereignisse unvermittelt eingeleitet werden und
den weiteren Fortgang und Erfolg eines Projekts direkt be-
drohen. Dem Krisenmanagement in solchen Katastrophen-
fallen widmet sich das niachste Kapitel
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Kapitel 17 - Ereignisinduzierte Krisen: Wie man einen Flachenbrand verhindert

Trailer

Es gibt Ereignisse, die unvermittelt iiber einen hereinbrechen und
sich so schnell zur Krise entwickeln, dass jede Vorbeugung zu spit
kommt.

Jemand macht zum Beispiel eine Entdeckung, die grundle-
gende Annahmen der Projektplanung komplett in Frage stellt.
Oder ein Sponsor kiindigt spontan seine Unterstiitzung auf. Folg-
lich fehlen essentielle Ressourcen, mit denen fest gerechnet wurde.
Eine zentrale Aufgabenstellung, von der Sie angenommen hatten,
sie sei ldngst geldst und in trockenen Tiichern, wurde von den Be-
auftragten ganz anders verstanden. Nun fallen die Verantwortli-
chen aus allen Wolken und erkldaren die Aufgabe als unlosbar.

In solchen Fillen ist der Projektstatus schlagartig rot. Weil
ereignisinduzierte Krisen einen unvorbereitet treffen, fiihlen sie
sich hochst bedrohlich an und es scheint unklar, ob das Projekt
sie iiberleben wird. Meistens aber vergehen spontan aufflam-
mende Krisen genauso schnell, wie sie gekommen sind, voraus-
gesetzt man reagiert richtig und versucht sie nicht einfach nur
auszusitzen (@ Abb. 17.1).

@ Abb.17.1 Ereignisinduzierte Krise



17.1 - Fly the aircraft first* — Das Tagesgeschéft fortsetzen

17.1 ,,Fly the aircraft first*“ - Das Tagesgeschaft
fortsetzen

Bei ereignisinduzierten Krisen dndern sich die Rahmenbedin-
gungen fiir das Projekt schlagartig. Die Betroffenen sind meis-
tens mit einer Situation konfrontiert, die fiir sie vollig neu ist,
und in der sie unerfahren sind. Der Ausgang der Situation
scheint ungewiss. Diese Faktoren verunsichern und fithren
dazu, dass die einen in Panik geraten und die anderen vor der
neuen Situation resignieren.

Der von Hersey und Blanchard entwickelte situative Fiih-
rungsstil sieht vor, unerfahrenen Mitarbeitenden moglichst
genaue Instruktionen zur ihren Aufgaben zu erteilen.
» Abschn. 14.1 Phasenmodell nach Tuckman und situativer
Fithrungsstil. Folgt man diesem Konzept in der frithen Phase
einer ereignisinduzierten Krise, heiB3t das fiir Sie als Projekt-
leitung, klare Ansagen zu den néchsten Schritten zu geben, die
aus dieser Krise wieder hinausfithren (Burmann et al. 2005).
In den nichsten Abschnitten wird erklirt, wie das geht. Der
erste Schritt ist der einfachste, aber er kostet, wie das oft mit
ersten Schritten ist, die hochste Uberwindung.

In der Luftfahrt gibt es fiir unvorhergesehene Krisensitua-
tionen wihrend des Flugs den Verhaltenskodex: ,,Fly the air-
craft first“ (FAA General Aviation Joint Steering Committee
2018). Nicht die Krise hat hochste Prioritit, sondern das Flug-
zeug auf Hohe und Kurs zu halten.

Das Gebot, ,,Fly the aircraft first.“, griindet auf die Absturzur-
sache des Flugs Eastern Airlines 401 im Dezember 1972 (NTSB
1972).

Wihrend des Landeanflugs auf Miami war die gesamte, vier-
kopfige Cockpitbestatzung einer Lockheed TriStar mit einer de-
fekten Kontrollleuchte beschiftigt, die eigentlich anzeigen sollte,
dass das Bugfahrwerk ausgefahren war. Niemand war iibrig, der
in dieser Phase verfolgte, ob das Flugzeug noch dem korrekten
Gleitpfad zur Landebahn folgte. Dies war ungliicklicherweise
nicht der Fall. Stattdessen endete der Sinkflug in den Siimpfen
der Everglades nordwestlich von Miami. 101 von insgesamt 176
Menschen an Bord starben.

Seitdem gilt in der Luftfahrt: Bei allem was geschehen mag,
erste Prioritdt hat immer, das Flugzeug zu fliegen und es auf
Hohe und Kurs zu halten. <«
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Egal, wie schwerwiegend
eine Krise auf den ersten
Blick erscheinen mag,
fithren Sie zuerst das
Projekt weiter, halten Sie
Hohe und Kurs.

Fiir spontane Krisensituationen in Ihrem Projekt konnen Sie
diesen Verhaltenskodex iibernehmen. Egal, was geschehen
mayg, flihren Sie zuerst das Projekt weiter, halten Sie Hohe und
Kurs. Sie mogen sich zu Recht fragen, was es bringen soll, ein
Projekt weiterzufithren, wenn doch klar ist, dass dies in der
gegenwirtigen Krisenlage tiberhaupt keinen Sinn mehr ergibt.
Sie kdnnen im ersten Moment der Katastrophenmeldung aber
noch gar nicht wissen, ob diese Einschitzung tatsachlich zu-
trifft. Vielleicht verhélt es sich wie mit der defekten Kontroll-
leuchte von Flug 401, die falschlicherweise nicht anzeigt, dass
das Bugfahrwerk ausgefahren ist.

Eine Katastrophenmeldung ist ein Schock, der lihmend
wirkt. Eine Schockstarre konnen Sie sich aber in Krisensituatio-
nen gar nicht leisten. Sie milssen dringend etwas unternehmen,
um das Projekt aus seiner Notlage wieder herauszufiihren.
Dazu brauchen Sie stichhaltige Informationen und vor allem
gute Ideen von Ihren Projektmitarbeitenden. Die bekommen
Sie aber nicht, wenn Sie das gesamte Projekt auf Panikmodus
umschalten, indem Sie zum Beispiel alle laufenden Aktivitéten
aussetzten und stattdessen spontane Krisen-Meetings aufset-
zen, auf die Sie und alle anderen vollig unvorbereitet sind. Das
signalisiert Handlungsunfahigkeit, verunsichert und verstarkt
eher den Schockeffekt im Team, als das es irgendwie hilft. Des-
wegen folgen Sie dem Motto: ,,Fly the aircraft first™ oder halten
Sie es mit dem britischen Motto: ,,Keep calm and carry on.*

17.2 Abstand gewinnen

Nehmen wir an, beim Entwurf des Prototyps wurde davon aus-

gegangen, dass unter Verwendung neuartiger Karbonverbund-
stoffe der Rumpf ein Trockengewicht von 30 Tonnen niemals
iiberschreitet. Nach der Fertigstellung des ersten Rumpfes stellt
sich jedoch heraus, dass das Trockengewicht weit tiber diesem
angestrebten Wert liegt.

Das ist ein groBer Schock fiir die Entwurfsabteilung. Mit ei-
ner derart deutlichen Gewichtsiiberschreitung hatte keiner auch
nur im Traum gerechnet. Nach einer ersten Krisensitzung ist allen
sofort klar, dass die Gesamtkonstruktion des Prototyps davon be-
troffen ist. Damit ist auch die Dimensionierung der Tragflichen
hinfillig und die prognostizierten Leistungsparameter konnen so
auf gar keinen Fall eingehalten werden.

Man hitte sich nie auf dieses Experiment mit dem neuen
Karbonverbundstoffen einlassen sollen. Jetzt kann man das
ganze Projekt eigentlich nur noch einstampfen. «
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Wenn Sie ein kreatives Hobby, wie Malen, Heimwerken oder
Topfern pflegen, dann kennen Sie sicher den Effekt, der sich
einstellt, wenn etwas misslingt und sich so gar nicht nach den
urspriinglichen Vorstellungen entwickelt. Dann schmei3t man
erstmal alles in die Ecke und will von dem ganzen Unterfan-
gen flir eine Weile iiberhaupt nichts mehr wissen. Doch nach
ein paar Tagen legt sich der Gram und man kehrt zu seinem
begonnenen Werk zuriick. Auf den zweiten Blick stellt sich
dann meistens heraus, dass das Ausmal} der Katastrophe gar
nicht so grofB ist wie zuerst empfunden. Eigentlich sind nur an
der einen oder anderen Stelle kleine Korrekturen erforderlich.
Der Grund fiir diese gednderte Sicht liegt darin, dass man in
der Zwischenzeit Abstand gewonnen hat und sich mit der Tat-
sache abfinden konnte, dass nun mal die Wirklichkeit von den
Wunschvorstellungen an das geplante Werk etwas abweicht.

Mein Beispiel mit dem unterschitzten Trockengewicht des
Flugzeugrumpfes soll genau diesen Effekt beschreiben. Mit der
Tatsache, dass das urspriinglich angenommene Trockengewicht
nicht eingehalten werden kann, scheint fiir die Konstrukteure
der gesamte Entwurf in Frage gestellt. Die spontane Verzweif-
lung hat aber nichts mit der Krise selbst zu tun, sondern riihrt
daher, dass man sich bei der Planung auf mdgliche Irrtiimer
nicht eingestellt hat. Die Enttauschung iiber die eigene Fehlbar-
keit ist dann erst einmal so schmerzhaft, dass man von dem ge-
samten Projekt nichts mehr wissen will. Deswegen sind diejeni-
gen, welche fiir sich selbst ein gewisses Mal3 an Unzuldnglichkeit
in Betracht ziehen, auf lange Sicht die gliicklicheren Menschen.

Die Konsequenz ist, gleich zu Beginn von Krisen Abstand
zum Projekt und seiner Situation zu gewinnen, um das Aus-
mal} geplatzter Pline und Triume niichtern einzuschitzen,
und nicht erst Tage spéter. Hierin unterscheidet sich Ihre Rolle
als Projektleitung grundsitzlich von der IThrer Projektmitar-
beitenden. Die Projektmitarbeitenden arbeiten im Projekt und
diirfen entsprechend emotional involviert sein. Als Projektlei-
tung arbeiten Sie dagegen am Projekt und fiir die Projektmit-
arbeitenden.

Den erforderlichen Abstand zur Krisensituation kann man
nur herstellen, wenn man prinzipiell seine Person nicht mit
dem Projekt gleichsetzt, etwa nach dem Motto: ,,Das Projekt
bin ich.” Stattdessen sollten Sie sich in einer Krise von folgen-
dem Motiv leiten lassen: In der Krise ist das Projekt der Pati-
ent und Sie als Projektleitung der behandelnde Arzt. Ein Arzt
darf nicht im Mitleid zu seinem Patienten versinken. Er muss
einen kiihlen Kopf behalten, um die richtige Diagnose zu stel-
len und so schnell wie moglich die notwendige Behandlung
einzuleiten. Aus demselben Grund sollten Sie die Krise des
Projekts nicht zu IThrer personlichen Krise machen. Sollte das
Projekt scheitern, geht fiir Sie das Leben trotzdem weiter.
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Panik in der Krise herrscht
bei denen, die sich auf
Krisen nicht eingestellt
haben.

In der Krise ist das Projekt
der Patient und Sie als
Projektleitung sind der
behandelnde Arzt. Das
funktioniert nur, wenn Sie
die Krise des Projekts nicht
zu Threr personlichen Krise
machen.
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Machen Sie eine Krise erst
publik, wenn Sie ein
moglichst vollstandiges Bild
der Lage haben.

Werden Krisenmeldungen
zuerst von Dritten
verbreitet, steht Thre
Vertrauenswiirdigkeit in
Frage.

17.3 Kommunikation in der Krise oder wie man
einen Flachenbrand verhindert

Bevor man die Ursachen einer lokalen Krise bekdmpft, sollte
man dafiir sorgen, dass sie sich nicht zu einem Flachenbrand
entwickelt.

AuBerhalb Thres Projektes gibt es geniigend Selbstdarstel-
ler und Wichtigtuer, die nur auf eine Gelegenheit warten, an-
dere Kollegen klein zu reden, um sich selbst gro3 zu machen.
Denen kommt eine Krisenmeldung iiber das Projekt eines po-
tentiellen Konkurrenten als Steilvorlage gerade recht. Solche
Leute bauschen die Krisen ihrer Konkurrenten auf den infor-
mellen Kommunikationskanilen so gro3 wie nur irgend mog-
lich auf. So kommt es dann zum Flichenbrand.

