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Vorwort

Wer das richtige Werkzeug besitzt, kommt einfacher und schneller ans
Ziel. Was sich so selbstverstindlich anhért und was viele von uns im All-
tag befolgen — sei es bei der Auswahl des Smartphones, einer Uhr oder
eines Fahrrads —, scheint im Projektmanagement vollstindig aufler Kraft
gesetzt zu sein. Denn obwohl in vielen Unternehmen Projekte aus dem
Ruder laufen und zu Frustration fithren, werden selten die vorhandenen
Werkzeuge — hier: Methoden — in Frage gestellt. Stattdessen ist immer
das Projekt selbst ,,schuld®, wird Einzelnen und nicht der Strukeur die
Verantwortung gegeben. Die vorliegende Methode soll dies dndern.

Dabei gibt es mittlerweile so viele Methoden zum Projektmanage-
ment, dass man glauben kdnnte, eine weitere wire das letzte, was Unter-
nehmen heute brauchen. Manchmal zeugt ein gefiihltes Zuviel von etwas
jedoch auch davon, dass einfach das genau Richtige bisher noch nicht
gefunden wurde. Und so haben wir uns entschlossen, mit der Katana-
Methode allen Geschiftsfithrungen, Projektleitungen und Team Leads
ein Werkzeug an die Hand zu geben, das als die eine ganzheitliche Me-
thode besser geeignet ist, Projekte erfolgreich zum Abschluss zu bringen,
als ein ganzer Koffer verschiedener Tools.

Als Katana bezeichnet man eine bestimmte Form eines japanischen
Langschwerts. Es wird nach genau festgelegten Regeln in einem Zeit-
raum von mehreren Tagen bis Wochen hergestellt. Im Ergebnis ist es
schlicht und vor allem effektiv. Dieser perfektionierte Herstellungspro-
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zess sorgt dafiir, dass das Schwert als besonders stabil und belastbar gilt
und in jeglicher Situation ein verldsslicher Begleiter ist.

Inspiriert vom japanischen Katana haben wir dieses Schwert als Na-
menspatron fiir unsere Methode gewihlt. Auch sie bezieht ihre Stirke aus
klaren und genauen Regeln, die im Vorfeld des Projekts eingefiihrt und
befolgt werden. Dadurch wird das Mindset aller Beteiligten gedndert und
die Rahmenbedingungen werden so angepasst, dass wihrend des Projekes
der Fokus ganz auf den eigentlichen Aufgaben liegt. Projekte werden so
eflizienter, transparenter und erfolgreicher, ohne dass das Team wihrend
der Arbeit stindig tiber Werkzeuge nachdenken muss. Denn ein wirklich
gutes Werkzeug erkennt man daran, dass man es bei der Arbeit nicht
bemerkt.

Die Prinzipien, die wir fiir die Katana-Methode entwickelt haben,
stiitzen sich auf zusammengerechnet mehr als 30 Jahre Erfahrung in der
Projektarbeit, viele davon gemeinsam als Geschiftsfithrer und Geschifts-
fihrerin eines sehr erfolgreichen mittelstindischen E-Commerce-Unter-
nehmens. Auf der Suche nach Méglichkeiten, schneller und agiler als der
Wettbewerb zu werden und die Marktfithrerschaft weiter auszubauen,
dabei frither neue Features fiir unsere Kundschaft auf den Markt zu brin-
gen und gleichzeitig ein modernes und wertschitzendes Arbeitsumfeld zu
gestalten, versuchten wir vieles und fanden doch nie das Richtige. Zu viel
Kontrolle verprellte ansonsten hoch motivierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, zu viel Freiheit lief§ den Ernst bei der Arbeit in Vergessenheit
geraten. Und ein Mittelmafd aus verschiedenen Richtungen fiihrte zu ...
Mittelmafs.

Diese Liicke, die aus unserer Sicht bei allen Projektmanagement-Tools
und -Methoden nach wie vor herrscht, schlieflen wir mit dem hier vor-
gestellten System. Damit werden Projekte schnell, in guter Qualitit und
zuverlissig durchgefiihrt. Was sich auf den ersten Blick schon fast zu ein-
fach anhort, ist in Wahrheit genau das System, das bisher fehlte. Den
Kern unserer Strategie machen die in diesem Buch vorgestellten fiinf
Prinzipien aus: Dinge weglassen, die storen, fiir absolute Transparenz, Ein-
Jfachheit und Klarheit bei allen Beteiligten sorgen und Erwachsene wie Er-
wachsene behandeln.

Dieses Buch bezieht sich — wie der Titel und diese Einfithrung zeigen —
in erster Linie auf Projektmanagement, da die Projektarbeit in modernen
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Unternehmen einen groflen Teil der Arbeit ausmacht und iiber Erfolg
oder Misserfolg einer Firma entscheiden kann. Selbstverstindlich ldsst
sich das System aber auch in den Arbeitsalltag ibertragen, um so die Ef-
fizienz und Zufriedenheit auch auflerhalb der Projektarbeit zu steigern.

Wie dieses Buch aufgebaut ist

Wir sind davon iiberzeugt, dass Einfachheit und Transparenz sowie der
Fokus auf das Wesentliche der Schliissel zum Erfolg im Projektmanage-
ment und im Arbeitsumfeld allgemein sind. Dieselben Kriterien haben
wir daher auch konsequent bei der Erstellung dieses Buchs angewendet.

Im ersten Kapitel schildern wir aus unserer Erfahrung, warum Projekte
immer wieder aus dem Ruder laufen und wie sehr Vorstellung und Wirk-
lichkeit in der Projektwelt auseinanderklaffen. Auflerdem stellen wir die
drei wichtigsten Einflussfaktoren vor, die dafiir sorgen, dass Projekte lin-
ger dauern als erwartet oder zu Konflikten und Schwierigkeiten fiihren.
Nicht alle Punkte kann man unter die eigene Kontrolle bringen. Aber zu
wissen, welche Faktoren in der Projektarbeit kritisch werden kénnen, ist
wichtig, um den Blick auf das Wesentliche zu lenken.

Im zweiten Kapitel stellen wir unsere fiinf Prinzipien fir gelungenes
Projektmanagement vor und erkliren Thnen, wie Sie diese im Projekt
gewinnbringend einsetzen. Wenn Sie wenig Zeit haben und am liebsten
direke loslegen wollen, kénnen Sie sofort zu Kapitel 2 springen.

Das dritte Kapitel erklirt Thnen, wie unsere Methode konkret einge-
setzt wird, und illustriert anhand eines Beispiels ihre Wirkungsweise. Ka-
pitel 4 widmet sich einem Thema, das immer aktueller wird: Hier erfah-
ren Sie, wie Sie die Katana-Methode auch dann anwenden kdonnen, wenn
einzelne oder mehrere Threr Mitarbeiter remote arbeiten. Abschlieflend
ziehen wir ein Fazit.

Im Buch finden Sie etliche Vorlagen und Arbeitsblitter, die Thnen die
praktische Anwendung unseres Systems erleichtern. Unter https://www.
springer.com/de/book/9783662622735 kénnen Sie sich die Vorlagen
kostenlos herunterladen.

Fiir ganz Eilige hilt dieses Buch eine Besonderheit bereit: die Manage-
ment Summarys zu Beginn jedes grofleren Unterkapitels. Diese fassen die
wichtigsten Punkte so zusammen, dass Sie einen guten Uberblick iiber
die Methode gewinnen und genau da in die Details einsteigen kénnen,
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wo lhre eigene Projektsituation es erfordert. Auf diese Weise sparen Sie
noch mehr Zeit fir das Wesentliche: Thre Projektarbeit.

An wen sich dieses Buch richtet

Dieses Buch ist aus der Praxis heraus entstanden, und es richtet sich an
alle, die Projekte, Teams oder Unternehmen leiten. Wenn Sie keine Lust
mehr auf gerissene Deadlines und unkontrollierbare Projekte haben und
eine effiziente Projektmanagement-Methode fiir Thr Unternehmen oder
fur Thr Projekt suchen, ist dieses Buch das richtige fiir Sie. Aus diesem
Grund ist es bewusst kiirzer gehalten als viele andere Biicher zu dhnlichen
Themen. Wir wissen, dass unsere Leserinnen und Leser nicht wochen-
lang Zeit mit einem Buch zum Projektmanagement verschwenden wol-
len, sondern lieber direket in die Praxis einsteigen mochten. Daher haben
wir alles Uberfliissige weggelassen und bleiben zwar so ausfiihrlich wie
notig, dabei aber so kurz wie méglich. Denn Projekte schneller durchzu-
fiihren bedeutet ganz klar auch, moglichst schnell und eflizient in die
eigentliche Arbeit einzusteigen.

Kéln, Deutschland Jochen Cholin

Yvonne Kraus
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Vorstellung und Wirklichkeit

Zusammenfassung Wer schon mal in einem Projekt mitgearbeitet hat,
hat wahrscheinlich die Erfahrung gemacht, dass Projekte immer anders
verlaufen als geplant. Die Ursachen hierfiir sind vielfiltig und nur be-
dingt beherrschbar. Die wichtigsten Griinde, weswegen Projekte immer
wieder aus dem Ruder laufen, dhneln sich. Der hiufigste ist der mensch-
liche Faktor, denn schliefSlich arbeiten in einem Projekt-Team immer
viele sehr unterschiedliche Menschen mit verschiedenen Vorstellungen
und Zielsetzungen zusammen. Daneben findet jedes Projekt innerhalb
von unternehmerischen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
statt, an die sich das Projekt anpassen muss. Der dritte wichtige Faktor,
der dazu fiihrt, dass Vorstellung und Wirklichkeit bei Projekten meist
weit auseinanderliegen, ist die hiufig unterschitzte Komplexitit von Pro-
jekten. Hierzu tragen auch Projektmanagement-Methoden bei, die ihre
Anwender glauben lassen, dass sie Komplexitit nicht nur begreifbar ma-
chen, sondern sie sogar reduzieren — was in Wirklichkeit aber nicht mog-
lich ist.

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer- 1
Verlag GmbH, DE, ein Teil von Springer Nature 2020

J. Cholin, Y. Kraus, Next Level Projektmanagement — die Katana-Methode,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-62274-2_1
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1.1 Projekte verlaufen immer anders
als geplant

Management Summary

Projekte haben eigentlich alles, was sich Kunden, Mitarbeiter und Unter-
nehmen wunschen: Anspruchsvolle, abgeschlossene Aufgaben fihren zu
einem hoheren Wert fur alle Beteiligten. Viele Projekte scheitern jedoch an
der Realitat. Deadlines werden gerissen, Kosten Ubertreffen die schlimms-
ten Befurchtungen und dass die Vorstellungen dartber, was der Wert des
Projekts sein sollte, auseinandergehen, merkt man haufig erst viel zu spat.
Gescheiterte Projekte haben dabei weitreichende Folgen. Markt-Chancen
werden verpasst, Mitarbeiter sind frustriert und der Ruf von Projekten im
Unternehmen leidet.

Die idealtypische Vorstellung von Projekten (Menschen mit unterschied-
lichen Kompetenzen arbeiten gemeinsam in einem fest abgesteckten Rah-
men an einem groBen Ziel) wird selten erreicht. Denn Projekte finden nicht
im luftleeren Raum, sondern in einer sich standig andernden und komple-
xen Welt statt. Unwagbarkeiten gehéren zu Projekten genauso dazu wie
Neuerungen am Markt und die eigentlich unmégliche Aufgabe, die anfal-
lende Arbeit und erforderliche Zeit in groBen Projekten im Vorfeld realis-
tisch einzuschatzen.

Drei Faktoren entscheiden meist Gber Gelingen oder Scheitern von Pro-
jekten: der menschliche Faktor, die Rahmenbedingungen, unter denen das
Projekt stattfindet, und die Komplexitat, der sich das Projekt-Team in der
taglichen Arbeit stellen muss.

Die folgende Geschichte konnte in jedem Unternehmen stattfinden, egal
ob kleines Start-up, solider Mittelstindler oder internationaler Konzern.
Wir selbst haben sie so ihnlich wihrend unseres Berufslebens immer wie-
der erlebt. Sie gehort so sehr zum Alltag der meisten Firmen, dass viele
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter denken, ein solcher Ablauf sei normal.

Beispiel: Ein neuer Markt wird erschlossen

Stellen Sie sich vor, Sie sind Teil der Geschaftsfuhrung der OurWorld GmbH. Ihr
Unternehmen importiert als Marktfuhrer der Branche fair produzierte Klei-
dung und vertreibt diese unter eigenem Label in Partnerladen in Deutschland
sowie Uber eine deutschsprachige Website. Sie waren einer der Ersten am
Markt, das Geschaft lauft gut, Sie wissen aber auch, dass die Konkurrenz nicht
schlaft. Um nachhaltig den Unternehmenserfolg zu sichern, beschlieBen Sie,



1 Vorstellung und Wirklichkeit

3

dass es an der Zeit ist, Ihr Geschaft auszuweiten. Sie haben Marktstudien ge-
lesen, mit Fachleuten gesprochen, sich selbst vor Ort ein Bild gemacht und
sind nun wild entschlossen, den englischsprachigen Markt zu erobern. Was
liegt also naher, als ein Projekt in genau diesem Bereich zu starten?

Eine Projektleitung ist schnell gefunden, schlieBlich verspricht dieses
Projekt Verantwortung, Abwechslung, Prestige und nicht zuletzt Karriere-
moglichkeiten. Die Planungsphase beginnt und das Projekt-Team bildet
sich aus internen und externen Experten und Expertinnen. Nach drei Wo-
chen steht die Planung: In neun Monaten soll der Online-Shop inklusive
benétigter Logistik stehen sowie alle notwendigen Lieferantenvertrage
unterschrieben sein.

lhre spontane Reaktion: Entsetzen. Nicht nur sind bereits drei Wochen ins
Land gegangen, ohne dass sich etwas am aktuellen Projektstand geédndert
hatte. EIf Menschen waren mit der Planung eines Projekts beschaftigt, das
Ihrer Meinung nach nicht mehr als zwolf Wochen in Anspruch nehmen durfte.

Doch die Projektleitung schafft es, Sie zu Uberzeugen. Es fehlen noch
wichtige Informationen Uber den Markt, einige der Spezialistinnen und
Spezialisten, die Sie benotigen werden, sind noch in anderen Projekten ein-
gebunden, die ebenfalls nicht vernachlassigt werden sollen, und es missen
auBerdem rechtliche und vertragliche Punkte geklart werden. Zahneknir-
schend stellen Sie sich darauf ein, dass Sie mit lhrer urspriinglichen Pro-
gnose ziemlich danebenlagen.

Wahrend der nachsten Monate finden wéchentliche Meetings statt, in
denen Sie sich auf den aktuellen Stand des Projekts bringen lassen. Alles
lauft nach Plan. Zwar kann man anfangs noch nicht wirklich etwas sehen,
aber das Projekt-Team versichert lhnen, dass es genau dort steht, wo es
stehen sollte. Nach sechs Monaten soll der erste Prototyp prasentiert wer-
den, doch ein Treffen vorher erfahren Sie, dass dies wahrscheinlich nicht
machbar sein wird. Zwei Mitarbeiter waren lange krank, eine vertragliche
Frage ist noch nicht geklart und sowieso war die Planung zu ehrgeizig.

Spatestens an diesem Punkt werden Sie hellhérig. Wenn das Projekt jetzt
schon aus dem Zeitplan lauft, wird es schwierig, die finale Deadline zu halten,
und damit kénnten Sie das fur Ihr Unternehmen so wichtige Weihnachtsge-
schaft verpassen. Das Team versteht die Problematik, weil3 aber auch keine
Antworten auf die aktuellen Probleme, und sowieso war ja nie von einer
Deadline, sondern nur von einer Schatzung die Rede. Und so weit in die Zu-
kunft kann schlieBlich niemand planen, irgendetwas geht ja immer schief.

Trotz der Ruckschlage ist das Team weiterhin motiviert, so schnell wie
maoglich zumindest einen Prototyp zu liefern, und auch Sie wollen nicht un-
tatig herumsitzen. Sie stellen weniger wichtige Projekte im Unternehmen
zurlick und setzen somit weitere Arbeitskrafte fur die englischsprachige
Website frei. Das Team beginnt sofort damit, die Kolleginnen und Kollegen
in die Arbeit einzuweisen, und flr zwei Wochen steht das Projekt komplett
still. Doch alle sind zuversichtlich, dass mit vereinten Kraften der Prototyp
nach neun Monaten wirklich fertig ist.
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Natiirlich hat diese Geschichte kein Happy End. Wenn Sie je in gré-
Beren Projekten mit mehr als drei oder vier Menschen gearbeitet haben,
haben Sie sicher bereits Ahnliches erlebt. Denn fast nirgends klaffen in
der Arbeitswelt idealtypische Vorstellungen und die Realitit so weit aus-
einander wie in der Projektarbeit. Dabei hat ein Projekt eigentlich alles,
was sich Unternehmen, Mitarbeiter und Kunden wiinschen konnen:
Teams aus Spezialistinnen und Spezialisten arbeiten gezielt und fokus-
siert an der Losung eines ganz konkreten Problems. Neue Produkte wer-
den entwickelt, Features bereitgestellt und Verbesserungen implemen-
tiert. Davon hat jeder etwas. Kunden und Kundinnen kénnen genau auf
ihre Bediirfnisse zugeschnittene Produkte und Dienstleistungen kaufen,
das Unternehmen macht mehr Gewinn und die Arbeit in Projekten ist
abwechslungsreich, fordernd und macht Spafl. Kein Wunder also, dass
»Lasst uns da mal ein Projekt draus machen® so verlockend klingt.

Die Wahrheit sicht aber ganz anders aus. Man muss gar nicht zum
Berliner Flughafen schauen, um zu wissen, dass Projekte oft anders ver-
laufen als gedacht. In jedem Unternehmen gibt es das eine (manchmal
auch mehrere) sagenumwobene Projekt, bei dem alles schiefging, was
schiefgehen konnte. Gerissene Deadlines, Qualititsmingel und gravie-
rende Fehler, die das Projekt kurz vor Abschluss wieder ganz an den An-
fang zuriickwerfen, fithren dazu, dass das Projekt am Ende ein Desaster
wird und nur noch als schlechtes Beispiel dienen kann. Davon abgesehen
tragen misslungene Projekte immer zur Demotivation des gesamten
Teams bei und kénnen sogar dazu fiihren, dass gute Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sich woanders umschauen — auch, wenn es dort nicht
wirklich besser liuft.

Wahrscheinlich hat wirklich jeder, der Erfahrung in der Projektarbeit
hat, solche ,Katastrophenprojekte® bereits erlebt und weif$, wovon wir
hier sprechen. Dabei kénnte es doch so einfach sein: Jemand wiinscht
sich ein neues Feature fiir eine Software, einen Prototyp fiir ein Produkt,
einen Biiro-Umzug oder die Umstellung auf eine andere Art der Produk-
tion. Da es sich um eine in sich abgeschlossene Titigkeit mit einem defi-
nierten Anfang und Ende handelt, fir das Kompetenzen aus verschiede-
nen Bereichen erforderlich sind, ruft man schnell ein Projekt ins Leben.
Die Anforderungen sind ebenfalls klar: Das Ganze soll so schnell wie
moglich in der bestméglichen Qualitit abgeschlossen werden. Natiirlich
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weill jeder, der an einem Projekt beteiligt ist, dass man entweder bei der
Zeit oder bei der Qualitit Abstriche machen muss. Aber auch daftir ist
ein Projekt-Team da: eine moglichst verlissliche Einschitzung dariiber zu
geben, was bis wann realistischerweise zu schaffen ist.

Leider stimmt diese Einschitzung fast nie. Und wenn sie nicht stimm,
dann ist sie im Normalfall deutlich zu optimistisch. Trotz erfahrener Pro-
jektmanager und Projektmanagerinnen und immer wieder neuer Tools
zum Projektmanagement hat bisher niemand dieses Problem wirklich
nachhaltig gelost: Wie kann ein Projekt-Team es schaffen, die erforderli-
che Arbeit und Zeit realistisch einzuschitzen und Pline im vorgesehenen
Zeitraum umzusetzen? Und wie geht man mit Unwigbarkeiten um? Wie
reagiert man auf Neuerungen am Markt, die sinnvollerweise noch in die
Projektplanung einflieflen sollen?

Eigentlich kann man sich schon dariiber wundern, dass tiberhaupt
noch Projekte durchgefiithrt werden. Denn was am Anfang so verlockend
klingt — ein Team aus Spezialistinnen und Spezialisten arbeitet gemein-
sam an einem in sich abgeschlossenen Thema und bringt so das Unter-
nehmen ein gutes Stiick weiter — fiihrt in der Realitit oft zu Frustration
und manchmal sogar zu Resignation.

Wohin man schaut, Projekte fithren auf allen Seiten zu Unzufrieden-
heit, enttduschten Erwartungen und aus dem Ruder laufenden Zeit- und
Kostenplanungen. Spaf$ und Erfolg bei der Arbeit sehen sicherlich anders
aus. Stattdessen wird Projektarbeit zum Hinterherlaufen hinter einmal
gesetzten Erwartungen.

Doch woran liegt das? Warum funktionieren Projekte nie so, wie man
es urspriinglich geplant hatte? So einfach, wie man es sich vor jedem
Projekt aufs Neue wiinscht, ist es in der Realitit natiirlich nie. Wir haben
bei der Arbeit in zahlreichen Projekten drei Faktoren identifiziert, die aus
unserer Sicht entscheidend dazu beitragen, Projekte immer wieder schei-
tern zu lassen — oder sie zumindest so sehr vom Plan abzubringen, dass sie
nur noch schwierig unter Kontrolle zu bringen sind.

Dies ist zunichst — und besonders wichtig — als erster Faktor der
menschliche Faktor, denn tiberall, wo Menschen zusammenarbeiten, gibt
es Dinge, die sich nicht planen lassen und auf die man notfalls schnell
reagieren konnen muss.
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Daneben verfiigt jedes Unternehmen tiber ganz individuelle Rahmen-
bedingungen, die den Interessen des Projekt-Teams teilweise entgegen-
stehen konnen und so den zweiten Faktor ausmachen, der den Projekt-
erfolg beeinflusst.

Auflerdem sind Projekte ab einer bestimmten Gréfle immer von Kom-
plexitiit, dem dritten Faktor, geprigt. Diese fithrt dazu, dass man die Rea-
licat des Projekts nicht genau abbilden, teilweise nicht einmal wirklich
verstehen kann.

Wer Projekte erfolgreich durchfiihren und umsetzen will, muss diese
drei Einflussfaktoren verstehen und in den Griff bekommen. Im Folgen-
den erkldren wir, inwiefern Projekte durch diese Faktoren in Mitleiden-
schaft gezogen werden. In Kapitel 2 des Buchs stellen wir dann die fiinf
Prinzipien vor, die dafiir sorgen werden, dass Sie trotz der Unwigbarkei-
ten, die das Unternehmensleben mit sich bringt, erfolgreich und zuver-
lassig Projekte planen und abschlieflen konnen. Im 3. Kapitel zeigen wir
schliefSlich, wie die Prinzipien ganz konkret im Projektalltag eingesetzt
werden.

1.2 Menschlicher Faktor

Management Summary

Jedes Team besteht aus mehreren Menschen, die teilweise noch nicht zu-
sammengearbeitet haben. Sie unterscheiden sich durch ihre Fahigkeiten,
ihre Charaktereigenschaften, die Einstellung zum Projekt und durch ihre
individuellen Ziele.

Wir unterscheiden in diesem Buch sechs verschiedene Mitarbeiter-Typen:
den Superstar, den Pedanten, den Techie, den Seelsorger, den Ehrgeizigen
und den Unwilligen. Jeder dieser Typen hat eigene Starken und Schwéachen
und findet in anderen Aufgabenstellungen Befriedigung. Als Projektlei-
tung kénnen Sie zwar schnell erkennen, wer zu welchem Typus gehort,
aber Sie haben keinen Einfluss darauf und kénnen Ihre Team-Mitglieder
nicht verandern.

Aus diesem Grund ist der menschliche Faktor fur das Gelingen von Projek-
ten der relevanteste — und auch derjenige, der sich am schlechtesten planen
oder kontrollieren lasst. Stattdessen wollen wir mit unserem Ansatz das Be-
wusstsein dafur scharfen, dass Projekte immer von Individuen abhangig
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sind, die durch ihre Eigenschaften und persénlichen Ambitionen das Pro-
jekt entscheidend mitgestalten.

Der menschliche Faktor lasst sich am ehesten fur das Projekt nutzen, in-
dem man ihn akzeptiert und respektiert: Eine sinnvolle Kombination ver-
schiedener Charaktertypen, gute Arbeitsbedingungen, das Anerkennen
unterschiedlicher Persénlichkeiten und das Einrdumen von Spielrdumen zur
Erreichung personlicher Ziele kdnnen dazu beitragen, dass alle am selben
Strang ziehen und das Projekt erfolgreich abschlieBen.

Projekte werden selten von nur einer Person ausgefiihrt, sondern benéti-
gen aufgrund des Projekt-Umfangs immer ein ganzes Team mit zumeist
unterschiedlichen Qualifikationen. Und die Bandbreite unterschiedli-
cher Charaktere und der damit verbundenen verschiedenartigen Arbeits-
weisen ist nahezu unendlich vielfiltig.

Daher ist nach unserer Einschitzung der menschliche Faktor beim Ge-
lingen eines Projekts der entscheidende Faktor. Die technische Komple-
xitdt bei der Umsetzung eines Projekts ist oftmals immens, aber niemals
so grofl wie die Komplexitit beim Aufeinandertreffen verschiedener
Menschen, die eine gemeinsame Aufgabe erledigen sollen. Denn natiir-
lich kommt ein Projekt-Team in erster Linie zusammen, um ein Projekt
durchzufiihren. Gleichzeitig verfolgt aber auch jeder Mitarbeiter und
jede Mitarbeiterin mit der Arbeit im Projekt personliche Ziele (zum Bei-
spiel den Wunsch nach Karriere, Anerkennung und Bestitigung, das Er-
lernen einer neuen Fertigkeit oder die ,,Flucht® vor einer langweiligen
Alternativ-Aufgabe), die den Zielen der anderen oftmals entgegenstehen.
Dieses Umstands sollte man sich bewusst sein, damit man die damit ver-
bundenen Schwierigkeiten bei der Planung und Durchfiithrung eines
Projekts und bestenfalls schon bei der Einstellung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen ausreichend berticksichtigt.