Deswegen machen Sie eine Krise in Ihrem eigenen Projekt
als solche erst publik, wenn Sie ein moglichst vollstdndiges
Bild der Lage haben. Am besten haben Sie dann auch schon
einen Plan in der Tasche, wie es weitergeht. Solange Ihnen In-
formationen nur in Bruchstiicken vorliegen und Thr Gesamt-
bild der Situation unvollstindig ist, sollte nur das Notigste
davon nach aulen dringen. Sonst gibt es zu viel Raum fiir Spe-
kulationen. Diese sorgen fiir Verunsicherung, die beabsichtigt
oder unbeabsichtigt von anderen weiter geschiirt wird.

Das ist kein Aufruf zur Intransparenz. Transparenz bedeu-
tet ndmlich nicht, jedes einzelne Bruchstiick an Information so-
fort nach auBen weiterzugeben, sobald es im Projekt auftaucht.
Das einzige, was Sie damit erreichen, ist, anderen die Interpreta-
tion zu tiberlassen, wie alles zusammenhéngen kdnnte.

Als Projektleitung sollten Sie niemals die Interpretations-
hoheit {iber die Informationen einer Krise aus der Hand ge-
ben! Fiir alle AuBenstehenden, die in irgendeiner Weise von
der Krise in Ihrem Projekt Kenntnis erhalten — Stakeholder,
Freunde und Kritiker — muss stets klar sein: Allein Sie sitzen
an der Quelle aller relevanten Informationen. Nur von Thnen
kommen deshalb die Informationen unverfélscht und aus ers-
ter Hand. Nur bei Thnen und Thren Projektmitarbeitenden
liegt die Summe aller Expertise, die Informationen vollstindig
und richtig zu interpretieren.

Es kann trotzdem geschehen, dass Informationen und
Halbwahrheiten iiber Probleme im Projekt unkontrolliert
nach auBlen dringen und von Neidern und Konkurrenten zur
Desinformation und damit zum Schaden des Projektes miss-
braucht werden. Je groBer ein Projekt und sein Umfeld sind,
desto schwerer lasst sich so etwas vermeiden. Der gro3te Scha-
den entsteht dabei durch die Verunsicherung Ihrer Sponsoren,
Auftraggeber und Kunden. Diese fragen sich zuallererst, wa-
rum Sie die Krisenmeldung nicht direkt von Ihnen als Projekt-
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leitung erhalten, sondern von Dritten. Das weckt Zweifel an
Ihrer Vertrauenswiirdigkeit. Diese Zweifel wiegen viel schwe-
rer als die Frage, was an den von Dritten zugetragenen Infor-
mationen wirklich dran ist.

., Herr Schneider, uns ist zu Ohren gekommen, dass es grofie
Probleme in Threm Projekt gibt. Warum erfahren wir das nicht
direkt von Ihnen?*

Der groBte Fehler, den Sie in einer solchen Situation ma-
chen konnen, ist, sich mit einer Gegendarstellung zu verteidi-
gen. Dies fithrt lediglich dazu, dass Aussage gegen Aussage
steht und verstirkt nur die bereits entstandene Verunsiche-
rung. Stattdessen geht es erst einmal darum, verlorenes Ver-
trauen wieder zuriickzugewinnen. Das Vertrauen in Thre Per-
son sollte groBer sein als in die Quelle, mit deren Informationen
Sie gerade konfrontiert werden. Deswegen fragen Sie als erstes
nach dieser Quelle. Wenn Sie sich verteidigen sollen, ist es Thr
gutes Recht zu erfahren, wer Ihr Gegner ist.

L Ich finde es auch nicht gut, dass Sie Informationen iiber an-
gebliche Probleme im Projekt zuerst von jemand anderem als mir
erhalten. Diirfte ich erfahren, aus welcher Quelle diese Informa-
tionen kommen?*

., Herr Schneider, das tut doch jetzt nichts zur Sache. Sagen
Sie uns lieber, was an der Sache dran ist.*

Wenn Thnen die Quelle nicht genannt wird, ist das ein Zei-
chen dafiir, dass die Quelle geschiitzt werden soll. Solange Th-
nen aber eine Quelle nicht genannt wird, bleiben deren Infor-
mationen ein Geriicht. Diese Schwachstelle konnen Sie nutzen.
Die Verlasslichkeit einer Quelle, die unbekannt bleiben muss,
darf man zu Recht anzweifeln. Somit geht der erste Punkt an
Sie.

L Ich finde es nie verkehrt zu wissen, aus welcher Quelle eine
Information kommt, sonst bleiben es nur Gertichte, und Geriichte
tiber Probleme gibt es schlieflich immer.*

Sollte man Ihnen Quellen nennen, kénnen Sie damit arbei-
ten. Nehmen wir an, die Ihnen genannte Quelle sei Herr
Meyer. Jetzt gibt es zwei Moglichkeiten zu reagieren. Die erste
ist, den SpieB3 umzudrehen. Der Lenkungsausschuss wirft Th-
nen vor, dass die Problemmeldungen nicht direkt von Ihnen,
sondern iiber Herrn Meyer gekommen sind.

., Wir haben die Informationen von Herrn Meyer. Wir hitten
Sie lieber von Ihnen direkt erfahren.

Genauso diirfen Sie sich dann aber fragen, warum sich
Herr Meyer mit seinen Erkenntnissen nicht direkt an Sie als
Projektleitung wendet, sondern lieber den Umweg liber den
Lenkungsausschuss sucht.

, Also mit Herrn Meyer arbeiten wir eigentlich gut zusam-
men. Er kennt das Projekt sehr gut. Wenn er Probleme sieht,
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Die Verlasslichkeit einer
Quelle, die unbekannt
bleiben muss, darf man zu
Recht anzweifeln.
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Wenn Sie eigene
Informationen zur Krise
zuriickhalten, weil die
Faktenlage zu diinn ist,
dann dirfte dies auch die
Schwachstelle aller anderen
Informationsquellen zu
dieser Krise sein.

frage ich mich, warum er damit nicht direkt auf mich zugeht,
sondern lieber den Umweg tiber den Lenkungsausschuss wéhlt?*

Die zweite Moglichkeit ist, darauf hinzuweisen, wie sub-
jektiv die Sicht der Quelle sein kénnte, mit deren Informatio-
nen Sie konfrontiert werden. Dazu nehmen Sie am besten
selbst die Perspektive der Quelle ein.

., Herr Meyer war von Anfang an von unserem Projekt nicht
tiberzeugt. Ich kann daher verstehen, wenn er jetzt aus seiner
Situation heraus bei uns Probleme wahrnimmt.

Auch so konnen Sie den Wahrheitsgehalt der Informatio-
nen relativieren, ohne ihn direkt zu bewerten

Im nichsten Schritt wenden Sie sich der Faktenlage zu.
Wenn Sie ihre eigenen Informationen zur Krise bisher zuriick-
gehalten haben, weil Thnen die Faktenlage zur Weitergabe
nicht ausgereicht hat, dann diirfte genau dies auch die
Schwachstelle aller anderen Informationsquellen zu dieser
Krise sein. Diese Schwachstelle konnen Sie herausarbeiten
und offenlegen. Fragen Sie also nach konkreten Fakten:

., Hat Herr Meyer Ihnen etwas Genaueres zu den Problemen
gesagt, die er in unserem Projekt sieht? Hat er IThnen irgendwel-
che konkreten Fakten genannt?*

Wenn Thnen Fakten genannt werden, arbeiten Sie diese ei-
nen nach dem anderen ab.

., Herr Meyer hat uns gesagt, dass es Probleme mit dem Ge-
samtgewicht des Rumpfes gibt. Ganz offensichtlich hat sich die
Konstruktionsabteilung verrechnet.*

Bestitigen Sie die Fakten, die sich mit Ihrer Sicht decken.
Wiederlegen Sie alle Behauptungen, zu denen Sie eigene Fak-
ten als Gegenbeweis anfithren kdnnen. Was {ibrig bleibt, geben
Sie in den groBen, unergriindlichen Kessel mit der gelb leuch-
tenden Uberschrift ,unklar. Garnieren Sie das Ganze mit wei-
teren Fragestellungen, die ebenfalls noch unbeantwortet sind,
aber von der Gegenseite offensichtlich nicht erwdhnt wurden.

,,Ja, es stimmt, dass wir Probleme mit dem Gewicht des ers-
ten Rumpfes fiir den Prototypen haben. Aber ich kann Ihnen ver-
sichern, dass sich die Konstruktionsabteilung nicht verrechnet
hat.

Bevor wir mit der Fertigung des ersten Rumpfes angefangen
haben, wurden die Annahmen zu Berechnung des Gesamtge-
wichts durch die Probeanfertigung einzelner Rumpfsegmente be-
stdtigt.

Es gibt aber zahlreiche andere Ursachen, die fiir das zu hohe
Rumpfgewicht in Frage kommen. Vielleicht haben wir Fehler
beim Wiegen gemacht? Vielleicht sind die Wandstdrken bei der
Fertigung hoher ausgefallen als im Entwurf vorgesehen? Viel-
leicht stimmt etwas nicht mit der Zusammensetzung des Aus-
gangsmaterials?
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Wir wissen es noch nicht! Wir haben gerade erst angefangen,
diesen Verdachtsmomenten nachzugehen. Das Problem ist ganz
neu aufgetaucht und noch ist zu den maéglichen Ursachen alles
offen.”

Wenn Sie damit fertig sind, ziehen Sie Bilanz. Wie viele
Fakten sind unstrittig? Welche Informationen der gegneri-
schen Quelle sind definitiv falsch? Was alles ist noch unge-
klirt? Uberzeugen Sie damit Thren Lenkungsausschuss, dass
die bisherige Faktenlage noch viel zu diinn ist, um schon be-
lastbare Schlussfolgerungen zu ziehen. Schon gar nicht ist jetzt
der richtige Zeitpunkt, Entscheidungen zu treffen, wie es wei-
ter gehen soll.

,,Sehen Sie, genau das ist der Grund, warum ich bis jetzt den
Lenkungsausschuss noch nicht informiert habe. Die Faktenlage
ist einfach noch viel zu diinn, um Ihnen etwas Konkretes sagen zu
konnen. Sobald es stichhaltigere Informationen gibt, auf deren
Grundlage sich dann die richtigen Entscheidungen treffen lassen,
melde ich mich wieder. "

Sehr wahrscheinlich miissen Sie dann einen genauen Ter-
min nennen, bis wann Sie ihre Ursachenforschung abgeschlos-
sen haben. Das ist natiirlich absurd. Weil man aber spitestens
seit der Antike und dem Orakel von Delphi glaubt, man konne
in die Zukunft schauen, ist es wohl auch nicht zu dndern. Im-
merhin haben Sie bis dahin Zeit gewonnen und noch zwei wei-
tere Dinge erreicht:

1. Sie haben eine Gegendarstellung zur Lage der Krise ver-
mieden, die natiirlich genauso angreifbar gewesen wire wie
die Darstellungen der Quellen, mit denen Sie konfrontiert
wurden.

2. Sie haben gezeigt, dass Ihnen eine solide Informationspoli-
tik wichtiger ist, als den sich tiglich anhdufenden Ballast
an Projektinformationen einfach ungefiltert beim Len-
kungsausschuss abzuladen.

17.4 Das Timing in der Krisenkommunikation

Es ist ausgesprochen schwierig, wenn nicht unmdglich, den
richtigen Zeitpunkt zu treffen, um erstmalig dariiber zu be-
richten, dass sich im Projekt eine Krise abzeichnet. Geschieht
dies zu frith, bleibt zu viel Raum fiir Spekulationen, die zu
Verunsicherung fithren und von der Erforschung der eigentli-
chen Ursachen ablenken. Zogern Sie zu sehr, ibernehmen an-
dere fiir Sie die Berichterstattung. In beiden Fillen verlieren
Sie die Interpretationshoheit und damit die Kontrolle {iber
Ihre Informationspolitik. Und vor allem verlieren Sie beide
Male Vertrauen bei Ihren Sponsoren und Auftraggebern.
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Uberzeugen Sie den
Lenkungsausschuss, dass
die bisherige Faktenlage zu
dinn ist, um schon
belastbare
Schlussfolgerungen daraus
zu ziehen.
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Gegen schlechtes Timing in
der Krisenkommunikation
gibt es eine einfache
Versicherung: frithzeitige
Vorwarnungen.