Wenn wir ganz ehrlich sind, wissen wir jedoch, dass man bei den stark
spezialisierten Fachkriften, die die technisierte und digitalisierte (Ar-
beits-)Welt erfordert, schon froh ist, wenn man Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter findet, die zumindest fachlich einigermafien gut auf die Stelle
passen. Die meisten Firmen haben nicht den Luxus wie Google & Co.,
dass sie iber deutlich mehr qualifizierte Bewerber und Bewerberinnen
verfiigen, als sie brauchen, und sich daher erlauben kénnen, auch noch
umfassend nach passenden Soft Skills auswihlen zu kénnen.
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1.2.1 Die verschiedenen Charaktere im Team

In einem Team kommen lingst nicht alle Mitglieder gut miteinander aus,
und im zeitlichen Verlauf eines Projekts verindern sich auch bestindig
die einzelnen Beziehungen der Team-Mitglieder zueinander. Die vier
Phasen beim Teambuilding nach Tuckman (1965), die jedes neu zusam-
mengesetzte Team durchliuft, bevor es seine volle Leistung entfalten
kann, sind den meisten sicherlich geldufig, daher hier nur noch mal in
aller Kiirze:

1. Orientierungsphase der Teambildung (Forming)
2. Konfliktphase der Teambildung (Storming)

3. Organisationsphase der Teambildung (Norming)
4. Integrationsphase der Teambildung (Performing)

Bei jedem neuen Projekt, bei dem auch das Team neu zusammenge-
setzt oder auch nur erginzt wird, startet dieser Prozess von vorne. Damit
ein Team iiberhaupt die wichtige Performing-Phase erreichen kann, muss
es alle Phasen durchlaufen, auch wenn dies nicht immer angenehm fiir
die Beteiligten ist und Zeit kostet.

Ahnlich wie dieses Muster wiederholen sich auch die verschiedenen
Typen von Menschen, die einem immer wieder begegnen. Wir mochten
an dieser Stelle ein paar davon exemplarisch und absichtlich teils tiber-
zeichnet aufzeigen und dabei kurz die Fragen beantworten, wie dieser
Typ arbeitet, welche Ziele er dabei verfolgt und wie man diesen Typus am
besten einsetzen kann.

Anmerkung zur Typologie: Obwohl wir uns im gesamten Buch um
eine gendergerechte Sprache bemiihen, beschreiben wir die einzelnen Ty-
pen in der minnlichen Form. Frauen kénnen natiirlich ebenso Superstar,
Pedantin, Techie, Seelsorgerin, Ehrgeizige oder Unwillige sein.

1.2.1.1 Der Superstar

Der Superstar hat schon frith gemerkt und immer wieder gehért, dass er
extrem talentiert ist auf seinem Gebiet — was auch zu 100 Prozent stimmt.
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Er liebt seine Arbeit und hat vor allem Spafl daran, immer neue Dinge
umzusetzen in moglichst kurzer Zeit. Er ist sehr schnell, aber nicht im-
mer besonders genau und diszipliniert. Hinter ihm aufriumen oder seine
Fehler korrigieren, tiberldsst er lieber anderen. Lange an einer Sache zu
sitzen, langweilt ihn schnell, er wird anfangen, sich selbst mit neuen Sa-
chen zu beschiftigen. Und wenn das Projekt keine neuen Herausforde-
rungen fur ihn bereithilt, wird er sich mit irgendetwas Neuem beschafti-
gen, das dann nichts mehr mit dem Projekt zu tun hat. Dies ist natiirlich
aus Sicht des Projektleiters nicht akzeptabel, aber entspricht der Neigung
des Superstars.

Ein grofer Vorteil ist, dass der Superstar aufgrund seiner Neigung
Dinge sehr schnell umsetzt, um sehr schnell etwas Neues anfangen zu
konnen. Gewissenhaftigkeit geht also nicht damit einher, aber so jemand
kann aufgrund seiner Arbeitsweise fiir Dynamik im Team sorgen und bei
der Umsetzung beispielsweise gut fiir Prototyping eingesetzt werden.

Den Feinschliff miissen dann allerdings andere ibernehmen, weil der
Superstar sich mit solchen Aufgaben langweilt und auch nicht besonders
gut darin ist. Mit diesen Menschen sollte man immer offen dariiber spre-
chen, dass man versuchen wird, ihren Neigungen gerecht zu werden, aber
gleichzeitig auch einen Mindeststandard an Qualitit vereinbaren.

1.2.1.2 Der Pedant

Der Pedant verspiirt bei all seinem Tun den inneren Wunsch, immer alles
korrekt und zu 100 Prozent richtig zu machen. Halbe Sachen oder gar
schnelles Prototyping gehen ihm so sehr gegen die eigene Natur, dass er
dazu eigentlich nicht fihig ist und nicht fir entsprechende Aufgaben ein-
gesetzt werden sollte.

Bei vielen Aufgaben ist weder ein schneller Entwurf noch 100-prozen-
tiger Perfektionismus mit volliger Fehlerfreiheit gefragt, sondern man
braucht solide 80 Prozent ohne das zeitraubende Schleifchen am Ende.
Gerade als ausgleichendes Element zu einem Superstar im Team kénnen
Pedanten aber sehr hilfreich sein, um eine ausreichend gute Lésung zu
entwickeln.
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1.2.1.3 Der Techie

Technisch brillant, aber im zwischenmenschlichen Umgang ein etwas
schwieriger Kollege. Gerade empathischen Menschen fillt die Zusam-
menarbeit mit einem echten Techie schwer, denn man versucht sich auf
die Person einzulassen, st6f3t dabei aber schnell an seine eigenen Grenzen.

Einen solchen Techie im Team zu haben kann Gold (und damit viel
Geld) wert sein, trotz der zwischenmenschlichen Herausforderungen.
Eine grofle Freude kann man diesem Typus bereiten, wenn man ihm ei-
nen technisch gut ausgestatteten Arbeitsplatz und eine state-of-the-art-
gemifle Arbeitsumgebung bietet. In den meisten Teams gibt es eine Per-
son, die ganz gut mit einem ,Nerd“ kann, und dieser Person kann man
dann einen GrofSteil der Kommunikation iiberlassen.

1.2.1.4 Der Seelsorger

Der Seelsorger weif3, dass in Teams nicht einfach Mitarbeiter sitzen, son-
dern Menschen mit Wiinschen, Zielen und Problemen. Er ist die natiir-
liche Anlaufstelle fiir alle, die Schwierigkeiten im Zwischenmenschlichen
haben oder auch dem Druck im Projekt zeitweise nicht standhalten kon-
nen. Der Seelsorger ist ein hervorragender Netzwerker, sodass es fir ihn
immer ein Leichtes ist, die richtigen Leute zusammenzubringen und ih-
nen eine moglichst harmonische Arbeitsumgebung zu schaffen.

Mit einem Seelsorger im Team kénnen Differenzen leicht tiberbriicke
werden. Er kann auch als ,,Ubersetzer® fiir den Techie dienen. Mehr als
einen Seelsorger im Team sollte man jedoch auf keinen Fall haben, weil
die harmonische Arbeitsumgebung sonst schnell dazu fiihrt, dass die ei-
gentliche Arbeit in den Hintergrund riicke. Diese Gefahr besteht auch
dann, wenn der Seelsorger sich nur noch um das Wohl der Kollegen
kiimmert und so gar nicht mehr selbst zum Arbeiten kommt. Ein Pedant
im Team kann dabei helfen, dass es bei einem gesunden MafS bleibt.
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1.2.1.5 Der Ehrgeizige

Der Ehrgeizige zieht dhnlich wie der Superstar sehr viel Befriedigung aus
seiner Arbeit, allerdings nicht aus den Aufgaben, sondern aus dem damit
verbundenen Prestige und den Aufstiegsmoglichkeiten.

Das wichtigste Ziel fir den Ehrgeizigen ist nimlich seine Karriere.
Ahnlich wie der Superstar kann dieser Typus das Team insgesamt sehr
pushen und nach vorne bringen, damit allerdings kann er in tibermifSiger
Form auch fiir grofSe Unzufriedenheit im Team sorgen. Seine treibende
Kraft kann sich maf3geblich auf den Erfolg des Projekts auswirken und
damit nicht nur zu seinem Erfolg, sondern auch zum Erfolg fiir das ganze
Team werden. Er darf es jedoch nicht auf Kosten der anderen machen
oder alles nach Abschluss allein fiir sich verbuchen.

Auch hier kann man mit einer personlichen Klirung vor Beginn des
Projekts zu einer deutlichen, zumindest miindlichen Vereinbarung kom-
men. Dann kann der sehr starke Fokus auf den Projekterfolg aufleror-
dentlich hilfreich sein. Wichtig ist auch, dass es nicht mehr als einen
Ehrgeizigen im Team geben sollte. Dieser eignet sich natiirlich hervorra-
gend fiir die Rolle des Projekdleiters. Aufpassen muss man bei Blendern,
denen der eigentliche Projekterfolg egal ist, solange sie dabei selbst ein
gutes Bild abgeben. Hier hilft nur eine klare Ansage mit einmaliger
Chance oder aber das Ende der Zusammenarbeit.

1.2.1.6 Der Unwillige

Manche Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen haben schlechte Erfahrungen
an ihrem Arbeitsplatz gemacht, sind schon so weit, dass sie innerlich
gekiindigt haben oder konnen sich mit dem Unternehmen oder dem
Projekt nicht identifizieren. Die Folge davon ist hiufig, dass diese Mit-
arbeiter ihre Aufgaben zwar l6sen konnten, es aber nicht wollen. Als Pro-
jektleiter oder Arbeitgeber steht man einem solchen Verhalten meist
ziemlich hilflos gegentiber.

Wenn jemand wirklich nicht an einer Aufgabe oder einem Projekt teil-
nehmen will, kann man zwar versuchen, die Arbeitsbedingungen noch
besser zu gestalten, am Ende kann man aber niemanden zwingen. Und
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manchmal passen Menschen und Unternehmen einfach nicht zusam-
men. In diesem Fall ist es sinnvoll, den Mitarbeiter im Projekt gar nicht
erst einzusetzen, weil er einen negativen Einfluss auf das gesamte Team
haben kann. Oft ist eine Trennung im Guten besser fiir den Projekterfolg.

Aufgrund der groffen Bandbreite an Typen und verschiedenen Eigen-
schaften lief3e sich die Liste beliebig erweitern, zumal es viele Variationen
und auch Abstufungen dieser Eigenschaften gibt.

Bei eindeutigen Projekten, bei denen es beispielsweise um kurze Tests
oder um die schnelle Erstellung von Prototypen geht, ist die Teambeset-
zung natiirlich einfacher, da man dies méglichst mit Menschen vom Typ
Superstar machen sollte. Ebenso sollte man Projekte mit extrem niedriger
Fehlertoleranz zum Beispiel aus dem Finanzsektor eher mit Pedanten be-
setzen. Bei vielen Projekten kommen aber verschiedenartige Anforderun-
gen zusammen, womit die Teambesetzung schon nicht mehr so eindeutig
ist. Und in vielen Firmen ist die Auswahl der zur Verfligung stehenden
Mitarbeiter nicht immer so grofi, wie man es sich wiinschen wiirde.

Abhingig von Threr Ausgangsposition miissen Sie also moglichst be-
reits vorab 1.) die richtigen Leute einstellen und, da dies meist schon
geschehen ist, zumindest 2.) die richtigen Leute ins Team holen. Wer
aber sind nun die richtigen Leute?

Unserer Erfahrung nach kann man die perfekte Zusammensetzung
eines Teams nur annihernd erreichen. Halten wir es einfach und beurtei-
len dies anhand der Hard und Soft Skills. Die Hard Skills kann man
noch am klarsten benennen, denn man weif$ innerhalb einer Firma aus
der Zusammenarbeit, wer bestimmte fachliche Qualifikationen besitzt.
Bei Freiberuflern und Freiberuflerinnen, die man ins Team aufnehmen
will, wird selbst dies schwieriger, da man sich eventuell auf Referenzen
und ansonsten fast ausschliefSlich auf den CV oder Selbstaussagen ver-
lassen muss.

Wir werden hier gar nicht erst versuchen, eine ideale Zusammenset-
zung fiir ein Projekt-Team zu empfehlen. Das wire unserios und dazu ist
unsere Typologie auch nicht gedacht. Jedes Team ist einzigartig, und das
Zusammenspiel verschiedener Team-Mitglieder hingt von ihren Persén-
lichkeiten, aber auch von vielen anderen Faktoren (Kooperations- und



1 Vorstellung und Wirklichkeit 13

Kommunikationsfihigkeit, Arbeitsmethodik usw.) ab. Und die Zuord-
nung zu einem bestimmten Typus kann sich auch von Projekt zu Projekt
indern — je nach geforderter fachlicher Qualifikation und nach den an-
fallenden Aufgaben.

Viel wichtiger als eine One-for-all-Empfehlung ist uns an dieser Stelle,
das Verstindnis dafiir zu schirfen, dass sehr unterschiedliche Menschen
mit Stirken und Schwichen in einem Projekt zusammenarbeiten, die
verschiedene Ziele verfolgen und auch auf unterschiedliche Weise im
Projekt angesprochen werden miissen, damit dieses ein Erfolg wer-
den kann.

1.2.2 Delegationsfahigkeit

Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Team unterscheiden sich nicht
nur durch den Typus, dem sie zugeordnet werden kénnen. Je nach Auf-
gabe brauchen sie auch unterschiedlich viel Unterstiitzung, um sie zu
16sen. Die Fihigkeit, eigenstindig Probleme zu l6sen, ist selbstverstind-
lich abhingig von der Art der Aufgabe und sie dndert sich auch mit zu-
nehmender Erfahrung und Einstellung. Fiir Thr Projekt bedeutet das,
dass Sie berticksichtigen sollten, dass nicht alle Team-Mitglieder gleicher-
maflen autark und eigenverantwortlich Aufgaben lésen kénnen.

Manche Methoden — wie beispielsweise Scrum — gehen davon aus,
dass man einem Team nur gentigend Freiheit gewihren muss, damit alle
gemeinsam Verantwortung iibernehmen konnen. Wir orientieren uns in
unserer Methode eher an der Skala der Delegationsfihigkeit nach Jurgen
Appelo (2010). Dieser unterscheidet sieben Stufen unterschiedlicher Ei-
genverantwortlichkeit, angefangen bei Menschen, die in der konkreten
Arbeitssituation sehr uneigenstindig sind und sehr viele Anweisungen
brauchen bzw. auch haben méchten, bis hin zu Menschen, die fast voll-
standig autark arbeiten mochten und kdnnen. Teams setzen sich daher
nicht nur aus unterschiedlichen Typen, sondern auch aus Menschen mit
verschiedener Delegationsfihigkeit zusammen, was den menschlichen
Faktor noch komplexer macht.
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1.2.3 Ausfall durch Krankheit und Kiindigung

Ein weiterer entscheidender Punkt beim Thema Mensch ist ein ebenso
menschlicher: Ausfall durch Krankheit. Je kleiner das Team, umso grofier
der Impact selbst bei wenigen Krankheitstagen. Dieser Unwigbarkeit
lasst sich nur auf zweierlei Wegen begegnen: Zum einen kdnnen Sie ver-
suchen, durch ein gutes Betriebsklima die Krankenquote méglichst nied-
rig zu halten. Das hort sich banal an, ist aber oftmals tiber gewisse Inves-
titionen deutlich verbesserbar. Da dieses Thema ein ganzes Buch fiir sich
fullen wiirde, gehen wir an dieser Stelle nicht niher darauf ein.

Mindestens so wichtig ist es, im konkreten Team wie im konkreten
Projekt eine kooperative und produktive Arbeitsumgebung zu schaffen.
Dies ist einer der wesentlichen Aspekte, auf den wir im zweiten Teil des
Buches detailliert eingehen. Eine Krankmeldung bei einer richtigen
Grippe werden Sie mit einer guten Arbeitsatmosphire nicht verhindern,
aber den kurzen Ausfall wegen leichter Kopfschmerzen vielleicht schon.
Nicht ganz so hiufig und so schnell, dafiir aber endgiiltiger trifft dies
auch auf das Thema Eigenkiindigungen durch Team-Mitglieder zu. Je
nach fachlicher Qualifikation kann dies ein Loch ins Team reif3en, wovon
sich das Team und auch das Projekt nicht mehr erholen.

1.2.4 Innerer Widerstand und Effizienz

Selbst, wenn niemand kiindigt oder linger krank wird, gibt es weitere
Aspekte, die sich sehr konkret auf den Projekterfolg auswirken kénnen,
wenn man nicht gut genug auf die einzelnen Charaktere, ihre Bediirf-
nisse, ihre Arten zu arbeiten, zu kommunizieren, ihre Vorstellung beziig-
lich der Umsetzung usw. eingeht.

Dies ist der innere Widerstand, der bei jedem Menschen teils bewusst,
auf jeden Fall aber unbewusst auftritt, je unwohler er sich fiihlt und je
weniger er ein vollwertiges Team-Mitglied ist. Und dies fithrt zwangsliufig
zu verringerter Effizienz, im schlimmsten Fall natiirlich zu einer Blockade-
haltung und dem ,Fauler Apfel“-Phinomen: Wenn ein Mitarbeiter oder
eine Mitarbeiterin sich innerlich so sehr vom Unternehmen oder vom
Team entfernt hat, bringen sie nicht nur selbst keine Leistung mehr, son-
dern sie stecken mit ihrer Einstellung auch alle anderen in ihrer Umgebung
an — eben wie ein fauler Apfel, der die gesamte Obstschale verdirbt.
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1.2.5 Personliche Zielsetzungen

Jeder Mensch verfolgt durch und bei seiner Arbeit verschiedene Ziele.
Den meisten gemein ist wohl, dass sie durch ihre Arbeit ihren Lebens-
unterhalt verdienen miissen. Bei ihrer tagtiglichen Arbeit ist das Bild
deutlich differenzierter. Viele méchten einfach nur ihren Job machen,
und das moglichst anstindig. Aber gerade im Umfeld hoch qualifizierter
Spezialistinnen und Spezialisten, und dazu gehoren durch die Digitalisie-
rung immer mehr Menschen, geht es sehr oft auch um Selbstverwirkli-
chung, um Bestitigung und Karriere. Und so arbeitet im Team die kar-
riere-orientierte Managerin, die ihre Energie hauptsichlich in die Arbeit
und auch ihre Ambitionen steckt, zusammen mit dem familienorientier-
ten Kollegen, der seinen Job zwar ebenso gut macht, aber irgendwann
auch die Arbeit Arbeit sein ldsst. Und wihrend dies in unstressigen Zei-
ten noch zusammen funktionieren kann, ist spatestens beim Aufkommen
von Druck durch Zeitverzug der ,,Culture Clash® vorprogrammiert.

Dass Menschen verschiedene Ziele haben, ist normal, und oft hingt es
auch einfach von der Lebensphase ab, in der sich der Einzelne gerade be-
findet. Trotzdem fiihren in der Zusammenarbeit diese verschiedenen
Ziele hiufig zu unerwiinschten Nebeneffekten.

Ein Mitarbeiter, der noch sehr unerfahren ist, aber aus Angst oder auf-
grund schlechter Erfahrungen nicht negativ auffallen méchte, konnte
zum Beispiel dazu neigen, sich im Team zu verstecken, um maglichst
nicht den Fokus auf sich zu lenken. Dadurch vertut er fiir sich und das
Team jedoch die Chance, an genau diesen Punkten zu arbeiten und da-
mit das Team stirker und besser werden zu lassen.

Besonders relevant wird dieser Punkt, wenn nicht nur ein Team-
Mitglied, sondern gleich mehrere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ver-
suchen, ihre eigene Leistung nicht sichtbar werden zu lassen und sich
hinter der Leistung des Teams zu ,ducken®. Dadurch kann sogar eine
Mentalitdt im gesamten Team entstehen, bei der personliches Commit-
ment nicht gefragt und nicht sinnvoll ist, weil man so seine eigene Leis-
tung besser hinter der Teamleistung verstecken kann.

Hiufig fithren auch falsch verstandene Arbeitsmethoden dazu, dass es
zu Unzufriedenheit und zu Unstimmigkeiten in Teams kommt. Gerade
im Bereich der Software-Entwicklung ist Scrum heute eine State-of-the-
Art-Methode, die den Teams viele Freiheiten bei gleichzeitig hoher Ei-
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genverantwortung erlaubt. In vielen Teams, die diese Methode nicht
richtig gelernt haben, richtet sich der Fokus jedoch vor allem auf die ge-
nannten Freiheiten und die Eigenstindigkeit des Teams, wihrend tiber-
sehen wird, dass mit jeder Freiheit auch eine neue Verantwortung einher-
geht. Sobald eine Methode nicht mehr zur Unterstiitzung des Teams
genutzt, sondern als Ausrede fiir nicht planmiflig verlaufene Projekte
herangezogen wird, sollte sowieso tiberlegt werden, ob diese noch die
richtige Methode ist.

Aus den genannten Griinden halten wir den menschlichen Faktor
zwar fur den grofiten Einflussfaktor, uns ist aber gleichwohl immer be-
wusster geworden, dass man das Thema menschlicher Faktor niemals so
in den Griff bekommen kann, wie man es fiir eine hundertprozentige
Projektplanung gerne hitte. Der Mensch ist nun mal kein Roboter, den
man beliebig programmieren oder ggf. ersetzen kann. Dafiir kann der
Mensch Kreativitit und Motivation in einem Mafd einbringen, wie es
eben nur ein Mensch kann.

Um das Thema Mensch in der Projektarbeit méglichst handhabbar zu
machen, sind all unsere Methoden darauf ausgerichtet, durch gemein-
same Zielsetzungen den Fokus der einzelnen Team-Mitglieder sehr stark
auf das Projekt selbst zu lenken.

1.3 Rahmenbedingungen

Management Summary

Projektmanagement beginnt lange vor dem eigentlichen Projektstart. Rah-
menbedingungen, die viel friher gesetzt wurden, haben Einfluss auf den
Projekterfolg und mussen als gegeben hingenommen werden.

Projekte spielen sich nicht im luftleeren Raum ab, sondern als Teil einer
Organisation und Gesellschaft. Daher gibt es keinen One-for-all-Ansatz, der
fur alle Unternehmen gleichermaBen funktioniert. Rahmenbedingungen,
in denen das Projekt stattfindet (Unternehmen, Gesellschaft), mussen be-
ricksichtigt werden, um das Projekt erfolgreich abzuschlieB3en.

Die wichtigsten Rahmenbedingungen sind die Unternehmenskultur, die
sozialen Beziehungen der Mitarbeiter untereinander, die Gesellschafter-
struktur des Unternehmens, seine Position im Markt sowie die gefuhlte und
die wirkliche Firmengeschichte.
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Viele Projektmanagement-Methoden héren sich beim ersten Lesen wie
die Losung aller Probleme an. In sich absolut schliissig und dazu einfach
zu implementieren, ergeben sich dennoch nach wenigen Wochen oder
Monaten wieder die typischen Probleme, die man aus der Projektarbeit
kennt. Denn egal, wie stimmig sich eine Methode anhért, das eigentliche
Projektmanagement fingt weit vor dem Projekt an: bei den Rahmenbe-
dingungen, in denen es durchgefiihrt wird.

Jedes Unternehmen ist unterschiedlich. Und auch kein Projekt ist wie
ein anderes. Die Unterschiede sind vielleicht nicht auf den ersten Blick
ersichtlich, aber sie zeigen sich zu jedem Zeitpunkt, in jedem Projekt. Ein
One-for-all-Ansatz kann in so einzigartigen Strukturen nicht wirklich
funktionieren, aber natiirlich kann man auch nicht fiir jedes Unterneh-
men eine eigene Methode des Projektmanagements entwickeln.

Unser Ansatz umfasst daher nicht nur das eigentliche Projekt, sondern auch
die Rahmenbedingungen, in denen es stattfindet. Diese sollten Sie kennen
und sich wahrend des Projekts immer wieder bewusst machen. Oft sind ge-
rade die Rahmenbedingungen die eigentlichen Limitationen eines Projekts,
die aber auch niemand hinterfragt oder aktiv einbezieht, da sie als selbst-
verstandlich hingenommen werden.

Die folgenden Kiriterien haben einen besonders starken Einfluss auf
das Projektgeschehen. Sie kénnen nur teilweise bis gar nicht beeinflusst
werden. Wer sie jedoch kennt, kann Projekte entsprechend ausrichten
und Erwartungen gemifl den Rahmenbedingungen entwickeln und
formen.

1.3.1 Unternehmenskultur

Die Kultur im Unternehmen umfasst das gemeinsame Selbstverstindnis
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies kann man bis zu einem ge-
wissen Grad vorleben und formen; die Kultur zu dndern ist jedoch ein
langwieriger Prozess.
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Man sollte zwar nie aufthéren, die Kultur eines Unternehmens aktiv zu
formen und negativen Entwicklungen entgegenzuwirken, aber bestimmte
Auswirkungen der Kultur muss man fiir zeitnahe Projekte einfach als ge-
geben akzeptieren.

Gerade grofSe Konzerne tun sich beispielsweise schwer mit der Um-
setzung agiler Prinzipien, weil die Anforderungen, die sich aus gesetzli-
chen Vorgaben und Erwartungen von Shareholdern ergeben, einer Kul-
tur des Trial & Error kontrir entgegenstehen.

Auch hierarchische Strukturen im Unternehmen lassen sich durch
gleichberechtigte Projekt-Teams nicht einfach aushebeln. Vielmehr sollte
man diese Voraussetzungen, die das Unternehmen mit sich bringt, von
Anfang an in der Projektplanung berticksichtigen und eben nur das ein-
planen und einfordern, was in der jeweiligen Umgebung realistischer-
weise zu schaffen ist.

1.3.2 Soziale Beziehungen

Wie wichtig der menschliche Faktor fiir das Gelingen oder Scheitern ei-
nes Projekts ist, haben wir bereits im vorangegangenen Abschnitt aus-
fuhrlich geschildert. Natiirlich gehort der menschliche Faktor ebenfalls
zu den Rahmenbedingungen, auch wenn man bis zu einem bestimmten
Punkt darauf Einfluss nehmen kann.

Was Sie jedoch nicht oder nur sehr schwierig und langsam verindern
konnen, sind die sozialen Beziehungen, die Ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter untereinander haben. Manche mégen sich, schitzen sich
oder bewundern einander sogar fiir ihre Fihigkeiten. Andere haben Vor-
urteile oder halten nichts von der Arbeit einer einzelnen Person. Solche
Einstellungen und Emotionen kdnnen Projekte sehr schnell zum Schei-
tern bringen. Schauen Sie sich die Zusammensetzung Threr Teams daher
auch auf jeden Fall in dieser Hinsicht an.
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1.3.3 Gesellschafterstruktur

Wenn das Unternehmen, fiir das Sie Projekte durchfiihren wollen, Ihnen
selbst gehort — herzlichen Gliickwunsch! Sie kdnnen diesen Punkt getrost
tiberspringen. Sie kénnen Ihre Erwartungen an das Unternchmen als
Ganzes und die Projektarbeit im Einzelnen tibereinbringen und einander
angleichen.