Mit einem Heads-Up
sichern Sie sich die
Kontrolle iiber den
Informationsfluss aus Ihrem
Projekt.

Gegen schlechtes Timing gibt es eine einfache Versiche-
rung: frithzeitige Vorwarnungen. Auf Englisch nennt man sol-
che Vorwarnungen ,Heads-Up‘. Aber wie das mit Versiche-
rungen so ist, sie haben ihren Preis.

Sie kennen solche Heads-Ups vom Fliegen: Sie haben es gerade
geschafft, ein bisschen einzuschlafen, da ertdnt ein sanfter Gong
und es kommt eine Durchsage vom Piloten:

., Meine sehr verehrten Fluggiste, unser Radar zeigt eine An-
sammlung von Gewitterwolken direkt vor uns. Wir miissen deswe-
gen mit Turbulenzen rechnen. Wir bitten Sie daher, sich anzu-
schnallen und Ihren Sitz in eine aufrechte Position zu bringen.
Bitte machen Sie sich keine Sorgen, das Flugzeug ist fiir solche
Situationen konstruiert.

Solche Durchsagen haben zwei Effekte. Erstens heben alle Pas-
sagiere ihre Kopfe, als ob der Pilot vorne auf einer Bithne stehen
wiirde und man ihn dann besser sehen und verstehen konnte. Viel-
leicht kommt daher der englische Ausdruck Heads-Up? Zweitens
beginnt man sich Gedanken zu machen. Ich mache mir dabei, ehr-
lich gesagt, nie Sorgen um das Flugzeug. Mich beschiftigt mehr, ob
ich selbst fiir solche Turbulenzen konstruiert bin. <«

Ein Heads-Up sollte aus drei Teilen bestehen:

1. Was geschah wann und wo?  ,Sehr geehrte Mitglieder des
Lenkungsausschuss, seit gestern Abend wissen wir, dass es ein Pro-
blem mit dem Gewicht der Rumpfkonstruktion gibt.*

2. Was ist der Status? ,Wir haben noch keine gesicherten Infor-
mationen zu Ausmaf$ und Ursache.“

3. Wie geht es weiter? ,Wir arbeiten mit Hochdruck an der Ur-
sachenforschung und melden uns wieder, sobald wir mehr wissen.*

Mit einem Heads-Up sichern Sie sich die Kontrolle iiber den
Informationsfluss aus Ihrem Projekt. Der Preis dafiir ist aller-
dings ein gewisses Grundrauschen an Verunsicherung, das
unter Umstidnden als nicht gering einzuschitzen ist. Das hangt
sehr vom Vertrauensverhéltnis zwischen lhnen und ihren
Sponsoren und Auftraggebern ab. Ist das Vertrauensverhiltnis
gut, kann eine Vorwarnung das Vertrauen sogar weiter festi-
gen. Dann wird man sich im Lenkungsausschuss in dem Ver-
trauen bestétigt fithlen, dass Sie auch in Krisen das Projekt
und die Kommunikation dazu im Griff haben. Wenn nicht,
erhalten Sie auf Ihre Vorwarnung wahrscheinlich Antworten,
die mehr oder weniger in folgende Richtung gehen:
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, Herr Schneider, was hat dieses Heads-Up zu bedeuten?
Miissen wir uns Sorgen machen?*

Die Frage ist rhetorisch, denn es steht in Threm Heads-Up
ja genau drin, was es zu bedeuten hat. So genau jedenfalls, wie
es zu diesem Zeitpunkt eben moglich ist. Wenn man Thnen
aber nicht so ganz vertraut, glaubt man, es stecke mehr dahin-
ter. Eine spontane Erkldrung, wird an dieser Vertrauenssitua-
tion erst einmal nicht viel &ndern. Wenn maoglich, warten Sie
besser mit einer Antwort ab, bis Sie mehr Informationen in der
Hand haben. Unabhingig davon, ist Ihre Versicherungspolice
gegen unkontrollierten Informationsfluss aus dem Projekt mit
einem Heads-Up auf jeden Fall unter Dach und Fach.

Krisenmanagement ist vor allem Kommunikationsma-
nagement (Arnd 2008; Steinke 2018). Wenn von einem schlech-
ten Krisenmanagement die Rede ist, meint man meistens ein
schlechtes Kommunikationsmanagement. AuBenstehende
und Betroffene beklagen sich dann, unzureichend und zu spét
informiert zu werden.

Leider liegt es in der Natur von Krisen, dass Informationen
iiber deren Ursachen und mogliche Lésungen nicht vom ersten
Moment an vorliegen. Auch wenn die perfekte Krisenkommuni-
kation daher ein Ding der Unmdglichkeit zu sein scheint, so las-
sen sich doch immerhin folgende elementare Fehler vermeiden:
1. Vermeiden Sie, dem Druck nach Informationen nachzuge-

ben, indem Sie sich z. B. an Spekulationen beteiligen. Halten

Sie sich allein an die Fakten, selbst wenn am Anfang nur der

eine Fakt besteht, zu wissen dass man noch nichts weil3.

2. Leugnen Sie eine Krise nicht, wenn Sie offensichtlich ein-
getreten ist.

3. Uberlassenen Sie die Kommunikation niemals Dritten aufler-
halb Ihres Projektes.

Das Schlimme an einer Krise ist nicht die Krise selbst, sondern
die Ungewissheit iiber deren Konsequenzen. Diejenigen, die
von einer Projektkrise betroffen sind machen sich keine Sor-
gen um das Projekt, sondern um sich selbst. Projektmitarbei-
tende machen sich Sorgen um ihren Job, Sponsoren machen
sich Sorgen um ihre Investitionen und als Projektleitung ma-
chen Sie sich vielleicht Sorgen um Thren guten Ruf. Unter dem
Druck dieser Ungewissheit suchen die Betroffenen nach An-
teilnahme. Diese Anteilnahme wird von Ihnen als Projektlei-
tung erwartet. Sie konnen diesem Bediirfnis nachkommen, in-
dem Sie den Druck der Ungewissheit offen ansprechen.

., Fiir alle von uns ist der Druck in dieser Situation grof und
die momentane Ungewissheit qudilend. Trotzdem hat es keinen
Sinn, sich deswegen an Spekulationen zu beteiligen. Stattdessen
bauen wir auf Fakten und werden diese mitteilen, sobald wir sie
in der Hand haben.
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management.
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Es ist nicht nur wichtig, die
Vorboten einer Krise zu
bemerken. Um die
Krisenkommunikation im
Griff zu haben, ist es vor
allem entscheidend, als
erster davon zu erfahren.

Wenn Sie ein sehr groBes Projekt fiihren, stellen Sie am bes-
ten ein separates Team ab, einen Krisenstab, der sich gezielt
um die Krisenkommunikation kiimmert. Der Krisenstab hélt
somit den Fachexperten den Riicken frei, sich auf die Ursa-
chenforschung zu konzentrieren.

17.5 Frithwarnsystem fiir provozierte Krisen

Ist erst einmal die Krise iiber einen hereingebrochen, werden
schnell die Rufe laut, ein Friihwarnsystem habe gefehlt. Nun
scheint es miiBig, {iber ein fehlendes Frithwarnsystem zu kla-
gen, wenn die Vorboten der Krise als solche nicht bekannt wa-
ren. Vorboten zu Krisen gibt es jedoch immer. Selbst wenn sie
sich nicht deuten lassen, so sind Vorboten in der Regel als
spontane Verinderungen im Projektumfeld sichtbar:

Der Kollege, der Sie gestern noch freundlich gegriiB3t hat,

schaut Sie heute nicht mehr an.

Wo im gestrigen Abstimmungstermin noch lebhaft disku-

tiert wurde, herrscht heute eisiges Schweigen.

Eine Kldrung offener Fragen, die gestern noch mit hochs-

ter Dringlichkeit erbeten wurde, spielt heute plotzlich keine

Rolle mehr.

Eine Quelle stindiger Berichte versiegt ganz plotzlich.

Es sind diese Art von Symptomen, wenn unerwartet der Funk-
kontakt abreit und auf Ihrem Radar pl6tzlich nichts mehr zu
sehen ist, die Sie als Vorboten spontaner Krisen ernst nehmen
sollten.

Es ist nicht nur wichtig, Vorboten einer Krise frith zu be-
merken. Fiir Sie als Projektleitung ist es vor allem entschei-
dend, als erste davon zu erfahren. So behalten Sie die Krisen-
kommunikation von Anfang an im Griff. Deswegen lohnt sich
ein Friihwarnsystem immer.

Ein Frithwarnsystem ist ein dichtes und schnelles Nachrich-
tennetzwerk, an dessen Enden rote Telefone stehen. Es ist eine
Kommunikationsstruktur, die sich nach aullen wendet, Uber
den Rahmen des eigenen Projektes hinaus. Es dient vor allem
dazu, die Stimmungen auBerhalb des Projektes und iiber das
Projekt mitzubekommen. Andert sich die Nachrichten- und
Stimmungslage abrupt, sind das mogliche Vorboten einer
Krise. Als Projektleitung sind Sie deswegen auch immer auBer-
halb Ihres Projektes unterwegs und pflegen dieses Nachrichten-
netzwerk. Wenn sich etwas dndert, erfahren Sie es so als erste.

In einem weiten Projektumfeld gibt es immer Neider und
Gegner und die Messlatte, die Sie mit den Erfolgen Thres Pro-
jektes gelegt haben, liegt fiir diese Leute gegebenenfalls zu hoch,
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um an sie heranreichen zu konnen. Stellen Sie sich zum Beispiel
vor, Thr Projekt ist drauf und dran, ein Problem zu l6sen, an
dem sich viele andere schon seit Jahren die Zahne ausgebissen
haben. Das birgt natiirlich eine gewisse Peinlichkeit fiir Thre
Kollegen, die es vorher nicht geschafft haben. Deren Streben ist
daher, die Erfolge Ihres Projektes klein zu reden. Im duBersten
Fall wird die Ablésung Ihres Projektes durch eigene Initiativen
verfolgt. Personen, die das machen, spielen selten mit offenen
Karten. Sie kommunizieren solange verdeckt, bis Fakten ge-
schaffen sind, auf die Sie und ihre Mitstreiter dann kaum noch
Einfluss nehmen kénnen. So werden Krisen provoziert.

Ein Frithwarnsystem kann Ihnen schon Informationen
iiber Verdnderungen liefern, wenn diese erst diskutiert werden,
aber noch keine Fakten geschaffen wurden.

Beispiele:

Unter Ihren Kritikern bildet sich eine Allianz gegen Ihr Pro-

jekt, die versucht, IThnen mit einem eigenen Projektvorschlag

Konkurrenz zu machen. Mit diesem Konkurrenzprojekt

miissten Sie dann um die vorhandenen Ressourcen streiten.

Kritiker und Gegner IThres Projektes stellen Thre Kompe-

tenz als Projektleitung oder den Sinn Ihres Projektes in

Frage. Sie argumentieren damit, dass die in Ihrem Projekt

gebundenen Ressourcen verschwendet sind und bei ihnen

besser investiert wiren.

Meinungsfithrer im Unternehmen bringen neue Themen in

den Fokus der Diskussionen, die Ihr Projekt bedeutungs-

los werden lassen. Sie stehen mit [hrem Projekt nicht mehr
auf der Agenda der Unternehmensfiithrung.

Mitarbeitende beschweren sich tiber Ihren Fithrungsstil als

Projektleitung.

Was Ihnen ihr Frithwarnsystem meldet, wiirden Sie auf ande-
ren, formalen und offiziellen Kanélen viel spéter erfahren; ge-
gebenenfalls zu spét. Ein Frithwarnsystem ist aber nur von
Nutzen, wenn die roten Telefone stdndig besetzt sind und des-
sen Meldungen sofort aufgenommen und weitergegeben wer-
den. Die Informationen, die Sie von Threm Frithwarnsystem
erhalten, miissen Sie umgehend verifizieren und an die richti-
gen Stellen weiterleiten.