Der Normalfall in Unternehmen ist jedoch, dass Eigner und Verant-
wortliche nicht zusammenfallen. Trifft dies auf Sie zu, so wissen Sie si-
cher, dass auch Gesellschafter oder Shareholder Erwartungen an eine
Firma richten und dass diese Erwartungen direkten Einfluss auf Projekte
nehmen kénnen. Dies trifft in jedem Fall auf die Auswahl und Priorisie-
rung von Projekten zu. Gehen die Shareholder von einem Gewinnwachs-
tum von 50 % im nichsten Jahr aus, lisst das nicht viel Spielraum fiir
Investitionsprojekte.

Die Gesellschafterstruktur eines Unternehmens kann jedoch auch
Auswirkungen auf die Ausgestaltung der Projektarbeit haben. Eine AG
muss bestimmte Vorgaben erfiillen, die auch die Projektarbeit beeinflus-
sen. Ein kleineres Unternehmen, dessen Gesellschafter gerne mal person-
lich vorbeischauen, wird ebenfalls bei der Ausgestaltung von Projekten
auf die Vorlieben der Eigner Riicksicht nehmen miissen. Bedenken Sie
dies von Anfang an bei lhrer Projektplanung.

1.3.4 Position im Markt

Die eigene Position im Marke hat natiirlich Einfluss auf die Auswahl von
Projekten. Auf einen starken Wettbewerber muss man mit den richtigen
neuen Features und daher mit passend ausgewihlten Projekten reagie-
ren. Aber auch die Art der Durchfithrung von Projekten hingt teilweise
von der Position im Markt ab. Wer gerade ins Hintertreffen geraten ist,
wird eine straffere Art der Organisation bevorzugen, um auch indirekt
zu zeigen, wie wichtig das Vorankommen fiir den Unternehmensbe-
stand ist.

Unternehmen, die klarer Marktfiihrer sind, haben dagegen mehr
Spielraum fiir Experimente und freie Entfaltung. Wichtig ist, dass das
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Verstindnis tiber die eigene Position im Markt bei allen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ihnlich ist. Kommt Druck von Wettbewerbern, muss
allen Beteiligten klar sein, dass man sich als starkes Unternehmen nun
nicht einfach zuriicklehnen oder gar in Schockstarre verfallen darf, son-
dern ebenfalls an Innovationen und neuen Features arbeiten muss.

Doch natiirlich befindet sich ein Unternehmen nicht nur im Wettbe-
werb um Kundschaft, sondern auch um Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Gerade bei stark umworbenen Berufsgruppen wie Software-Entwicklern
oder Business-Analystinnen spielt die Auswahl der Projektmanagement-
Methode, nach der man arbeitet, auch eine Rolle beim Employer Bran-
ding. Die Trends, die aktuell in der Branche herrschen, sollte man zumin-
dest kennen, und — am besten auf der eigenen Homepage — erkliren
konnen, warum man sie einsetzt bzw. warum nicht.

1.3.5 Firmengeschichte

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen identifizieren sich mit ,ihrem* Unter-
nehmen, und dazu gehort es auch, dass sie ein gemeinsames Empfinden
fur die Firmengeschichte entwickeln. Wie hat das Unternehmen ange-
fangen? Was waren wichtige Meilensteine? Welche Erfolge gab es und
welche einschneidenden, vielleicht sogar traumatischen Erlebnisse? Die
Antworten auf diese Fragen bilden den Kontext, in dem Ihr Projekt an-
gesiedelt ist. Natiirlich kénnen Sie die Firmengeschichte nicht umschrei-
ben, denn sie ist ja bereits passiert. Das sollen Sie auch gar nicht, weil eine
gemeinsame Identifikationsbasis fiir Thre Mitarbeiter allen Beteiligten
niitzt und sie stirker zusammenbringt.

Tipp

Der Umgang eines Unternehmens mit unvorhergesehenen Krisen
(wie zum Beispiel der Corona-Krise) wird sich tief ins Gedichtnis
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingraben und noch Jahre
spiter unbewusst Entscheidungen beeinflussen. Unternehmen kon-
nen durch souverines Handeln in solchen Situationen daher dauer-
haft Vertrauen aufbauen.
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Trotzdem kann eine negative Sicht auf die eigene Geschichte Projekte
zum Scheitern bringen, die eigentlich gute Aussichten auf Erfolg gehabt
hitten. Um dem entgegenzuwirken, konnen Sie beispielsweise den Fokus
von Misserfolgen auf Erfolge lenken und so die Interpretation und Wahr-
nehmung gestalten. Ein Unternehmen, das durch Zuversicht und einen
positiven Blick auf die eigene Geschichte geprigt ist, steht auch Neue-
rungen und Herausforderungen offener und positiver gegeniiber — ein
wichtiger Faktor, um tatsichlich erfolgreich Projekte umzusetzen.

1.4 Komplexitat

Management Summary

Einfache Projektmanagement-Methoden verleiten dazu, zu vergessen, dass
die (Projekt-)Realitat alles andere als einfach ist. Der Wunsch nach einfa-
chen Methoden ist verstandlich. Sie reduzieren jedoch nie die Komplexitat
eines Projekts, sondern machen sie nur verarbeitbar.

Komplexitat entsteht, weil es nie nur einen, sondern unendlich viele
Wege ans Ziel gibt, und weil das Verstandnis Uber dieses Ziel im Projekt-
Team oft verschieden ist. Auch unterschiedlich verwendete Begriffe kénnen
dazu fuhren, dass Komplexitat steigt.

Wichtige Einflussfaktoren fur Projektkomplexitat sind die Anzahl der
Team-Mitglieder, die Projektdauer sowie erforderliches Spezialwissen fur
das Projekt.

Eine Folge von Komplexitat ist eine falsche Einschatzung der Zukunft:
Wer Unwagbarkeiten furchtet, wird den Projekt-Verlauf unnétig pessimis-
tisch einschatzen, und wer die vielen komplexen Zusammenhéange inner-
halb des Projekts nicht kennt, wird zu optimistisch ans Projekt herangehen.
Beides fuhrt zu einer falschen Planung und am Ende zum Scheitern des
Projekts und zu Frustration bei allen Beteiligten.

Da alle Eventualitaten ohnehin nicht eingeplant werden kénnen, ist es
wichtig, Projekte so zu gestalten, dass man moglichst schnell gegensteuern
kann, wenn sich Neuerungen ergeben.

Projektmanagement-Methoden, die sich sehr einfach anhéren, haben ei-
nen besonderen Charme. Sie zeigen auf einen Blick, dass die Welt gar
nicht so kompliziert sein miisste, wie wir sie empfinden. Auch die Katana-
Methode setzt auf Einfachheit, weil wir der Meinung sind, dass mog-
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lichst viel Zeit in die eigentliche Projektarbeit und nicht in die Verwal-
tung, Planung und Kontrolle flieffen sollte.

Dennoch fiihrt der Einsatz von Methoden, die auf Einfachheit ausge-
richtet sind, leider dazu, dass der Eindruck entsteht, dass Projektmanage-
ment ganz einfach wire. Das ist mitnichten der Fall, denn der dritte Fak-
tor, der Projekte immer wieder scheitern lisst, ist unserer Erfahrung nach
die Komplexitit der Projekte.

Unabhingig davon, ob Sie eine Webseite entwickeln wollen, einen
Flughafen bauen oder eine Produktionsstrafle fiir ein véllig neues Pro-
dukt auftbauen méchten — es gibt immer nahezu unendlich viele Wege
zum Ziel. Und dies gilt schon allein fiir den Fall, dass bei allen Beteiligten
Einigkeit dariiber besteht, wie das Ziel konkret aussehen soll. Doch selbst
hierzu gibt es in den meisten Projekten mehr Meinungen als Team-Mit-
glieder. Sehr hiufig ist das den meisten nicht einmal bewusst, weil Be-
griffe unterschiedlich verwendet werden und jeder davon ausgeht, dass
die anderen dasselbe Verstindnis haben wie man selbst. Auf diesen Punkt
gehen wir in Kapitel 2 niher ein, wenn wir unser Grundprinzip der Klar-
heit vorstellen, das zumindest dafiir sorgen kann, dass nicht unterschied-
liche Erwartungen an ein Projekt gestellt werden, ohne dass dies den Ein-
zelnen bewusst ist.

Was bleibt, ist die Komplexitit des Projekts an sich. Je mehr Team-
Mitglieder eingebunden sind, je linger die geplante Projektdauer ist und
je spezialisierter die verschiedenen Aufgaben im Projekt sind, desto mehr
Einflussfaktoren gibt es, die sich nicht von Anfang an (oder auch tiber-
haupt nicht) tiberschauen lassen.

Die Anzahl der Team-Mitglieder hat direkten Einfluss auf die Komple-
xitit eines Projekts, weil die Anzahl der direkten Bezichungen unterein-
ander steigt. Bei zwei Team-Mitgliedern gibt es genau eine direkte Be-
zichung, die sich schnell stabilisieren lisst. Die Kommunikationswege
sind sofort klar und es ist fiir beide Beteiligten sehr einfach, den Uber-
blick zu behalten. Bei drei Mitgliedern sind dies schon drei Beziehungen,
da jeder zu den beiden anderen eine eigene Beziechung aufbauen muss.
Nimmt man ein Team von zehn Personen, so ergibt das insgesamt 45
personliche Beziehungen. Diese einzelnen Beziehungen miissen sich in
einem Team erst einmal stabilisieren und die Wahrscheinlichkeit, dass
nicht alle 45 reibungslos funktionieren, ist ziemlich hoch.
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Viele Projektmanagement-Methoden empfehlen daher, Teams mit we-
niger Mitarbeitern zu bilden. Was wie ein verniinftiger Ansatz erscheint,
scheitert in der Praxis natiirlich. Denn Teams setzt man so zusammen,
dass sie die anfallenden Aufgaben erledigen konnen, nicht so, dass sie
einer idealtypischen Grofle entsprechen. Auflerdem méchte man sein
Projeke fiir den (ebenfalls immer wahrscheinlichen) Fall, dass einer der
Mitarbeiter krank wird, das Unternehmen verlisst oder aus einem ande-
ren Grund ausfillt, natiirlich nicht gefihrden, weswegen man Pro-
jekt-Teams normalerweise lieber ein bisschen grofler ansetzt.

Eine Struktur, die gerade in groflen Projekten eingesetzt wird, sind
Teil-Projekt-Teams, die in sich geschlossen an Unter-Projekten arbeiten.
Dies erleichtert hiufig die Organisation, es reduziert aber in keinem Fall
die Komplexitit der personlichen Bezichungen innerhalb des Projekts.
Unter Umstidnden entsteht sogar eine Konkurrenzsituation zwischen den
einzelnen Teams, was die Komplexitit noch erhéht.

Auch die Projektdauer ist ein direkter Einflussfaktor auf die Komplexi-
tit im Projekt. Wenn ich bis nichste Woche Freitag ein Thema zu Ende
bringen mochte, kann ich ziemlich genau tiberblicken, was bis dahin an-
steht, welche Schwierigkeiten es geben kénnte und wie realistisch es ist,
dass ich mein Ziel erreiche. Erweitere ich den Zeitraum auf ein Jahr, ist
dies nicht mehr moglich. In diesem Zeitraum kdnnen sich die gesamten
Rahmenbedingungen so dndern, dass die urspriingliche Planung nicht
mehr erreichbar ist. Das komplette Projekt-Team kann abwandern oder
die Idee hinter dem Projekt kann so veraltet sein, dass es gar nicht mehr
sinnvoll ist, es durchzufiihren.

Dennoch benétigen manche Projekte eine lange Zeit zur Fertigstel-
lung. Die Projektleitung muss dann zwei Dinge gleichzeitig tun: Zum
einen muss sie moglichst richtige Annahmen iiber die Zukunft treffen.
Wie richtig diese wirklich sind, stellt sich jedoch erst spiter heraus. Fiir
den Fall, dass die Annahmen nicht zutreffen, muss das Projekt so gestaltet
sein, dass man noch relativ leicht den Kurs des Projekts beeinflussen
kann. Vor allem der zweite Punke ist sehr wichtig bei grofSen Projekten,
da man sich allzu leicht in eine Sackgasse manévriert, die ein ganzes Pro-
jekt ad absurdum fithren kann.

Daneben hilft es, auf dem Weg zum Ziel des Projekts Zwischenziele
einzufiigen, die fiir sich genommen schon einen Wert fiir das Unterneh-
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men darstellen. Sollte sich wihrend der Projektdauer ergeben, dass das
urspriinglich angestrebte Ziel nicht mehr erreichbar ist, hat man zumin-
dest schon einige einzeln verwertbare Meilensteine erreicht, die auch
ohne das Gesamtziel fiir das Unternehmen wertvoll sind.

Projekt-Teams sind vor allem beliebt, wenn man mehrere verschiedene
Spezialistinnen und Spezialisten fiir eine Aufgabe benétigt. Je spezialisier-
ter das benotigte Wissen jedoch wird, desto stirker steigt auch die Kom-
plexitit des Projekts an. Denn die Kommunikation tiber das gemeinsam
zu erreichende Ziel wird deutlich erschwert, wenn bestimmte Teilaufga-
ben des Projekts immer nur von einem einzelnen Team-Mitglied verstan-
den werden konnen.

So kénnen sich die einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht
gegenseitig in ihrer Aufwandsschitzung hinterfragen und der gewihlte
Weg ist einzig von den Priferenzen und Fihigkeiten einer einzelnen Per-
son abhingig. Ein grofler Vorteil der Projektarbeit geht dadurch verloren.
Wissen mehrerer Menschen wird nicht gebiindelt, sondern alles fokus-
siert sich auf die Expertise einzelner Mitarbeiter.