Provozierten Krisen werden durch Manipulationen ge-
schiirt. Manipulation bedeutet verdeckte Einflussnahme. Ver-
deckte Einflussnahme hebelt man aus, indem man sie aufdeckt.
Das erste und wirkungsvollste Mittel gegen Manipulation ist
daher, die Meldungen Thres Frithwarnsystems auf den Tisch zu
legen und fiir Transparenz zu sorgen. Fragen Sie dazu iiberall
nach, was an den Meldungen, die Thnen vorliegen, dran ist.
Gleichgiiltig ob Thnen Bestatigungen oder lediglich Dementis
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Provozierte Krisen sind eine
Form der Manipulation
Thres Projektumfelds.
Manipulation ist verdeckte
Einflussnahme. Verdeckte
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Katastrophenmeldungen
sind vor allem deswegen
schwer zu akzeptieren, weil
man nicht mit ihnen
rechnet.

zuriickgemeldet werden, Sie haben damit einen groBen Schritt
gemacht, den Manipulationen gegen Ihr Projekt entgegenzu-
wirken.
Wenn Sie mitbekommen, dass heimlich iiber neue Projekte
als Alternative zu Threm eigenen Projekt diskutiert wird,
informieren Sie dariiber im Lenkungsausschuss. Verdeut-
lichen Sie die Risiken fiir Thre Auftraggeber und Sponso-
ren, die sich ergeben wiirden, wenn die sich abzeichnenden
Entwicklungen ihren Lauf nehmen.
Wenn Sie mitbekommen, dass hinter den Kulissen der Sinn
Ihres Projektes in Frage gestellt wird, gehen Sie in die Ge-
genoffensive. Machen Sie verstirkt Werbung fiir Ihr Pro-
jekt und seine Ziele.
Wenn Sie von Beschwerden iiber Thr Projekt oder Ihren
Fiithrungsstil horen, die hinter Threm Riicken verbreitet
werden, versuchen Sie die Quellen zu erfahren. Gehen Sie
auf die entsprechenden Kollegen zu und fithren Sie eine
Aussprache herbei.
Andern sich Nachrichten- und Stimmungslage, dann prii-
fen Sie, ob IThre Annahmen und Vorgehensweisen noch giil-
tig bzw. der Lage angemessen sind. Fiir diese Art von Ver-
dnderungen sollten Sie und ihre Mitarbeitenden immer in
Alarmbereitschaft sein.

17.6 Die Krise einkreisen und isolieren

Sobald Sie die Kommunikation zur Krise im Grift haben, gilt
es, die Krise einzukreisen und zu isolieren. Bei der Ursachen-
forschung gibt es drei groBBe Fallen, in die vor allem Experten
mit viel Erfahrung gerne hineinlaufen.

17.6.1 Falle Nummer eins: Vermutungen
ersetzen Fakten

Das Typische an Katastrophenmeldungen ist, dass anstelle von
Fakten die vermeintlichen Ursachen kolportiert werden. Mit
anderen Worten Ursache und Wirkung werden nicht auseinan-
dergehalten. Zur Illustration gebe ich Thnen in @ Tab. 17.1
Beispiele aus dem Alltag, die [hnen bekannt sein diirften.

Katastrophenmeldungen sind vor allem deswegen unange-
nehm, weil man nicht mit ihnen rechnet. Man rechnet nicht
mit thnen, weil sie nicht wahr sein diirfen. Sie diirfen nicht
wahr sein, weil sie nicht ins Weltbild passen. Das Unerklarli-
che, das gar nicht hitte eintreten diirfen, verlangt umso mehr
nach Erklarung, und zwar dringend, am besten sofort. AuBler-
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@ Tab.17.1 Vermutungen versus Fakten bei Katastrophenmeldungen

Meldung Fakt
Mein Schliisselbund ist Der Schliisselbund liegt nicht an
gestohlen worden. der Stelle, an der Sie ihn vermuten.

Die Eichhornchen sind ausge-  Das Eichhornchen, das Sie sonst
storben. immer beim Spazierengehen
antreffen, ist heute nicht zu sehen.

Die Leute mogen mich nicht Seit vier Stunden haben Sie keine

mehr. Ich werde vereinsamen.  neue Nachricht mehr auf Threm
Handy erhalten.

Meine Firma ist am Ende Der Gewinn ist gegeniiber dem

und geht Pleite. Ich werde Vorjahr um 5 % eingebrochen.

meinen Job verlieren.

dem sollte der Grund fiir die Katastrophe auf keinen Fall bei
einem selbst liegen.

Wenn Sie in Krisensituationen dem Reflex nachgeben, so-
fort die Ursachen dafir zu liefern, verbauen Sie sich von vorn-
herein alle Wege, die Sie zu dem wahren Kern der Krise fithren
konnten. Stattdessen erliegen Sie dem Bestidtigungsfehler
(engl.: Confirmation Bias) und jagen vergeblich Phantomen
hinterher. Trennen Sie daher immer Fakten von Vermutungen.
Das heil3t vor allem, trennen Sie beobachtbare Symptome von
vermeintlichen Ursachen. Erreicht Sie eine Katastrophenmel-
dung, fragen Sie deswegen nie zuerst nach den Ursachen, son-
dern immer nur nach den objektiven Fakten:

Was ist genau geschehen und wann?

Was wurde beobachtet und von wem?

Welche konkreten Informationen liegen vor und aus wel-

cher Quelle?

17.6.2 Falle Nummer zwei: Die Suche nach dem
Verursacher ersetzt die Suche nach den
Ursachen.

Die benotigte Zeit zur Ursachenfindung ist immer ein sehr kri-
tischer Faktor, vor allem dann, wenn er unbekannt ist. Aus-
gerechnet das aber ist eine typische Situation in Krisen. Woher
soll man wissen, wie lange man braucht, eine Ursache zu fin-
den, solange die Ursache nicht bekannt ist? Es gibt zum Gliick
Moglichkeiten, die tibliche Zeit zur Ursachenfindung erheb-
lich abzukiirzen. Die erste Moglichkeit ist, Falle Nummer eins
zu entgehen und die vergebliche Jagd nach Phantomen zu
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Die meiste Zeit, ein Problem
zu l16sen, wird dafir
beansprucht, zunéchst
diejenigen zu ermitteln, die
eine Losung finden kdnnen.

Fiir unbekannte Symptome
sind gidngige Diagnosen
irrelevant.

iiberspringen. Die zweite Abkiirzung zur Ursachenfindung ist
etwas aufwendiger.

Die Suche nach der Ursache ist natiirlich gleichzeitig auch
eine Suche nach den Verursachern. Das scheint logisch. In ei-
ner Arbeitskultur, in der Verursacher von Problemen und Kri-
sen schnell am Pranger stehen, ist das ein groes Problem.
Dann wird von allen, die als Verursacher in Frage kommen,
mehr Zeit und Energie in den Beweis ihrer Unschuld investiert,
als darin, dem Problem selbst ernsthaft auf den Grund zu ge-
hen. Weil aber die Verursacher von Krisen meist auch diejeni-
gen sind, die am ehesten zur ihrer Klarung beitragen konnen,
ist die Erorterung der (Un-)Schuldfrage sinnlos vertane Zeit.

Es gibt einen einfachen, aber auch kostspieligen Ansatz,
diese Verzogerungen in der Ursachenforschung zu umgehen:
Ziehen Sie alle in Frage kommenden Spezialisten in einer
Taskforce zusammen! Die Spezialisten der Taskforce arbeiten
alle im selben Raum. So werden Kommunikationswege so
kurz wie moglich gehalten und die Arbeit beschleunigt. In die-
sem Raum werden alle Informationen gesammelt und ausge-
wertet. Hier schultern die Mitglieder der Taskforce gemeinsam
den Druck, so schnell wie moglich zu einer Losung zu kom-
men. Nur von hier werden Statusberichte nach aullen gegeben.
Alle anderen Projektaktivititen auBerhalb dieses Raums ge-
hen ihren gewohnten Gang.

Mit dieser MaBnahme grenzen Sie das Ausmal einer Krise
wirkungsvoll ein und isolieren so die Krise im wahrsten Sinne
des Wortes rdumlich. Neben einer beschleunigten Ursachen-
findung werden so allen Beteiligten ein Gemeinschaftsgefiihl
und Erfolgserlebnisse vermittelt. Wenn die Ursache gefunden
ist, gehen alle als Gewinner daraus hervor. Der Preis dafiir ist
die Bindung vieler Schliisselressourcen fiir die Dauer der Ur-
sachenforschung. Zur Losung einer ernsthaften Krise sollte
dieser Preis jedoch nicht zu hoch sein.

17.6.3 Falle Nummer drei: Die Sicht auf viele
Baume ersetzt die Sicht auf den Wald

Zur Erfahrung von Experten gehort das Wissen, wie haufig in
der Vergangenheit bestimmte Symptome auf bestimmte Ursa-
chen zuriickzufiihren waren. Experten nutzen dieses Wissen,
um ihre Ursachenforschung zu beschleunigen. Dazu werden
unwahrscheinliche Szenarien als Kandidaten einer Ursache
zunachst ausgeschlossen und wahrscheinliche Szenarien ndher
in Betracht gezogen. Diese Strategie funktioniert hervorra-
gend, solange die beobachteten Symptome alte Bekannte sind.
Sehr oft wird diese Strategie jedoch auch fiir Symptome an-
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gewendet, die vollig neu und unbekannt sind. Dieser Ansatz,
der gerade fiir erfahrene Experten nicht untypisch ist, birgt
den Denkfehler, dass bestehende Ursachenstatistiken auch
auf unbekannte Symptome zutreffen.

Seit drei Jahren kommt Herr Umberti jeden Tag in ein italieni-
sches Restaurant zum Mittagessen. Jeder vom Personal kennt
ihn, bis auf den neuen Praktikanten. Eines Tages erscheint Herr
Umberti nicht zur gewohnten Stunde und auch nicht spiter.
Dem Personal ist das ein volliges Rétsel. Der neue Praktikant
dubert die Vermutung, dass Herr Umberti vielleicht krank ge-
worden sein kdnnte. Das schlieBen alle anderen aus mit der Be-
griindung, dass Herr Umberti ja noch nie krank gewesen sei.

Hier ist der Denkfehler offensichtlich. SchlieBlich ist jeder
Grund, warum Herr Umberti nicht zum Mittagessen erscheint,
bisher noch nie da gewesen. Deswegen liegen dem
Restaurantpersonal hierzu auch keine Erfahrungswerte vor, aus
denen es Riickschliisse ziehen konnte. <«

Dieser Denkfehler ldsst sich vermeiden, indem man fachliche
Laien zu den Experten an den Tisch setzt. Laien haben keine
Erfahrung und sie kdnnen deswegen nicht den Fehler machen,
auf Erfahrungswerte zuriickzugreifen, die bei neuen Proble-
men gar keine Rolle spielen. Laien bringen deshalb Ansitze
zur Ursachenfindung ins Spiel, auf die Experten gerade wegen
ihrer Erfahrung nie kommen wiirden. AuBerdem fordern
Laien von Experten Erkldarungen, was diese dazu zwingt, ihre
Ansitze zur Ursachenforschung zu begriinden. Dadurch wer-
den Vorgehensweisen viel starker hinterfragt, als wenn Exper-
ten unter sich bleiben.

Ich habe dazu folgendes Bild: Das Gebiet, auf das eine
Problemursache bereits eingegrenzt wurde, ist wie ein dichter
Dschungel. In diesem Dschungel suchen Experten zuerst auf
den ausgetretenen Pfaden ihrer Erfahrungen. Wenn die Ur-
sache auf einem dieser Trampelpfade liegt, finden Experten
sie sofort. Wenn die Ursache aber irgendwo im Dickicht ver-
borgen ist, dann kommen Experten unter Umstdnden nie
daran vorbei. Laien kennen die Trampelpfade nicht. Fiir sie
gibt es nur Dickicht und ihnen ist es egal, wo sie als erstes
suchen.

Besetzen Sie daher eine Taskforce mit jeweils einem Exper-
ten zu jedem Fachgebiet. Zu fachlichen Diskussionen haben
Sie dann immer einen Experten. Alle anderen schliipfen in die
Rolle des Laien.
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Bei der Ursachenfindung
bringen Laien Ansétze ins
Spiel, auf die Experten
wegen ihrer Erfahrung nie
gekommen wiren.
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17.7 Wann ist eine Krise gelost?

Rein technische gesehen ist eine Krise gelost, wenn ihre Symp-
tome verschwunden und ihre Ursachen behoben sind. Auf
emotionaler Ebene jedoch hinterlassen Krisen ihre Spuren, die
fiir lange Zeit nicht verschwinden. Solche Hinterlassenschaften
fithren zu Verhaltensweisen bei den Betroffenen, die man ohne
den Kontext der vergangenen Krise nicht versteht. Beispiels-
weise kann es dazu kommen, dass manche Mitarbeitenden
nach einer Krise bestimmte Aufgaben und Verantwortungen
nicht mehr annehmen oder sich weigern, in bestimmten Kons-
tellationen mit anderen Kollegen weiter zusammenzuarbeiten.

Bei der Erprobung des Flugzeugprototyps kommt es zu einem
schweren Zwischenfall. Das Wartungsteam hatte versiumt, ei-
nen defekten Geschwindigkeitssensor auszutauschen. Der Pilot
iberschitzte deswegen die Geschwindigkeit im Landeanflug
und setzte extrem hart auf, wobei es mehrere Verletzte unter den
Mitgliedern der Test-Crew gab.

Nach wenigen Wochen geht es allen wieder gut und es ist
sichergestellt, dass sich ein solcher Zwischenfall nicht mehr er-
eignen kann. Die Krise scheint vorbei zu sein. Der Testpilot je-
doch fiihlt sich einerseits weiterhin verantwortlich und anderer-
seits hat er das grundsétzliche Vertrauen in das Wartungsteam
und dessen Prozesse verloren. Er sieht sich daher nicht mehr in
der Lage, die Erprobung als hauptverantwortlicher Testpilot
fortzusetzen. <«

Auf der emotionalen Ebene kann daher ein Schaden fiir das
Projekt zuriickbleiben, selbst wenn eine Krise beziiglich ihrer
Symptome und Ursachen vorbei zu sein scheint. Das ist auch
der Grund, warum Projekte nicht gestarkt aus Krisen hervor-
gehen (Dobelli 2012). Was von Krisen ndmlich bleibt, sind Er-
fahrungen der Beteiligten, die sie lieber nicht gemacht hétten.
Daraus ergeben sich die oben erwidhnten Verhaltensmuster,
mit denen versucht wird, solche schlechten Erfahrungen zu-
kiinftig zu vermeiden. Damit schrinken sich aber die betroffe-
nen Personen in ihrer Handlungsfihigkeit und ihren Spielrdu-
men zur personlichen Entfaltung ein.

Im Nachgang einer Krise ldsst sich dieser Schaden durch
Aufarbeitung und Aussprachen begrenzen. Die Betroffenen
miissen aus ihrer Opferrolle heraus auf einen Pfad gefiihrt
werden, auf dem sie ihre niachsten Herausforderungen wieder
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@ Tab. 17.2 Symptome, Ursachen und GegenmafBnahmen fiir
Projekte, die unmittelbar in die Krise stiirzen

Situation: Unvermittelt ist der Status fiir das gesamte Projekt rot.
Alle Aktivitiiten stehen von einem auf den anderen
Moment still.

Weitere - Grundlegende Annahmen zur Umsetzung der

Symptome Zielvorgaben erscheinen plotzlich fragwiirdig.

- Die Sinnhaftigkeit des Projektes wird unvermittelt
in Frage gestellt.

- Sponsoren kiindigen iiberraschend die Unterstiit-
zung des Projektes auf.

- Projektmitarbeitende hatten ihren Auftrag ganz
anders verstanden.

Ursachen Fehler in der Kommunikation:

- Erwartungen und Auftrage wurden nicht klar genug
kommuniziert.

- Bestétigungen zur Auftragsannahme wurden nicht
eingeholt.

- Es wurde aneinander vorbeigeredet.

- Manipulation von auflen

Frihwarnsystem fehlt:

- Informationskanile fehlen

- Kritische Selbstreflektion fehlt

- Infragestellung von Annahmen fehlt

- Zweifel werden unterdriickt

Gegenmal- -, Fly the Aircraft first“, d. h. zuerst das Tagesge-
nahmen schift fortsetzen.
- Emotionalen Abstand zur Krisensituation
gewinnen.
- Die Krisenkommunikation fiihren und kontrollie-
ren.
- In der Kommunikation Fakten von Vermutungen
trennen.

- Den Experten Zeit zur Losungsfindung verschaffen.

- Die Ursachenforschung starten und dafiir einen
Krisenstab und eine Taskforce einsetzen.

- Die Ursache der Krise einkreisen und deren
Auswirkung isolieren.

- Ursachenbehebung und Aussprachen zur Aufarbei-
tung der Krise fithren.

aktiv angehen kénnen. Dabei kann helfen, wenn jeder fiir sich
seine schlechten Erfahrungen aus der Krise den guten Erfah-
rungen aus anderen Phasen gegeniiberstellt. So wird am bes-
ten deutlich, dass ein Projekt, genau wie das wahre Leben, fiir
jeden gute und schlechte Zeiten zu bieten hat. Die schlechten
Zeiten stellen keine personliche Bestrafung dar (@ Tab. 17.2).
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Krisentypen

Ereignisinduzierte Steuerungskrise Verdnderungskrise
Krise Projekt gerdt in Projekt droht zu
Schieflage versanden
Nachhaltigkeit
der Krise
A
lang
P —_—
= -
-~
7’
e
: 7/
mittel 2
7/
7
7’
~
-
’ . .
J—— = Zeitspanne mit der
kurz [= die Krise eintritt
kurz: mittel: lang:
Krise tritt spontan Krise bahnt sich Krise entwickelt
und schmerzhaft stetig und spurbar sich langsam und
ein. an. kaum
wahrnehmbar.

@ Abb.17.2 Schematische Entwicklung verschiedener Krisentypen und
deren Nachhaltigkeit

Fazit

Ereignisinduzierte Krisen, die ein Projekt unvorbereitet tref-
fen, vergehen genauso schnell, wie sie gekommen sind. Ent-
scheidend ist jedoch, in der Kommunikation die Interpretati-
onshoheit {liber die Krisenmeldungen zu behalten. Das geht
nur mit einem Gesamtiiberblick der Lage, der emotionalen
Abstand zum Krisengeschehen fordert. Die Ursachen der
Krise miissen eingekreist und isoliert werden, um einen Fla-
chenbrand zu verhindern.

Alle Typen von Krisen hinterlassen ihre Spuren in Form
schlechter Erfahrungen, fiir welche die Betroffenen Verhal-
tensweisen entwickeln, um sie zukiinftig zu vermeiden. Das
schriankt die Handlungsspielrdume aller Beteiligten ein und
schadet dem Projekt. Eine Aufarbeitung der Krise kann hel-
fen, die nichsten Herausforderungen wieder aktiv anzupa-
cken und das Projekt zu einem erfolgreichen Abschluss zu
bringen (8 Abb. 17.2).
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Projekte werden ungern
abgeschlossen, wenn unklar
ist, wie es danach
weitergehen soll.

Die Bestimmung einer
guten Projektleitung ist,
sich Schritt fiir Schritt
iberfliissig zu machen.

Trailer
Jede Phase eines Projektes hat ihre besonderen Herausforderun-
gen. Nichts jedoch ist schwieriger, als ein Projekt zu einem wiirdi-
gen Abschluss zu fiihren. Sie werden sich vielleicht denken, wenn
alle Aufgaben erledigt sind und geliefert wurde, dann ist ein Projekt
doch ganz automatisch zu Ende. Dafiir muss man doch nichts tun?
Die Wahrheit ist, dass viele Projekte nie richtig zum Ende
kommen, sondern ihnen stattdessen schleichend die Luft ausgeht.
Das ist ausgesprochen tragisch, weil so nie die Errungenschaften
des Projektes und die damit verbundenen Leistungen seiner Teil-
nehmer angemessene Wiirdigung finden. Woran liegt das? Was
sind die Mechanismen, die ein Projekt daran hindern, zu einem
wiirdigen Abschluss zu kommen?

18.1 Fallbeispiele fiir die Verschleppung des
Projektabschlusses

Der Hauptgrund, warum ein Projekt nicht ordentlich abge-
schlossen wird, liegt darin, dass unklar ist, wie es danach wei-
tergehen soll. Um den Zustand dieser Ungewissheit zu umge-
hen (Bohle et al. 2016; Bohle 2013), wird der Projektabschluss
von allen Betroffenen systematisch verschleppt. Im Folgenden
gebe ich dazu drei Fallbeispiele.

18.1.1 Fall 1: Verdeckte Scope-Erweiterung

Die urspriinglichen Projektziele werden zwar erreicht, die Ziele
verschieben sich jedoch, neue Ziele und Aufgaben kommen hinzu.

Projektmanager stehen sich oft selbst dabei im Wege, ein Pro-
jekt verniinftig zu beenden. Das ist auch nur allzu versténdlich,
denn schlieBlich bedeutet das Ende des Projektes auch gleich-
zeitig das Ende des eigenen Engagements als Projektleitung. Ge-
rade wenn das Projekt gut lauft, das Projektteam endlich zusam-
mengefunden hat, und nun in harmonischer Zusammenarbeit
seine Produktivitit zur vollen Entfaltung bringt, kann der Schritt
zum Abschluss des Projektes besonders schwer fallen. Warum
soll man sich dann beeilen, dessen Ende herbeizufiihren?

Es ist aber nun mal die tragische Bestimmung einer guten
Projektleitung, dass ihr ganzes Streben darauf ausgerichtet ist,
sich Schritt fiir Schritt tiberfliissig zu machen, und schlieBlich
ganz abzuschaffen. Dariiber sollten Sie sich von Anbeginn ei-
nes jeden Projektes, das Sie fiithren, im Klaren sein.

Wenn ein Projekt gut lduft und mit einem eingespieltem
Team stetig Erfolge verbucht, mdgen {ibrigens auch dessen
Auftraggeber durchaus geneigt sein, den Fortbestand dieses
erfreulichen Zustands noch eine Weile zu billigen, obwohl der
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urspriingliche Projektauftrag im Grunde genommen erledigt
wurde. Dies duBlerst sich durch nachgereichte Scope-Erweite-
rungen:

., Ach, Herr Schneider, wo ihr Projekt doch gerade so erfolgreich den
Prototypen fiir ein neues Langstreckenverkehrsflugzeug geliefert
hat, konnten Sie nicht danach mit IThrem Projektteam das gleiche
fiir ein Kurzstreckenverkehrsflugzeug machen?” <

oder:

., Tja Herr Schneider, die Gewichtseinsparung fiir den Prototypen
um zwanzig Prozent haben Sie erfolgreich hinbekommen. Mittler-
weile hat die Konkurrenz jedoch nachgezogen. Wir haben deshalb
die Zielsetzung fiir Ihr Projekt auf dreifsig Prozent Gewichtsein-
sparung angepasst.” 4

Was spricht denn auch dagegen? Warum soll man nicht mit
einem erfolgreichen Projektteam und den Strukturen, die das
Projekt geschaffen hat, weitermachen, solange sich passende
Aufgaben finden und niemand etwas dagegen hat? SchlieBlich
wurde viel in das Projekt und seine Strukturen investiert!

Es gibt in der Tat nichts daran auszusetzen, dass sich ein
Projekt zum Dauerzustand entwickelt, auBer dass es dann eben
kein Projekt mehr ist. Die urspriinglichen Zielsetzungen und
Absprachen, unter denen einmal das Projekt an den Start ging,
bestehen nicht mehr. Keiner der Sponsoren und der anderen
Stakeholder sind mehr daran gebunden. Anstelle des Projektes
ist nun ein Provisorium getreten, das parallel zur Linie genau
solange besteht, bis einer der Sponsoren wieder etwas Besseres
mit seinen bereitgestellten Fachkraften vorhat. Das ganze
Konstrukt ist deshalb weder Fisch noch Fleisch und die Leit-
tragenden davon sind Ihr Team und Sie, weil Sie nun, ohne wei-
tere Sicherheiten und damit stindig auf Abruf titig sind.

Deswegen gilt fiir neue Auftrage der Grundsatz: Zu einem

neuen Auftrag gehoren neue Verhandlungen iiber ein neues
Projekt (8 Tab. 18.1).

18.1.2 Fall 2: Versaumnisse bei der
Auftragskldrung

Zwischen den Projektbeteiligten gibt es unterschiedliche Auf-
fassungen dazu, ob das Projekt zu Ende ist.
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Es gibt nichts daran
auszusetzen, dass sich ein
Projekt zum Dauerzustand
entwickelt, auller dass es
dann eben kein Projekt
mehr ist.
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Zusatzlieferungen auf
Kulanzbasis ,,nebenbei®,
sind nichts anderes als
verdeckte Scope-
Erweiterungen ohne Change
Request.