Hinzu kommt, dass die Verantwortung fiir den Einzelnen so grofd ist,
wenn ein ganzes Projekt-Team von seiner Expertise abhingt, dass viele
dazu tendieren, lieber auf Nummer Sicher zu gehen und auch bei den
Teilen des Projekts mit 120 % Genauigkeit zu arbeiten, bei denen 70 %
oder 80 % vollig ausgereicht hitten. Da zwischen allen Aufgaben inner-
halb des Projekts Abhingigkeiten bestehen, erhoht dies ebenfalls die
Komplexitit fiir Tasks, an denen keine Spezialisten arbeiten miissen.

Ein Projekt zu planen, das Unwigbarkeiten innerhalb und aufSerhalb
der eigentlichen Arbeit unterworfen ist, scheint unméglich, und gerade
unerfahrene Projektmanager neigen dabei entweder zu unbegriindetem
Pessimismus oder Optimismus. Beide Varianten fithren dazu, dass Pro-
jekte falsch geplant werden und im Ergebnis wieder zu Frustration fiih-
ren. Dabei ist es wichtig, sich der Komplexitit des Projekts bewusst zu
werden und zu akzeptieren, dass man sie nicht beherrschen kann. Je lin-
ger ein Projekt dauert, je spezialisierter die Aufgaben sind und je mehr
Menschen daran mitwirken, desto hidufiger werden Dinge passieren, die
niemand so vorhergesehen hat oder vorhersehen konnte. Wichtig ist da-
her nicht, alle Unwigbarkeiten einplanen zu kénnen, sondern sich fiir
die Reaktion auf Verinderungen, Fehler und Chancen flexibel zu halten.
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Mitarbeiter von Projekten, die die natiirliche Komplexitit von Anfang
an berticksichtigen, werden ihren Fokus darauf richten, wihrend der
Arbeit so viel wie méglich zu lernen, um kiinftige Komplexitit zu redu-
zieren. Und sie werden Zwischenschritte einbauen, die sich bereits an der
Wirklichkeit testen lassen, damit mogliche Fehlplanungen nicht erst am
Ende des Projekts auffallen.

Komplexitit in Projekten ldsst sich selbst durch die einfachste Projekt-
management-Methode nicht reduzieren. Sie lisst sich jedoch antizipieren
und beherrschen, wenn alle Beteiligten tiber sie Bescheid wissen.
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Eine einfache Methode fiir besseres
Projektmanagement in finf Prinzipien

Zusammenfassung Unsere immer schneller werdende Arbeitswelt und
die Verschiedenartigkeit der Firmen erfordern, dass eine gelungene Me-
thodik fiir besseres Projektmanagement 1.) nicht zu kompliziert und 2.)
schnell umsetzbar ist. Dies hort sich im ersten Moment zwar logisch an,
aber eben auch ein Stiick zu einfach.

Unserer langjihrigen Erfahrung nach ist aber genau dies der Schliissel
zum Erfolg. Die eigentliche Herausforderung ist, dass man den Mut und
natiirlich auch die Handlungsmacht haben muss, die Methode exake ent-
sprechend unseren Hinweisen einzufiihren und umzusetzen.

Daraus ergeben sich fiir eine Methode, die unseren Erwartungen ent-
spricht, folgende Anforderungen:

* Umsetzbarkeit fiir eine moglichst grofle Anzahl von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen,

* kein langes Erlernen der Methodik, sondern méglichst schnelle
Umsetzbarkeit — daher sollten Fachausdriicke und Buzzwords mog-
lichst sparsam eingesetzt werden,

¢ Fokus auf die Gewinnung von méglichst viel Zeit zur Umsetzung der
Aufgaben mit méglichst wenigen Terminen,
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¢ groffemogliche Transparenz,
 gutes Change Management, um die Akzeptanz fiir die Methode zu

maximieren.

Wie eine solche Methode unserer Meinung nach aussieht und an wel-
chen Prinzipien sie sich orientiert, erkldren wir im folgenden Kapitel. Sie
folgt den Prinzipien: Unndtiges weglassen, Transparenz, einfach mal ma-
chen, Klarbeit und Erwachsene wie Erwachsene behandeln.

2.1 Prinzip 1: Unnétiges weglassen

Management Summary

Wer fur sich selbst ein gestecktes Ziel erreichen mochte, lasst automatisch
Unnétiges weg. Jeder von uns weiB, wie er die optimale Zeit fur eine Auf-
gabe einhalten kann. Im Arbeitsalltag ist es dagegen selten méglich, sich
wirklich auf die eigentliche Aufgabe zu konzentrieren. Ablenkungen von
der Projektarbeit sind z. B. Meetings, Gesprache mit Kolleginnen und Kolle-
gen, E-Mails und Aufgaben aus anderen Bereichen.

Um mehr Fokus zu erhalten, mussen die Arbeitsbedingungen so ange-
passt werden, dass jeder Einzelne moglichst viel Zeit fur die Projektaufga-
ben hat. Konkret bedeutet dies, unnétige ,Abhalter” zu identifizieren und
gezielt zu reduzieren.

Solche Abhalter findet man in den Rahmenbedingungen (z. B. zu viele
Meetings), in der Kommunikation, die haufig zu kompliziert oder zu aus-
ufernd ist, im eigentlichen Projekt-Verlauf und naturlich in der Arbeitsme-
thodik des Teams und auch eines jeden Einzelnen. Wenn Sie gezielt Uber-
prufen, welche Dinge im Alltag wirklich n6tig sind und welche sich einfach
Uber die Jahre eingeschlichen haben, kénnen Sie die Effizienz und Ge-
schwindigkeit im Projekt deutlich erhéhen.

Beginnen wir mit einem einfachen Experiment: Stellen Sie sich vor,
Sie méchten zuhause eine Aufgabe erledigen, die Sie komplett alleine be-
werkstelligen konnen. Die Aufgabe ist fir Sie nicht iibermifig einfach,
aber auch nicht unlosbar schwer. Sie brauchen sich nicht abzuhetzen,
aber mochten sie auch in adiquater Zeit erledigen.
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Sie sind also alleine zuhause, setzen sich einfach hin, fangen an, arbei-
ten eine Zeit lang an genau dieser Aufgabe und irgendwann ist sie fertig
und véllig zufriedenstellend geldst. Die Zeit, die Sie dafiir benotigt ha-
ben, entspricht wahrscheinlich ziemlich genau dem Optimum, das man
fir eine solche Aufgabe aufbringen sollte, ohne danach total gestresst zu
sein. Und nebenbei sind Sie selbst recht zufrieden mit der Erledigung,
weil Sie die Aufgabe efhizient und effektiv gelst haben.

Und nun stellen Sie sich vor, das gesamte Unternehmen wiirde alle
Aufgaben genau so erledigen, wie Sie Ihre Aufgabe zuhause erledigt ha-
ben. Nun denken Sie sicher,: Das kann man nicht vergleichen, das geht
halt in einer Firma nicht, wo man zwischendurch zu Meetings muss,
Kollegen und Kolleginnen helfen muss, viele verschiedene Aufgaben hat,
immer weiter Mails auflaufen und man einfach nicht so ungestort ist wie
zuhause.

Sie ahnen schon, worauf wir hinauswollen. Man muss versuchen, die
(Arbeits-) Bedingungen konsequent so zu schaffen und zu verindern, dass
man so viel Zeit wie nur irgendwie mdéglich in die effektive und effiziente
Bearbeitung der Aufgaben stecken kann. Daraus ergeben sich zwei
Kernfragen:

Wias lenkt uns davon ab, acht Stunden am Tag einfach nur durchgin-
gig zu arbeiten? Und was hilt uns davon ab, die Arbeit so effizient wie
moglich zu machen?

Wenn wir dies erkennen, kénnen wir in einem zweiten Schritt daran-
gehen, moglichst viele ,Abhalter von der eigentlichen Arbeit zu redu-
zieren und ganz abzuschaffen. Diese Abhalter bringen nichts und sind
deswegen absolut unnétig — daher der Name unseres Prinzips: Unnéti-
ges weglassen. Dazu nihern wir uns sozusagen von auflen nach innen
an. Das heiflt, wir fangen bei den grundsitzlichen Rahmenbedingun-
gen an und gehen dann tber die allgemeine Kommunikation tiber zu
konkreten Projektabliufen. Und schlussendlich kommen wir zu den
einzelnen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und ihrer Einstellung
zur Arbeit.
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2.1.1 Unnoétiges weglassen bei
den Rahmenbedingungen

Neben der eigenen Ablenkung der Belegschaft durch mangelnde Kon-
zentration ist wohl die Firma selbst einer der grofiten Verursacher fiir
unproduktive Zeiten. Leider haben sich die meisten schon so sehr daran
gewohnt, dass man hochstens die Hilfte seiner Arbeitszeit mit der eigent-
lichen Arbeit verbringt und mindestens so viel Zeit mit Meetings und
eher unwichtigen Mails, dass man dies fiir v6llig normal und schlimmer
noch fiir v6llig unverinderbar hilt.

Jede Firma, jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter miissen angehal-
ten werden, die Rahmenbedingungen so weit zu entschlacken, dass es
moglichst einfach ist, so viel Zeit der tiglichen Arbeit wie nur irgendwie
moglich in die eigentliche Erledigung der Aufgaben zu stecken.

Tipp

Probieren Sie es direkt an sich selber aus: Gehen Sie im Kopf Thren
eigenen, moglichst typischen Arbeitstag durch. Beim ersten Mal
tiberlegen Sie, was Thre To-dos sind fiir den Tag und welche Termine
noch alle an diesem Tag stattfinden. Nun gehen Sie den Tag erneut
durch und iiberlegen Sie, was davon ohne grofere Verluste wegfal-
len kénnte oder auf jeden Fall deutlich nach hinten priorisiert wer-
den kann.

Natiirlich sind dies bei dem einen mehr To-dos und bei dem anderen
weniger. Aber auf alle Mitarbeiter eines Projektes oder gar einer ganzen
Firma bezogen kommt da in jedem Fall einiges zusammen. Bevor Sie nun
alle Meetings und die interne Kommunikation komplett umkrempeln,
konnen Sie alternativ auch mit einer Experiment-Phase beginnen und
zumindest fiir einen abgesteckten Zeitraum versuchen, sich dem idealen
Arbeiten ,wie zuhause“ anzunihern und so viel wie nur méglich an sons-
tigen Meetings, Jour Fixes, Konferenzen, Telefonkonferenzen usw.
wegzulassen.
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Tipp

Experiment-Phasen sind ein sehr gutes Mittel, um Verinderungen
voranzubringen. Sie tiberwinden so Widerstinde gegen die Verin-
derung (schlieflich probieren Sie erst mal nur fiir eine vorher genau
festgelegte Zeit etwas aus) und gleichzeitig halten Sie sich die Mog-
lichkeit offen, die Verinderung wieder zurtickzunehmen, wenn sie
nicht zu den gewiinschten positiven Effekten gefithrt hat. Und
zwar, ohne dass sie wankelmiitig oder unentschlossen wirken.

Ein moglicher, sehr begriiflenswerter, wenn auch radikalerer Schritt ist
es, einen Reset zu machen und zunichst alle Teammeetings zu streichen
und dann nach und nach wieder nur genau die einzufiihren, die wirklich
sein miissen. Mehr zum Thema Einfithrung und Umsetzung lesen Sie
bitte in Kapitel 3.

Dieser Hebel, allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mehr Zeit zum
eigentlichen Arbeiten zur Verfigung zu stellen, ist einer der grofiten, aber
auch einer der am schwersten umzusetzenden. Denn jeder, angefangen
bei sich selber, geht erst mal in eine innere Abwehrhaltung und sagt sich:
»Das geht nicht, wir brauchen dieses und jenes Meeting, wir brauchen
diese Informationen usw.

Auf einen Teil dieser ,,Abhalter mag das auch zutreffen, auf einen ge-
wissen Anteil aber eben auch nicht. Und iiberlegen Sie, wie grof§ der
Hebel auf die zu gewinnende Arbeitszeit ist, wenn Sie es schaffen, auch
nur 10 % mehr produktiv verwendete Zeit herauszuholen. In der Regel
ist dies durch eine kombinierte Reduktion von nicht projektbezogenen
Meetings und Mails durchaus machbar.

Ein weiterer Punkt ist die Nutzung von internen Tools. Bereits vor-
handene Tools wie Backoffice-Programme oder das Intranet lassen sich
kaum ohne groflen Aufwand verbessern. Aber wenn es um die Einfiih-
rung neuer Tools geht, muss man die Frage stellen, ob dies sinnvoll ist.
Viele, vor allem technikinteressierte Mitarbeiter lieben es, neue Tools
auszuprobieren. Und bestimmt sind viele davon auch grundsitzlich

hilfreich.
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Aber jedes neue Tool braucht Zeit zur Einfithrung und auch zur Nut-
zung und Pflege. Und selbst wenn es an sich hilfreich ist, muss man sehr
genau {iberpriifen, ob es in Bezug auf eine schnelle Erledigung der Auf-
gaben zumindest mittelfristig zu einer Beschleunigung fithrt oder in
Summe mehr Zeit verschlingt als einspart. Unserer Erfahrung nach
bringt nur eins von drei neuen Tools tatsichlich den gewiinschten Effi-
zienzgewinn. Die anderen beiden verschlingen den méglichen Effizienz-
gewinn durch hohe Einarbeitungs- und Riistzeiten und werden schneller
wieder durch andere Tools abgeldst, als sie die Einfithrungsphase wieder
autholen konnen. Schauen Sie sich also Tools, die neu eingefiihrt werden
sollen, sehr genau an und fordern Sie gut abgesteckte Zeitpline bzgl.
Einfihrung und Anwendung ein, die schnell zeigen, ob das neue Tool
Zeit spart oder verschlingt.