O Tab. 18.1 Zusammenfassung fiir Fallbeispiel 1: Verdeckte
Scope-Erweiterung

Symptom Das Projektziel wird erreicht, trotzdem wird im
bestehenden Set-Up des Projektes an neuen
Aufgabenstellungen weitergearbeitet.

Ursachen - Fehlende Perspektiven fiir die Zeit nach dem
Projekt
- Verlustgefiihle

Gefahren Das Projekt miindet in eine Pseudoorganisation
ohne vertragliches Fundament und Existenzberech-
tigung.

MaBnahmen Fiir neue Ziele und Aufgaben gibt es einen neuen
Auftrag, neue Verhandlungen und ein neues
Projekt, ggf. mit Ubernahme des existierenden
Projektteams und den bereits existierenden
Projektstrukturen.

Ein anderes Szenario fiir einen verzogerten Abschluss ist,
dass Sie mit stolzgeschwellter Brust die Erfiillung aller Ziele
und damit das Projektende verkiinden, Thre Auftraggeber je-
doch ganz anderer Meinung sind.

., Lieber Herr Schneider, Sie haben da ja mit der Entwicklung
des Prototyps wirklich gute Arbeit geleistet. Aber, mit Verlaub,
fertig sind Sie erst, wenn auch die Produktreife fiir das neue
Langstreckenmuster erlangt ist. Das ist ja fiir Sie nur noch eine
Kleinigkeit, wo sie jetzt mit dem Prototypen schon den Durch-
bruch geschafft haben.*

Idealerweise hat man dieser Situation schon zu Projektbe-
ginn mit einer glasklar ausgehandelten Auftragskldrung vor-
gebeugt.

. Ja, Herr Becker, ich freue mich, dass Sie mit den Ergebnis-
sen des Projektes zufrieden sind. In der Project Charter hatten
wir klar festgelegt, dass das Projekt mit der Pilotphase abge-
schlossen ist. Wir kénnen gerne iiber ein Nachfolgeprojekt zur
Erlangung der Produktreife reden.

An diesem Beispiel wird deutlich, wie iiberaus wichtig es
ist, die Ziele des Projektes und vor allem die Kriterien zur Ziel-
erreichung so prizise wie moglich festzuhalten, bevor das Pro-
jekt iberhaupt angefangen hat. Nur so schaffen Sie sich eine
Verhandlungsbasis fiir den Fall, dass Thren Auftraggebern im
Laufe des Projektes noch viele nette Kleinigkeiten einfallen,
die Sie doch bitte ganz nebenbei mit erledigen mdégen. Wobei
mit ,,nebenbei” gemeint ist: ,,ohne, dass sich die anderen Lie-
ferungen verzogern® und ,,ohne, dass Sie dafiir zusétzliche
Arbeitsstunden® verbuchen. Das ist nichts anderes als eine
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verdeckte Erweiterungen des Projektumfangs ohne formalen
Change Request.

Halten Sie sich an den Grundsatz, dass es Zusatzlieferun-
gen, nebenbei ohne Verhandlung tiber Zusatzressourcen, mit
Ihnen als professionelle Projektleitung nicht gibt. Uberlassen
Sie es vor allem nicht Threm Auftraggeber, alleine zu beurtei-
len, ob es sich dabei um Kleinigkeiten handelt, und ob Sie
diese, im Zuge der iiblichen Kulanz, umsonst zu erledigen ha-
ben. Das klingt kleinlich. Uberdenken Sie jedoch: Wie weit ist
es her mit der Kulanz Threr Auftraggeber? Ist es fair, im Nach-
hinein mit Zusatzwiinschen zu kommen, die dann alle um-
sonst sein sollen?

Klar ist, jeder gute Verhandlungsfiithrer versucht den Preis
fiir das, was er gerne haben mdochte, zu driicken. Das geschieht
nicht nur vor Projektbeginn beim Aushandeln des Projektauf-
trags, sondern eben auch am Ende, wenn es ums Bezahlen
geht. Wenn der Projektauftrag so eindeutig formuliert ist, dass
man an dessen Fakten nicht vorbeikommt, werden von Auf-
traggebern gegebenenfalls andere Register gezogen. Dann ver-
lasst Ihr Verhandlungspartner auch mal die Ebene der Fakten
und begibt sich stattdessen auf die Ebene der Emotionen. Eine
Emotion, mit der Auftraggeber gerne arbeiten, ist Ihr schlech-
tes Gewissen.

, Also, Herr Schneider, jetzt bin ich wirklich enttiuscht. Ich
habe Ihnen so vertraut, und jetzt kommen Sie mir mit IThrer Pro-
ject Charter. Niemand kann am Anfang wissen, was am Ende
eines Projektes noch alles zu tun ist. Deswegen erwarte ich, dass
Sie das jetzt ohne Aufhebens und mit Anstand zu Ende bringen.

Enttduschtes Vertrauen vorzuspiegeln, ist ein ausgespro-
chen probates Mittel, schlechtes Gewissen beim Gegeniiber zu
erzeugen. Das funktioniert besonders gut, wenn man es mit
der Zuordnung von Téiter- und Opferrolle verkniipft. Hier der
Auftraggeber, das bedauernswerte Opfer, das stets im guten
Glauben gehandelt und vertraut hat. Und dort Sie, die Pro-
jektleitung, der gemeine Tater, der dieses Vertrauen skrupellos
enttduscht, indem er sich kleinlich auf einst Geschriebenes be-
ruft, was sich langst tiberholt hat.

Lassen Sie sich von solchen Mangdvern nicht beeindrucken.
Fakt ist, wenn Ihrem Auftraggeber am Ende des Projektes
noch wichtige Dinge einfallen, die nicht im Projektauftrag ste-
hen, dann hat er damals seine Hausaufgaben nicht gemacht.
Dafiir miissen Sie nicht geradestehen und womdglich noch
Gewissensbisse haben. Kehren Sie stattdessen auf die Fakten-
ebene zuriick.

., Herr Becker, lassen Sie uns doch zuerst einmal die Fakten
zusammengetragen, was alles zur Erlangung der Produktreife zu
tun ist, und welche Aufwinde damit verbunden sind. Dann kion-
nen wir dariiber reden, wie sich das am besten umsetzen ldsst.
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Wenn Auftraggeber bei
nachgereichten
Lieferwiinschen an den
verabredeten Fakten nicht
vorbeikommen, suchen sie
den Weg iiber Thr schlechtes
Gewissen.
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Nicht nur verdeckte Scope-Erweiterungen kdnnen einen
Projektabschluss verschleppen. Man kann sich natiirlich auch
zu jeder einzelnen Aufgabe und Teillieferung, die durchaus
von Anfang an vereinbart wurden, trefflich streiten, ob diese
nun wunschgeméB erledigt sind oder nicht.

,, Herr Schneider, ich sehe, anders als Sie, noch nicht, dass die
Pilotphase erfolgreich abgeschlossen ist. Der Kunde hat zahl-
reiche Beanstandungen am Prototyp angemeldet. Die miissen
alle behoben sein, bevor Sie wirklich fertig sind. “

Sie mogen argumentieren, dass dies zur Erlangung der Pro-
duktreife gehort, und keine Angelegenheit der Pilotphase ist.
Aber steht das irgendwo? Ist das Teil Threr urspriinglichen
Vereinbarung mit dem Auftraggeber gewesen? Oder steht in
Ihrer Project Charter lediglich, dass das Projekt mit der Pilot-
phase beim Erstkunden endet?

Nicht immer reicht es daher aus, den reinen Lieferumfang
eines Projektes festzulegen, also nur zu sagen, was dazugehort
(in scope) und was nicht (out of scope). Meistens ist es auch not-
wendig, die Kriterien zu beschreiben, unter denen eine Aufgabe
oder Lieferung als erledigt zu betrachten ist. Diese Kriterien
sollten moglichst so formuliert sein, dass sie keinen Interpreta-
tionsspielraum zulassen. Am geeignetsten dazu sind messbare
Kriterien, also Kriterien, die immer zum selben Ergebnis fiih-
ren, ganz egal, wer sie anwendet. Prizise Lieferkriterien sind
nichts anderes als Spezifikationen, wie sie in jedem professionel-
len Projektauftrag beschrieben sein sollten » Kap. 3: Auftrags-
klarung.

Wenn Sie den Auftrag haben, fiir den Prototypen eines Langstre-
ckenverkehrsflugzeuges eine Reichweite von 12.000 Kilometern
bei einem Startgewicht von 350 Tonnen und einer Nutzlast von
50 Tonnen nachzuweisen, dann scheinen diese Lieferkriterien
eine klare Sache zu sein. Aber was ist, wenn der Auftrag lautet,
die Zufriedenheit der Fluggesellschaften um 50 % zu steigern?
Wie soll man das messen, und woher kommen die Vergleichswerte
zur Ausgangssituation? <

Spezifikationen beschreiben, welche Werte die Parameter einer
Projektlieferung haben sollen. Dabei ist es wichtig, zwischen
Interpretationsspielraumen und Entscheidungsspielriumen
zu unterscheiden. Die Abnahme der Lieferung erfolgt dann in
zwei Schritten:

1. Die spezifizierten Parameter werden nachgemessen.

2. Es wird entschieden, ob die Spezifikationen erfiillt sind.



18.1 - Fallbeispiele fur die Verschleppung des Projektabschlusses

Zu1.. Fiir die Interpretation der Messergebnisse sollte es keine
Spielrdume geben. Wenn verschiedene Parteien an verschieden
Orten dieselben Parameter einer Projektlieferung nachmessen,
sollten sie auch zu denselben Ergebnissen kommen.

Zu 2.: Bei der Entscheidung, ob Spezifikationen ausreichend
erfiillt werden, sind gewisse Spielrdume sinnvoll. So sollte es
moglich sein, Unterschreitungen einzelner Spezifikationen zu
akzeptieren, wenn dafiir andere Spezifikationen {ibererfiillt wor-
den sind. Dass eine Lieferung alle Spezifikationen auf Punkt
und Komma genau erfiillt ist sowieso unwahrscheinlich.

Sie sollen einen neuen Flugzeugtyp fir 500 Passagiere entwi-
ckeln mit einer Reichweite von 12.000 Kilometern und einem
Spritverbrauch von 3 Litern Kerosin pro Passagier und 100 Ki-
lometern. Am Ende Thres Entwicklungsprojekts liefern Sie ei-
nen Prototypen, der sogar nur 2,5 Liter Kerosin pro 100 Passa-
gierkilometern verbraucht. Damit ist Thnen ein genialer Wurf
mit einem unschlagbaren Verbrauch gelungen.

Bei einer Vollbesetzung mit 500 Passagieren kommt die
Reichweite jedoch beim besten Willen nur bis auf 11.700 Kilo-
meter an die Spezifikation heran. Was machen Sie, wenn IThr
Auftraggeber, trotz des unterm Strich hervorragenden Ergebnis,
darauf besteht, dass die Reichweitenspezifikation bis auf die
letzte Stelle genau eingehalten wird? Dann fangen Sie nochmal
ganz von vorne an, und im schlimmsten Fall erreichen Sie die
Spezifikationen nie. <«

Dieses Beispiel verdeutlicht, dass gerade bei messbaren Liefer-
kriterien gewisse Entscheidungsspielraume zu deren Erfillung
dringend geboten sind. Ansonsten besteht die Gefahr, dass
Spezifikationen zum Korsett werden, die IThrem Projekt am
Ende die Luft abschniiren. Im Fall des neuen Flugzeugtyps
sind Spezifikationen mit Unter- und Obergrenzen, wie einem
Verbrauch von 2,5 bis 3,5 Litern Kerosin pro 100 Passagierki-
lometern bei einer Reichweite von 11.000 bis 13.000 Kilome-
tern, besser als prizise Festwerte. Die Messergebnisse zu den
spezifizierten Leistungsparametern sind eindeutig, die Ent-
scheidungskriterien zur Zielerreichung aber bieten Spielrdume.
Wenn Thre Auftraggeber mehr daran interessiert sind, in einer
absehbaren Zeitspanne annehmbare Resultate zu bekommen,
als bis in alle Ewigkeit auf unerfiillten Forderungen sitzen zu
bleiben, sollten sie solche Spielraume zulassen.