2.1.2 Unnoétiges weglassen in der Kommunikation

Fiir viele hoch spezialisierte Firmen ist ein entsprechendes Vokabular vol-
lig normal und auch notwendig. Bedenken Sie aber, dass alle nicht all-
gemeingiiltigen Fachworter dazu fiihren kénnen, dass diese unterschied-
lich verstanden und unterschiedlich interpretiert werden. Zudem miissen
alle neuen Kollegen dieses gesamte firmeninterne Vokabular nicht stan-
dardisierter Ausdriicke erst mal erlernen. Daher sollten Sie auch hier den
Grundsatz der Einfachheit gelten lassen und nicht immer neue Kunst-
worter und auch Abkiirzungen zulassen, die es selbst altgedienten Kolle-
gen schwer machen hinterherzukommen. Wir wiirden nicht so weit ge-
hen, dass man mit einem Schlage alle Buzzwords verbietet. Sinnvoll ist,
dass man bei sich selbst anfingt und konsequent immer wieder tiber-
priift, ob es wieder einer neuen Abkiirzung und wieder eines neuen Buz-
zwords bedarf oder ob es nicht auch einen normalen, méglichst deskrip-
tiven Namen fiir das, was man eigentlich sagen will, gibt. An diesem
Punke sollte sehr eng die Unternehmenskommunikation eingebunden
werden (wenn es sie gibt), vor allem wenn es um die firmeninterne Kom-
munikation im Ganzen geht.

Ein weiterer, sehr verbreiteter Zeitfresser, der sich schnell vereinfachen
ldsst und so mehr Zeit zum Arbeiten freiriumen kann, sind PowerPoint-
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Prisentationen. So sehr sie auch absoluter Standard sind, sie sind und
bleiben Zeitfresser. Denn das Authiibschen und Schénmachen einer Pri-
sentation dauert schon fiir erfahrene Nutzer seine Zeit, fiir Kollegen, die
nur ab und zu eine erstellen, wird dies zur tagelangen Beschiftigung,
zumal jeder Mitarbeiter damit auch sich selbst positiv prisentieren
mochte.

Tipp

Fiihren Sie eine einfache Regel ein: Das Einsetzen und Formatieren
der Inhalte darf pro Slide nicht mehr als héchstens zwei Minuten in
Anspruch nehmen. Und legen Sie eine allgemeine Maximalzahl an
Slides je Prisentation fest, z. B. zehn, damit die Erstellung, vor allem
aber die Prisentation nicht ausufert. Wenn Sie noch einen Schritt
weitergehen wollen, konnen Sie je Abteilung auch PowerPoint-
Budgets vergeben, die nicht tiberschritten werden diirfen.

Es lassen sich in jeder Firma mit absoluter Sicherheit noch eine ganze
Reihe weiterer Punkte finden, die man im Sinne der Mitarbeiter weglas-
sen, vereinfachen und entschlacken kann. An dieser Stelle hat sich be-
wihrt, dies in einem eng abgesteckten Zeitrahmen von allen Teams einer
Firma selbst erarbeiten zu lassen, zumal damit die Akzeptanz fiir daraus
folgende Verinderungen deutlich erhéht wird. Dabei muss dem Team
jedoch klar sein, dass der Gewinn an Arbeitszeit hher ausfallen muss als
die in die Ausarbeitung investierte Zeit.

2.1.3 Unnoétiges weglassen im Projekt-Verlauf

Wihrend der Durchfiithrung des Projekts lassen sich viele weitere Aktivi-
titen, die nicht unmittelbar zum Projekterfolg fiihren, reduzieren oder
ganz weglassen. Dies fingt bereits bei der Planung an, denn bei nichts
anderem kann man sich so sehr verlieren wie hier. Bestehen Sie bei der
Planung immer auf einen agilen Ansatz, d. h. naheliegende Titigkeiten
werden detaillierter geplant als weiter entfernte To-dos. Nur unmittelbar
bevorstehende Arbeiten werden wirklich griindlich durchgeplant. Wenn
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die Planung linger dauert als die Umsetzung selbst, kann man auch ohne
Planung starten.

Auch hier gilt es, keine aufwendigen Tools zu nutzen, die vielleicht
sogar noch erlernt, in jedem Fall aber gepflegt werden miissen. Nur wenn
ein Tool eine wirkliche Zeitersparnis bringt und diese auch von Anfang
an unter Bewetis stellt, hat es eine Daseinsberechtigung. Ansonsten halten
Sie alle im Team dazu an, dass es bei der Planung nicht um Schonheit
geht. Ein Kanban-Board, evtl. kombinert mit einem vorhandenen Ticket-
System, reicht meist vollig aus.

Natiirlich gilt das Prinzip ,Unnétiges weglassen® auch fiir das Projekt
selbst. Expertinnen und Experten, die die Moglichkeit haben, sich in
ihrem Bereich ,auszutoben®, neigen manchmal dazu, eine Losung anzu-
streben, die mehr kann, als man wirklich braucht.

Nicht jedes Schleifchen, das noch an eine Software programmiert wird,
bringt der Kundschaft einen spiirbaren Nutzen. Stattdessen kostet es das
Projekt-Team und somit das Unternehmen Zeit. Gerade fiir einen ersten
Warf ist es meist viel sinnvoller, sich auf die wirklich wertstiftenden As-
pekte eines Produkts zu konzentrieren und alles andere auf — vielleicht —
spiter zu verschieben. Manche Ideen erledigen sich dann schon von selbst.

Kldren Sie daher auch zu einem moglichst frithen Zeitpunkt den Qua-
licitsstandard, den Sie bei dem Projekt erreichen wollen (s. dazu auch
»Der menschliche Faktor“). Es muss allen klar sein, und zwar schon vor
der eigentlichen Planung, ob ein schneller Prototyp reicht, die allseits be-
wihrte 80-Prozent-Losung oder ob es die fehlerfreie, endlos durchgetes-
tete 100-Prozent-Variante sein muss. Und es muss besprochen werden,
was der Qualititsstandard in der Ausgestaltung der einzelnen Tasks kon-
kret bedeutet.

Nur so erhilt man ein stimmiges Vorgehen ohne diesbeziigliche Miss-
verstindnisse.

Das Thema unnétiger, zu hiufiger Feedback-Schleifen fiir Absprachen
wird sich damit zwar nicht ganz aus der Welt schaffen lassen, aber sicher-
lich erheblich reduzieren. Ansonsten gilt es, dass Feedback-Schleifen auf
ein notwendiges Minimum reduziert werden miissen.

Und dies geht oftmals nur mit einer entsprechenden Ansage. Jeder im
Projekt-Team darf seine Meinung zu etwas duflern, aber es muss auch
klar sein, dass nicht jede Meinung berticksichtigt werden kann, ohne dass
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dies personlich genommen wird und sich damit auf die weitere Arbeits-
leistung der Person auswirkt. Wenn alle Kommentare gehért sind, muss
ein Verantwortlicher im Projekt-Team entscheiden, was berticksichtigt
wird und was nicht. Mehr dazu auch im Kapitel ,Erwachsene wie Er-
wachsene behandeln®.

2.1.4 Unnotiges weglassen in der eigentlichen Arbeit

Dieser Punkt ist an dieser Stelle nur der Vollstindigkeit halber eingefiigt.
Denn auch dieses Thema ist so umfangreich, dass wir es im Detail als
eigenes Prinzip behandeln. Die Kernfrage hier lautet: Selbst wenn man
alle sonstigen Meetings streicht, wieviel arbeitet ein einzelner Mitarbeiter
wirklich ,netto® von seinen durchschnittlich acht Stunden tiglicher Ar-
beitszeit? Und arbeitet er zwischen den Pausen lange genug, dass er in den
produktiven Zustand des ,Flows“ geraten kann oder wird er immer
wieder zwischendurch von Kollegen zur Kaffee- oder Raucherpause ab-
geholt, vom blinkenden internen Messenger herausgerissen usw.? Dies
birgt ein ungeheuer grofles Potenzial, um mehr produktive Zeit zu ge-
winnen und wir erldutern dies im tibernichsten Kapitel mit dem Prinzip
,Einfach mal machen®.

Das erste Grundprinzip des Weglassens und der Einfachheit kurz zu-
sammengefasst: Unnotiges weglassen ist ein entscheidender Schliissel,
um moglichst viel Zeit zur Umsetzung der eigentlichen Aufgaben zu ha-
ben bzw. zu erlangen. Es kommt in allen Bereichen zur Anwendung und
besteht im Wesentlichen aus zwei Handlungsaufforderungen:

2.1.4.1 Konsequent Dinge weglassen

Der einzige Weg, mehr Zeit in die gerade anstehende Aufgabe zu stecken,
ist, alles andere nicht zu tun. Man kann vielleicht nicht alles weglassen,
aber doch deutlich mehr, als man meint. Dies ist eine anstrengende Um-
stellung, denn der Mensch ist nun mal ein Gewohnheitstier und dafiir
muss er an alle seine Gewohnheiten ran. Aber dann kann es wahre Wun-
der bewirken. Der grofite und oft einfachste Ansatzpunke ist hier das
Reduzieren von Meetings.
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2.1.4.2 Wo es geht, vereinfachen

Vereinfachen muss man in zweierlei Hinsicht: Alles rund ums Arbeiten
muss fiir eine moglichst hohe Effizienz vereinfacht werden, und zwar fiir
moglichst alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und nicht nur fiir die,
die eh schon Methoden-Freaks sind. Nur dann, ohne ewiges Erlernen der
Methodik selbst, gelingt eine moglichst schnelle Umsetzung.

Und inhaltlich beim Projekt selbst muss man es méglichst einfach hal-
ten, um schnell vorankommen zu kénnen und sich nicht zu verlieren in
unndtigen Features, Planungen, Meetings, Abstimmungsschleifen usw.

2.2 Prinzip 2: Transparenz

Management Summary

Transparenz im Projekt ist wichtig, um jederzeit die wichtigste Frage fur alle
Beteiligten zu beantworten: Wann wird das Projekt fertig sein? Transpa-
renz erledigt zwar keine Arbeit, hilft aber dabei, zu erkennen, wenn etwas
im Projekt nicht gut lauft. AuBerdem sind in einer transparenten Arbeits-
umgebung alle am Projekt Beteiligten jederzeit mit den relevanten Infor-
mationen versorgt, sodass schneller und direkter agiert werden kann.

Wir fordern mit der Katana-Methode absolute Transparenz fur das Pro-
jekt. Das bedeutet, dass alle Projekt-Mitglieder auf alle Informationen zu-
ruckgreifen kénnen. So mussen nicht standig Informationen in langen Ge-
sprachen eingeholt werden, sondern sie liegen bereits vor. Entscheidungen
konnen daher immer auf Basis der richtigen Daten getroffen werden.

Zu den relevanten Informationen zahlen Finanzen, Termine, Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und der Status des Projekts zu jedem Zeitpunkt. Auch
Informationen Uber die eigene Arbeit zahlen zur Transparenz. Als Projekt-
leiter sollte von Anfang an absolute Transparenz vorgelebt werden, damit
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sich an einem Vorbild orientie-
ren kénnen.

Transparenz wird am einfachsten erreicht, wenn Systeme zur Verfiigung
gestellt werden, die es besonders leicht machen, alle relevanten Informati-
onen zu geben und einzusehen. Verst6Be gegen absolute Transparenz ge-
schehen dann bewusst und sollten geahndet werden. Dabei muss jedoch
darauf geachtet werden, dass Transparenz nicht mit Kontrolle gleichgesetzt
wird, damit keine Angst vor Fehlern aufkommt.
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Wenn es um Projekte geht, gibt es eigentlich nur eine Frage, die fiir
alle dieselbe Relevanz hat, und diese Frage lautet: , Wann ist das Projekt
fertig?“ Natiirlich interessiert man sich als Projektmanager und Stakehol-
der auch fiir die Qualitit, die Kosten und die Mitarbeiterzufriedenheit.
Aber ein neues Feature kann mit Schleifchen programmiert sein, absolut
giinstig und alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Jubelschreien ins-
pirieren. Wenn der Zeitpunkt auf dem Markt dafiir vorbei ist, haben Sie
damit nur Thre Zeit verschwendet.

Im ersten Kapitel haben wir Thnen die Punkte vorgestellt, die es be-
sonders schwierig machen, Projekte zuverlissig und planbar zu gestalten.
Komplexitit war einer davon. Und Komplexitit sorgt auch regelmifiig
dafiir, dass die Frage ,Wann ist es fertig?“ einfach nicht zu beantworten
ist. Wenn der Ausgang eines Projekts von vielen externen Faktoren ab-
hingt und sich bei den Rahmenbedingungen und auch beim Team stin-
dig etwas dndert, kann (und will') niemand ein Enddatum fiir das Projekt
in Stein meifSeln.