Kurz: Objektive Lieferkriterien ohne Spielrdiume gefihr-
den einen ziigigen Projektabschluss. Das gleiche gilt fiir sub-
jektive Kriterien mit beliebig groBen Spielrdiumen. Dazu geho-
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Bei Spezifikationen ist es
wichtig, zwischen
Interpretationsspielriumen
von Messergebnissen und
Entscheidungsspielraumen
zur Zielerfiillung zu
unterscheiden.
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Wer sich auf subjektive
Erfolgskriterien einldsst,
gibt die Kontrolle iiber
einen geordneten
Projektabschluss aus der
Hand.

ren subjektive Qualitdtskriterien, wie die Freundlichkeit des
Personals in einem Hotel, die Verstindlichkeit einer Bedie-
nungsanleitung, wie gut etwas riecht, schmeckt oder sich an-
fihlt, wie spannend ein Film ist usw. Ein weiterer Bereich sind
nur subjektiv wahrzunehmende Gesinnungen, wie Kundenzu-
friedenheit, Mitarbeitermotivation, Vertrauen, Loyalitit usw.

Bemiihungen, subjektiven Kriterien mit objektiven Mess-
verfahren beizukommen, erschopfen sich oft in Umfragen. Es
gibt Moglichkeiten, solche Umfragen mit wissenschaftlich
fundierten und standardisierten Verfahren durchzufithren
(Schumann 2018). Selbst dann jedoch kédnnen Umfragen im-
mer noch duBerlichen Einfliissen ausgesetzt sein, die nichts mit
dem Gegenstand der Befragung unmittelbar zu tun haben.
Deswegen besteht grundsitzlich immer die Gefahr, dass Um-
frageergebnisse zufilligen Einfliissen unterliegen oder auch
durch Manipulationen gezielt verfilscht werden. Uberlegen
Sie zum Beispiel, welchen Einfluss die Wahl des Umfragezeit-
punkts auf das Ergebnis der Umfrage haben kann.

Eine Mitarbeiterumfrage zur Qualitdt der Arbeitsbedingungen
konnen Sie beispielsweise im nasskalten November durchfithren,
wenn viele Mitarbeitende, schlecht gelaunt, im iiblichen Weih-
nachts- und Endjahresstress Uberstunden aufhdufen. Oder aber
Sie legen die Umfrage in den sonnigen und warmen Spétsommer,
wenn die meisten gerade gut erholt und mit reichlich Abstand zum
Arbeitsalltag aus ihrem Urlaub zuriickgekehrt sind. <«

Solche duBeren Einfliisse sind auch fiir diejenigen, die die Um-
frage selbst durchfithren und auswerten, nicht unbedingt kon-
trollierbar. Aus diesen Griinden sind Beurteilungen, die sub-
jektiven Kriterien unterliegen, eben nicht objektiv fiir jeden
nachvollziehbar. Das gilt insbesondere auch fiir Sie als Pro-
jektleitung. Deswegen ist mein Fazit: Wenn Sie sich auf sub-
jektive Kriterien zur Beurteilung Ihrer Projektergebnisse ein-
lassen, dann geben Sie die Kontrolle {iber einen geordneten
Projektabschluss aus der Hand.

Was aber tun, wenn Thre Auftraggeber nun mal auf Pro-
jektzielen bestehen, deren Erreichung ganz und gar auf sub-
jektiven Lieferkriterien griindet? Die Losung besteht darin,
ein nur subjektiv zu beurteilendes Projektziel auf konkrete,
objektiv messbare Teillieferungen herunterzubrechen. Wenn
das Projektziel zum Beispiel lauten soll, die allgemeine Mitar-
beiterzufriedenheit zu steigern, kénnen Sie sich hierfiir mit
Ihren Auftraggebern auf eine Liste konkreter MaBnahmen ei-
nigen. Vereinbaren Sie, dass das Projekt beendet ist, wenn alle
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0 Tab. 18.2 Zusammenfassung fiir Fallbeispiel 2: Versaumnisse bei
der Auftragskliarung

Symptom Zwischen den Projektbeteiligten gibt es unterschied-
liche Auffassungen dariiber, ob das Projekt
abgeschlossen ist.

Ursachen Im Projektauftrag fehlen hierzu entsprechende
Kriterien oder lassen zu groBen Interpretationsspiel-
raum oder sind zu eng gefasst.

Gefahren Das Projektende wird verschleppt, wenn nicht
festgestellt werden kann, ob alle Ziele erreicht sind.
Oder dem Projekt geht die Luft aus, wenn Spezifika-
tionen keine Spielrdume zulassen.

MaBnahmen  Sorgen Sie fiir objektive, d. h. fiir jeden nachvoll-
ziehbare Lieferkriterien.
Verhandeln Sie angemessene Spielrdume, innerhalb
derer messbare Spezifikationen erfiillt werden
konnen.
Meiden Sie subjektive Erfolgskriterien, die fiir jeden
Stakeholder Ihres Projektes zu einem anderen
Resultat bei der Beurteilung der Zielerreichung
fithren konnen. Brechen Sie stattdessen eine
Gesamtlieferung mit subjektiven Erfolgskriterien
auf Teillieferungen mit objektiven Kriterien
herunter.

Teillieferungen erfolgt sind. Dazu konnte die Ausstattung je-
des Arbeitsplatzes mit neuen hochauflosenden Bildschirmen
gehoren. Das wire dann ein Beitrag zur Mitarbeiterzufrieden-
heit, dessen Erfolg fiir jeden, d. h. sowohl fiir Sie als Projekt-
leitung, als auch fiir die betroffenen Mittarbeitenden und fiir
Thre Auftraggeber, zu jedem Zeitpunkt objektiv nachvollzieh-
bar ist (@ Tab. 18.2).

18.1.3 Fall 3: Das Projektziel riickt
in unerreichbare Ferne.

Bei manchen Projekten werden zu Beginn sehr schnell sehr
groB3e Fortschritte erzielt, aber trotzdem kommen sie nie rich-
tig zum Abschluss. Das ist ein typisches Phanomen, wenn die
gleiche Aufgabe fiir eine sehr hohe Zahl einzelner Fille oder
Objekte wiederholt werden soll. Zunachst gibt es eine Lern-
phase, in der die Prozedur der Aufgabe noch nicht so leicht
von der Hand geht. Dann spielt sich eine gewisse Routine ein
und sehr schnell wird der groBte Teil des Arbeitsvorrats erle-
digt. Beim verbleibenden Rest jedoch zieht sich die Abarbei-
tung unverhiltnismaBig in die Linge.
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Um Lieferspielraume bei
groflen Stiickzahlen zu
erlangen, kann man
Lieferbedingungen an
Kontingente kniipfen.

Bei einer groBen Bank sollen innerhalb von 5 Monaten unter-
nehmensweit alle Arbeitsplitze einheitlich mit neuen, hochauf-
16senden Bildschirmen ausgestattet werden. Es handelt sich da-
bei um insgesamt 50.000 Arbeitsplitze in {iber 1000 Filialen, die
tiber die ganze Welt verstreut sind. Nach einem Monat haben
bereits 80 % aller Arbeitsplédtze neue Bildschirme erhalten. Fiir
die verbleibenden 20 % ziehen sich die Arbeiten jedoch unerwar-
tet in die Lange.

Bei einigen Filialen in Entwicklungslédndern hat sich heraus-
gestellt, dass die Spannungsschwankungen im Stromnetz zu
grof} sind, um die neuen Bildschirme dort zu betreiben. Andere
Filialen liegen in Staaten, die einem Embargo fiir Hochtechno-
logiegiiter unterliegen, und es hat sich iiberraschenderweise ge-
zeigt, dass die Bildschirme davon betroffen sind. AuBerdem wur-
den in einer Krisenregion die Filialen der Bank aus
Sicherheitsgriinden auf unbestimmte Zeit geschlossen. <«

Der Arbeitsvorrat im obigen Beispiel bezieht sich auf eine end-
liche Zahl von Biiroarbeitspliatzen, und wenn auf jedem
Schreibtisch ein neuer Bildschirm steht, ist das Projekt beendet.
Das scheint ein eindeutiges Lieferkriterium zu sein, an dem sich
nicht ritteln 14sst. Aber ein eindeutiges Lieferkriterium ist nicht
automatisch eine Garantie dafiir, dass es eingehalten werden
kann. Gerade wenn es sich bei Auftrigen in irgendeiner Form
um hohe Stiickzahlen handelt, besteht das Risiko, dass die Lie-
ferkriterien nur asymptotisch erreicht werden. Mit anderen
Worten, Sie kommen mit Threr Projektlieferung zwar sehr nahe
an die geforderte Gesamtstiickzahl, erfiillen sie aber nie ganz.

Hierzu fallt Thnen vielleicht die berithmte 80:20 Regel ein,
die auch als Paretoprinzip (Wellmann und Zelms 1995) be-
kannt ist. Auf obiges Beispiel bezogen besagt diese Regel, dass
mit 20 % der Projektaufwinde 80 % aller Biiroarbeitsplitze
mit einem neuen Bildschirm ausgestattet werden kénnen. Da-
fiir sind 80 % der Aufwinde erforderlich, um die restlichen
20 % der Biiroarbeitsplitze zu beliefern. In einzelnen Fillen
mag es sogar ganz unmoglich sein, den Projektauftrag zu er-
fiillen. Mit der 80:20 Regel geht das Problem einher, dass sich
nicht vorhersagen lésst, welche Félle zu den 20 % gehdren wer-
den, die spiter 80 % des Aufwands beanspruchen. Ansonsten
konnte man diese 20 % von Anfang an aus dem Projektauftrag
ausklammern und gesondert behandeln.

Um Lieferspielraume bei grolen Stiickzahlen zu erlangen,
kann man Lieferbedingungen an Kontingente kniipfen. Die
Liefervereinbarung fiir die neuen Bildschirme kénnte zum Bei-
spiel lauten, dass 80 % der Arbeitsplitze innerhalb der nichsten
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drei Monate zu einem Stiickpreis von 850 € inklusive Anliefe-
rung und Montage ausgestattet werden. Fiir die restlichen 20 %
konnte man eine Austrittsklausel vereinbaren, die erlaubt, das
Projekt vorzeitig abzuschlieBen, wenn sich zum Beispiel heraus-
stellt, dass die dazu erforderlichen Aufwendungen den zuvor
vereinbarten Rahmen deutlich iiberschreiten und den Nutzen

erledigter investierter
Arbeitsvorrat Arbeitsaufwand
A A
100% 1 100%
80% - ==l 80%
60% 60%
40% 40%
|
I
20% == g == ———————————— — 20%
|
1 &
20% 40% 60% 80% anteilige
Projektdauer

0 Abb. 18.1 Schematische Illustration der 20 %:80 % Regel. Nach 20 %
der Projektgesamtdauer sind mit 20 % des Arbeitsaufwands 80 % des Ar-
beitsvorrats erledigt

B Tab. 18.3 Zusammenfassung fiir Fallbeispiel 3: Projektziel riickt
in unerreichbare Ferne

Symptom Zu Beginn werden sehr schnell sehr grof3e Fort-
schritte erzielt, aber trotzdem kommt das Projekt nie
richtig zum Abschluss.

Ursachen Unterschatzte Aufwinde fiir Spezialfille. Es greift
die 80:20 Regel: 80 % der Gesamtaufwinde sind
erforderlich um die restlichen 20 % des Arbeitsvor-
rats zu erledigen.

Gefahren Die verbleibenden Aufwénde tiberschreiten den
zuvor vereinbarten Rahmen deutlich und rechtferti-
gen den Nutzen nicht mehr.

MaBnahmen Lieferbedingungen an Kontingente kniipfen. Fiir die
restlichen 20 % des Arbeitsvorrat kann man eine
Austrittsklausel vereinbaren, die erlaubt, das
Projekt abzuschlieBen, wenn sich herausstellt, dass
die Aufwendungen hierzu den zuvor vereinbarten
Rahmen deutlich iiberschreiten.
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Das Fazit des
Abschlussbericht muss
lauten: ,,Mission
completed!”.

nicht rechtfertigen. Der springende Punkt bei einer Vereinba-
rung iiber Kontingente sollte sein, dass Sie die in einem Kontin-
gent enthaltenen Objekte, hier die einzelnen Arbeitsplitze,
nicht bereits explizit benennen miissen (8 Abb. 18.1 und zu-
sammenfassend @ Tab. 18.3).

18.2 Der Abschlussbericht: Spiegel des
Projektauftrags

Dass zum Start eines Projektes ein Auftrag in Form einer Pro-
ject Charter gehort, konnen Sie in jedem Projektmanagement-
Leitfaden auf der ersten Seite nachlesen. Genauso wenig aber,
wie ein Projekt ohne Auftrag beginnen kann, lasst sich ein
Projekt ohne entsprechendes Gegenstiick beenden. Dieses
Gegenstlick ist Thr Abschlussbericht (Meyer und Reher 2016;
Seyhan 2018), dessen Fazit natiirlich ,,Mission completed!*
lauten sollte.

Nur weil Sie dieses Fazit ziehen, ist jedoch noch niemand
davon iiberzeugt. Uberzeugen konnen Sie, indem Sie im Ab-
schlussbericht die Struktur der Project Charter spiegeln und
Punkt fiir Punkt erlautern, wie der Projektauftrag erfiillt wor-
den ist. Uberall dort, wo zum Projektstart noch geritselt
wurde, wie der Auftrag zu bewerkstelligen sei, konnen Sie jetzt
im Abschlussbericht die Auflosung geben.

Zum Beweis, dass die Mission erfiillt worden ist, konnen
Sie im Abschlussbericht dem Mission Statement ein Delivery
Statement gegeniiberstellen.

Das Mission Statement des Apollo-Programms der NASA, lau-
tete ungefahr so:

,Bringen Sie noch innerhalb dieses Jahrzehnts einen Men-
schen auf den Mond und sicher zuriick zur Erde.*

Als Projektleitung des Apollo-Programms hitte [hr Delivery
Statement dazu folgendermafBen aussehen kdnnen:

,Wir haben am 19.Juli 1969 drei Astronauten mit einer Sa-
turn-5-Rakete zum Mond gebracht, von denen zwei einen Tag
spater mit einer Mondlandefahre auf dem Mond gelandet sind.
Dort haben sie sich zweieinhalb Stunden in Raumanziigen auf
der Mondoberfliche bewegt und Gesteinsproben eingesammelt.
Am 24.Juli 1969 sind alle drei Astronauten wieder sicher zur
Erde zuriickgekehrt.” «

Die erste Botschaft dahinter lautet:
., Wir haben es geschafft!”



18.3 - Wie es weitergeht

Als zweites sollte den in der Project Charter gelisteten Risi-
ken eine Retrospektive gewidmet werden. Rekapitulieren Sie,
welche einkalkulierten und dariiber hinaus nicht einkalkulier-
ten Risiken eingetreten sind. Die erweiterte Botschaft dahinter
lautet:

., Wir haben es geschafft, trotz aller Widrigkeiten!*

Das rechtfertigt gegebenenfalls eine verspitete Lieferung
oder ein liberzogenes Budget.

Der dritte Schritt mag fiir Sie als Projektleitung ein durch-
aus schmerzhafter sein, denn hier geht es darum, die Mitarbei-
tenden, die Sie einst mit groBer Anstrengung und Uberzeu-
gungskraft Thren Sponsoren abgerungen haben, nun aus dem
Projekt zu entlassen. Den Sponsoren teilen Sie dazu im Ab-
schlussbericht mit, dass die Uiberlassenen Fachkréfte ihre Auf-
gaben erledigt haben und nun nicht mehr von Ihnen bean-
sprucht werden.

Natiirlich nehmen die Dinge sowieso ihren Lauf und die
Mitarbeitenden IThres Projektes kehren auch ohne offiziellen
Projektabschluss an ihre urspriinglichen Wirkungsstétten zu-
riick. Es ist jedoch so, dass die Riickfithrung der Fachkrifte
zum Ende des Projektes ein Bestandteil des Vertrages zwischen
Ihnen und den Sponsoren ist. Mit einer offiziellen Aussage, dass
dieser Teil des Vertrags nun erfiillt ist, senden Sie die Botschalft:

., Wir haben es geschafft und haben uns an die Abmachungen
gehalten.”

Mit diesen drei Kernbotschaften aus Ihrem Abschlussbe-
richt empfehlen Sie sich bei Ihren Auftraggebern sowie Spon-
soren fiir das néchste groBe Projekt. An dieser Stelle sollten
Sie die Gelegenheit nutzen, auch die Leistung der Projektteil-
nehmer zu wiirdigen. Die Botschaft dahinter kdnnte lauten:

., Wir haben es als grofartiges Team geschafft.*

18.3 Wie es weitergeht

Eine Verschleppung des Projektabschlusses ergibt sich vor al-
lem dann, wenn, wie bereits angefiihrt, entweder den Auftrag-
gebern nicht wirklich klar ist, wie es eigentlich mit den Liefe-
rungen des Projektes weitergehen soll oder den Mitarbeitenden
konkrete Perspektiven fehlen, was als nichstes aus ihnen wird.

Der Prototyp fiir das neue Langstreckenverkehrsflugzeug ist fer-
tiggestellt und die Erprobung ist erfolgreich abgeschlossen. Alle
Spezifikationen aus dem Projektauftrag wurden erfiillt. Damit
ist das Projekt beendet.
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Mit der Kernbotschaft
»Mission completed. im
Abschlussbericht empfehlen
Sie sich fiir das nachste
groB3e Projekt.
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Perspektiven sind
Wegbereiter zu einem
feierlichen Projektabschluss.

Es ist jedoch unklar, wie nun der Weg vom vielversprechen-
den Prototyp zum marktreifen Serienmodell gegangen werden
soll und was aus den Mitarbeitenden wird, die nun pldtzlich
keine Aufgaben mehr haben. <«

Es ist nicht unbedingt die Pflicht einer verantwortungsvollen
Projektleitung, durchaus aber eine Tugend, sich auch darum
zu kiimmern. Die Entwicklung von Perspektiven, wie es fiir
alle weitergeht, hilft, das Projekt zum feierlichen Abschluss zu
geleiten. Damit ist sprichwortlich gemeint, dass der Projekt-
abschluss zum Fest fiir alle wird.

Am wahrscheinlichsten ist, dass die Mitarbeitenden eines
Projektes nach dessen Ende an ihre urspriingliche Wirkungs-
statte zuriickkehren. Unwahrscheinlich ist aber, dass sie dort
mit ihren alten Aufgaben fortfahren als wére nichts gewesen.
Entweder haben sich die alten Aufgaben mittlerweile erledigt
oder sie sind von anderen Kollegen iibernommen und fortge-
fuhrt worden. Es sollte daher unbedingt vermieden werden,
dass fiir Riickkehrer erst dann nach neuen Aufgaben gesucht
wird, wenn sie bereits aus ihrem bisherigen Projektengage-
ment entlassen wurden.

Als Projektleitung kénnen Sie dem vorbeugen, indem Sie
die Fithrungskrifte der Riickkehrer rechtzeitig iiber das na-
hende Projektende informieren. Wenn sich Mitarbeitende in
Ihrem Projekt weiterentwickelt oder durch besondere Leistun-
gen ausgezeichnet haben, sollten Sie ithnen auBBerdem ein ent-
sprechendes Zeugnis ausstellen. Es ist fiir alle Seiten ein groB3er
Gewinn, wenn Mitarbeitende sich mit ihren Qualifikationen
aus dem Projekt in ihrer alten Wirkungsstétte entfalten, indem
sie neue Verantwortungen iibernehmen.

Wenn sich herumspricht, dass die Mitarbeit in Thren Pro-
jekten ein Karrieresprungbrett fiir Leistungstriger sein kann,
wird beim nichsten Projekt das Anheuern von motivierten
Mitarbeitenden zum Selbstldufer.

Es besteht auBerdem die Moglichkeit, mit demselben
Projektteam ein neues Projekt zu beginnen. Das hat den Vor-
teil, dass Konflikt- und Konsolidierungsphase bis zu einem ge-
wissen Grad Uibersprungen werden konnen. Deswegen lohnt es
sich, solche Moglichkeiten als Projektleitung auszuloten.

Ein Projektteam kann auch in eine dauerhafte Abteilung
der Linienorganisation {iberfithrt werden. Das ist zum Beispiel
denkbar, wenn im Rahmen eines Projektes ein neuer Prozess
entwickelt wurde und das Projektteam im Anschluss die dau-
erhafte Steuerung dieses Prozesses iibernimmt.
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18.4 Abschied

Ein Tenor dieses Buches ist, Projekte als Rahmen zu gestalten,
in dem sich Mitarbeitende entfalten und an ihren Aufgaben
wachsen konnen. Neben der Erfiillung des Projektauftrags ge-
hort somit das Wachstum der eigenen Personlichkeit zum
iibergeordneten Sinn, an einem Projekt teilzuhaben. Das End-
produkt eines Projektes wird an seine Auftraggeber und Kun-
den iibergeben. Der Zuwachs an Erfahrung und personlicher
Reife bleibt jedoch fiir jeden Einzelnen. Spétestens zum Ende
eines Projektes gilt es, dies sprichwortlich festzustellen und auf
der Habenseite der eigenen Personlichkeit zu verbuchen. Als
scheidende Projektleitung konnen Sie das fiir alle Teilnehmer
in einer feierlichen Abschlussrede tibernehmen.

Dazu sind zwei Ansétze moglich. Finerseits konnen Sie re-
kapitulieren, wie Sie alle zusammen durch die Héhen und Tie-
fen des Projektes gegangen sind. Geben Sie einen Riickblick,
wie sich anfangs Abgriinde aufgetan und dann immer wieder
neue Hiirden in den Weg gestellt haben, und wie Sie schlieBlich
alles als Team gemeinsam {iberwunden haben. Dabei kdnnen
Sie auBerdem die Beitrdge Finzelner erwdahnen und wiirdigen,
die z. B. in Krisensituationen ausschlaggebend zum Durch-
bruch und Fortgang des Projektes waren. Zum Ende l4sst sich
festzustellen, wo Sie mit dem Projekt angekommen sind und
was alle damit erreicht haben. Das Sahnehdubchen einer sol-
chen Rede wird jedoch sein, wenn es Thnen gelingt, das festzu-
halten, was Ihnen aus der Achterbahnfahrt ,Projekt® an Er-
fahrungen geblieben ist und wie Sie daran gewachsen sind.

Krise: Beim Bau des Prototyps wurde nach ersten Belastungstests
deutlich, dass die dabei verwendeten neuen Materialien ihre Ver-
sprechungen nicht halten und die angestrebte Gewichtseinspa-
rung somit nicht erreicht wird. Die Unternehmensleitung stand
kurz davor, das gesamte Vorhaben aufzugeben.

Losung: Zwei Wochen spéter hatte ein Ingenieur einen geni-
alen Einfall, wie an anderer Stelle Gewicht eingespart werden
kann. Das inspirierte weitere Kollegen zu dhnlichen MaBnah-
men und schlieBlich wurde das Projekt gerettet.

Effekt: Sie haben fiir sich mitgenommen, dass man nicht so
schnell aufgeben darf. Dass gute Ideen einfach ihre Zeit brau-
chen und dass man in Krisen nicht denken muss, man sei auf
sich allein gestellt, sondern stattdessen auf die ungeahnten
Moglichkeiten seiner Kollegen und Mitarbeitenden zéhlen
kann. <«
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Am Ende eines Projektes
bleibt jedem der Zuwachs
an Erfahrung und
personlicher Reife.
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Der zweite Ansatz ist, entlang der ehemaligen Organisati-
onsstruktur des Projektes die Errungenschaften der einzelnen
Teams zu wiirdigen. Sie konnen einen Riickblick darauf ge-
ben, wie sich die Teams gegriindet und zusammengefunden
haben, welche Aufgaben sich ihnen gestellt haben und wie sie
gelost wurden. An diesen Stellen ldsst sich erwidhnen, wer zum
Aufbau von Teams und Kommunikationsstrukturen beigetra-
gen hat und wer die Losung bestimmter Aufgaben vorange-
trieben und herbeigefiihrt hat.

Fazit

Ein Projektabschluss mit tiefgehender Retrospektive und ex-
pliziter Wiirdigung aller Beteiligten mag nicht jedermanns
Sache sein und manche mdgen sich fragen, weshalb sich diese
Miihe noch lohnen sollte? SchlieBlich ist das Projekt vorbei
und niemand muss mehr motiviert werden, neue Herausforde-
rungen zu meistern und dabei sein allerbestes zu geben. Zum
Projektende ist die Zeit der Investitionen vorbei.

Die Wiirdigung der Projektteilnehmer und ihrer Leistun-
gen in einer Abschlussrede ist daher nicht als Investition, son-
dern als Mitnahme der Ertrdge aus dem Projekt zu sehen.
Allerspétestens jetzt ist Erntezeit, und mitgenommen werden
die Gewinne an Erfahrung und personlicher Reife.
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