Umso wichtiger ist es jedoch, die Informationen, die man verlisslich
bestimmen kann, jederzeit zur Hand zu haben. Dies erreicht man durch
absolute Transparenz. Denn wenn Sie wissen, dass zwei Mitarbeiter weit
hinter den gesteckten Zielen zuriickliegen, weil einer z. B. krank ist, und
der Wettbewerber vor Kurzem ein dhnliches Feature auf den Marke ge-
bracht hat, bringt Sie das zwar nicht unbedingt niher an ein konkretes
Datum, zu dem das Projekt fertig gestellt ist. Es hilft Thnen und dem
gesamten Projekt-Team jedoch dabei, den Stand des Projekts realistisch
zu beurteilen und eine gute Grundlage fiir Entscheidungen zu finden.

2.2.1 Was ist mit absoluter Transparenz gemeint?

Das Wort ,, Transparenz ist mittlerweile in vielen Unternehmen so zum
Buzzword verkommen, dass jeder sie einfordert, aber keiner so recht
weif3, was damit gemeint ist. Aus unserer Sicht ist sie allerdings essenziell
fur alle am Projekt Beteiligten. Denn wenn auch nur einem Projekt-
Mitglied wichtige Informationen fehlen, kénnen Entscheidungen nicht
richtig getroffen oder nachvollzogen werden. Da jeder im Projekt taglich
hunderte kleine und grofie Entscheidungen trifft und diese auch am Pro-
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jektziel orientiert sein sollen, ohne dass mit jedem Einzelnen stunden-
lange Klirungsgespriche gefiihrt werden, ist es wichtig, dass jeder wirk-
lich alle Informationen zur Verfiigung hat — auch, wenn er diese anfangs
nicht zu benétigen scheint.

Absolute Transparenz im Projekt setzt sich unserer Erfahrung nach
daher aus den im Folgenden definierten drei Komponenten zusammen.
Nur, wenn alle drei erfiillt sind, ist ein Level an Transparenz erreicht, das
ein sinnvolles und effizientes Arbeiten am Projekt erméglicht.

2.2.1.1 Absolute Transparenz bezieht sich auf alle fiir das
Projekt relevanten Informationen

In Unternehmen ist es {iblich, dass man umso mehr Informationen zur
Verfiigung hat, je mehr Verantwortung man tragt. Das ist insofern auch
sinnvoll, dass allein aus datenschutzrechtlicher Sicht nicht jeder alle In-
formationen haben darf. Dariiber hinaus werden Informationen jedoch
hiufig zuriickgehalten, um die eigene Verhandlungsposition nicht zu
schwichen bzw. um die eigene Stellung zu festigen — also aus politischen
Griinden. Solche Gedanken sollte man sich schnell abgew6hnen, wenn
man ein erfolgreiches Projekt durchfithren méchte. Denn jeder, der we-
niger Informationen hat als man selbst, wird eine Situation anders beur-
teilen und Entscheidungen so treffen, wie man sie selbst nie getrof-
fen hitte.

Beispiel: Transparenz bei der wirtschaftlichen Situation des
Unternehmens

In vielen Unternehmen wird nicht offengelegt, wie gut oder schlecht es
dem Unternehmen finanziell gerade geht. Begriindet wird dies damit, dass
die Mitarbeiter mit groBen Zahlen nicht so gut umgehen kénnen oder dass
sie vielleicht in der nachsten Gehaltsverhandlung darauf Bezug neh-
men werden.

Ganz sicher stimmt zumindest der zweite Part, aber Aufgabe eines Ge-
schaftsfUhrers oder einer Abteilungsleiterin ist es eben auch, Dinge zu er-
klaren oder einfach zu entscheiden, selbst, wenn das Gegenuber Uber gute
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Argumente verfugt. Wenn in einem Unternehmen offen mit den entspre-
chenden Zahlen umgegangen wird, entwickeln Mitarbeiter tber kurz oder
lang ein Gefuhl fur Kosten und Zeit und auch Verstandnis dafur, dass Pro-
jekte schnell umgesetzt werden mussen, wenn man den Anschluss an den
Wettbewerb nicht verpassen mochte.

Naturlich kénnen Sie das auch ohne Zahlen und Daten einfach einfor-
dern. Aber lhre Glaubwirdigkeit und die Effizienz Ihres Unternehmens
werden zunehmen, wenn Sie wirklich alle Informationen offenlegen.

Transparenz bezieht sich natiirlich nicht nur auf Daten, sondern auch
auf Informationen zum Projektstatus und auf die Tétigkeiten der einzel-
nen Team-Mitglieder. Jeder muss jederzeit sehen konnen, welche Aufga-
ben die einzelnen Beteiligten haben, wie sie damit vorankommen und
welche kritischen Deadlines eventuell in Gefahr sind, weil es noch ir-
gendwo hakt.

Nur so ist es moglich, dass unkompliziert umpriorisiert und Einzelnen
geholfen werden kann. Und es nimmt auch jedem die Méglichkeit, sich
im Team zu verstecken und darauf zu hoffen, dass Probleme nicht sicht-
bar werden. In einer Unternehmenskultur, die auf absoluter Transparenz
aufbaut, ist es dabei besonders wichtig, Vertrauen darauf aufzubauen,
dass niemand wegen eines Fehlers direkt ernste Konsequenzen spii-
ren wird.

2.2.1.2 Im Projekt herrscht Informationsgleichheit, das
heiflt, alle haben dieselben Informationen

zur Verfiigung

Auch, wenn sich in jedem Projekt-Team eine gewollte oder ungewollte
Hierarchie herausbildet, ist es wichtig, dass diese nicht mit Informations-
ungleichheit einhergeht. Niemand soll mehr Informationen erhalten,
weil er einen bestimmten Titel trigt oder weil er sich gut mit der Abtei-
lungsleiterin versteht. Stattdessen ist es absolut wichtig, dass jeder Zugriff
auf dieselben Informationen erhilt. Andernfalls kdnnen Entscheidungen
nicht schnell und eflizient getroffen werden — oder werden eben falsch
getroffen, weil kein vollstindiges Bild vorliegt.
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2.2.1.3 Von jedem Projekt-Mitglied wird absolute
Transparenz erwartet

Informationen erhilt jeder gerne. Sie selbst zu liefern, ist dagegen auch
schon mal unangenehm. Wer ehrgeizig ist, ldsst seine Leistungen viel-
leicht gerne mit denen anderer Kolleginnen und Kollegen vergleichen,
vor allem, wenn man gerade an Aufgaben arbeitet, die einem sehr gut
liegen. In aller Regel wollen Mitarbeiter aber gar nicht, dass so genau
sichtbar wird, woran sie konkret arbeiten und wie weit sie damit sind.
Das liegt nicht einmal daran, dass sie etwas verstecken wollen. Vielmehr
empfinden viele Menschen es als Schande, nicht als Erste durchs Ziel zu
gehen oder gar als Letzter mit der Projektaufgabe fertig zu werden.

Solche Emotionen lassen sich nicht verhindern. Sie konnen jedoch mit
einer offenen und vertrauensvollen Unternehmenskultur dazu beitragen,
dass niemand an den Pranger gestellt wird, sondern jeder stattdessen die
Unterstiitzung erhalt, die er gerade benétigt. Einige Projektmanagement-
Tools versuchen auch durch einen spielerischen Social-Media-Charakter
eher auf positive Verstirkung von Erfolgen als auf negative Verstirkung
von Misserfolgen zu setzen. Auch, wenn dies gerade fiir Berufseinsteiger
der Generation Y den Ubergang vom Studium ins Berufsleben leichter
macht, denken wir, dass solche Methoden nicht notwendig sind, um eine
Kultur der wertschitzenden Transparenz zu schaffen — mehr dazu bei
unserem Prinzip ,,Erwachsene wie Erwachsene behandeln®.

2.2.2 Wie Sie in Inrem Projekt vollstandige
Transparenz erreichen kénnen

Nachdem wir nun auf die Bedeutung von absoluter Transparenz einge-
gangen sind, fragen Sie sich sicher, wie Sie Ihr Projekt (oder Ihr gesamtes
Unternehmen) so ausrichten konnen, dass tatsichlich von allen Trans-
parenz gelebt wird. Uns ist selbst klar, dass dies keine einfache Aufgabe ist
und vor allem in weniger transparenten Unternehmen Beharrlichkeit
und gutes Change Management erfordert. Die folgenden vier Punkte
werden Thnen dabei helfen, dass die geforderte Transparenz auf Akzeptanz
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st6f8t und Thr Unternehmen dadurch deutlich an Geschwindigkeit zule-
gen wird.

2.2.2.1 Vorleben

Bevor Sie damit beginnen, Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
mehr Transparenz zu ,,verdonnern®, fangen Sie bei sich selbst an. Infor-
mieren Sie dariiber, was Sie tun und warum Sie es tun. Erkliren Sie Ent-
scheidungen und lassen Sie Mitarbeiter erkennen, welche Motive hinter
Thren Zielen stecken. So machen Sie es allen Team-Mitgliedern leichter,
Ihrem Beispiel zu folgen und selbst transparent Informationen zur Ver-
fugung zu stellen.

Ein Hinweis hierzu: Transparenz wird von manchen Mitarbeitern als
Einladung verstanden, Entscheidungen zu hinterfragen und in Zweifel
zu ziehen. Auch wenn es gut ist, wenn sich jeder offen dufert, sollte dies
nicht in eine Diskussionskultur abdriften, in der jeder sein Alternativ-
Universum fiir ein besseres Unternehmen entwirft. Die Grenze zwischen
Teilhabe, konstruktiver Kritik und unnétiger Ablenkung vom Tagesge-
schift zu ziehen, ist schwierig und erfordert einiges an Standfestigkeit.
Dennoch lohnt es sich, selbst Informationen zu teilen, um zu zeigen, dass
Informationen im Unternehmen allen gehoren. Der professionelle Um-
gang damit hilft auch Threm Unternehmen insgesamt dabei, sich weiter-
zuentwickeln.

2.2.2.2 Transparenz einfordern — von allen

Damit allen Beteiligten von Anfang an klar ist, dass Transparenz keine
Einbahnstrafle ist, sollten Sie in dem Moment, in dem Sie offener Infor-
mationen verteilen, auch damit beginnen, mehr Transparenz einzufor-
dern. Gerade anfangs tun sich viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
schwer damit, allen mitzuteilen, woran Sie gerade arbeiten oder wie viel
Zeit sie fiir bestimmte Dinge benétigen. Vor allem Teamleiterinnen und
Teamleiter, die es bisher gewohnt waren, relativ kontrollfrei mit ihrer
Zeit machen zu kénnen, was sie wollten, werden nur widerstrebend ihre
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gefithlte Machtposition wieder aufgeben. Daher ist es wichtig, dass Sie
gerade zu Beginn der absoluten Transparenz immer wieder einfordern,
dass jeder die Informationen bereitstellt, die er geben kann, und darauf
hinweisen, dass nur so sichergestellt werden kann, dass das Projekt wirk-
lich transparent durchgefiihrt werden kann.

2.2.2.3 Einfache Systeme schaffen

Wenn es zu schwierig ist, Informationen zur Verfiigung zu stellen, wird
es niemand tun — und das aus gutem Grund. Schlief3lich hat jeder andere
und bessere Dinge zu tun, als Listen auszufiillen, Berichte zu schreiben
und Prozesse zu dokumentieren.

Um von Anfang an diese Hiirde so niedrig wie moglich zu halten,
sollten Sie einfache Systeme einfiihren, mit denen jeder leicht Transpa-
renz iiber seine Arbeit und seine Arbeitsergebnisse herstellen kann. Schon
in eigenem Interesse sollten Sie die Systeme, in denen jeder seinen Pro-
jektstatus mitteilt, so einfach wie moglich halten. SchliefSlich wollen Sie
nicht, dass wertvolle Projektzeit in die Pflege von komplizierten Tools

fliefSt.

Tipp

Das einfachste System besteht aus Zetteln, die gut sichtbar irgendwo
ausgehingt werden. Das konnen Post-its, Ausdrucke von Arbeits-
ergebnissen oder ausgefiillte Time-Sheets sein — wichtig ist, dass alle
Informationen einfach einzutragen und abzulesen sind.

Sie kdnnen aber auch in einer einfachen Excel- oder Google-
Tabelle alle projektrelevanten Informationen sammeln und doku-
mentieren lassen und diese allen Projekt-Mitgliedern zuginglich
machen, sodass jeder jederzeit nachschauen kann, wie es um das
Projekt in Summe gerade steht.
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2.2.2.4 Mangelnde Transparenz ahnden

Egal, wie gut Sie es vorleben, wie hiufig Sie Transparenz einfordern und
wie einfach Sie es Thren Mitarbeitern machen, Informationen zur Verfii-
gung zu stellen, es wird immer einige Kandidatinnen oder Kandidaten
geben, die versuchen, Intransparenz zu schaffen.

Im Hinblick auf den Informationsstand des gesamten Projekts ist das
nicht einmal wirklich tragisch, wenn es sich hierbei um einzelne Kandi-
daten handelt, die nur ab und zu intransparent sind. In aller Regel rei-
chen die Informationen der tibrigen Team-Mitglieder, um sich ein um-
fassendes Bild zu verschaffen.

Allerdings konnen schon einzelne Verweigerer Thre Vision von der ab-
soluten Transparenz zerstoren, denn wenn einige wenige damit durch-
kommen, werden andere diesem Beispiel schnell folgen und auch nur
noch unvollstindige Informationen liefern. Schliellich scheint es Thnen
ja nicht so wichtig damit zu sein.

Daher ist es erforderlich, dass Sie die Verweigerung absoluter Trans-
parenz ahnden. Wenn sichergestellt ist, dass es einfach und nicht aufwen-
dig ist, alle Informationen zur Verftigung zu stellen, nimmt der Verwei-
gerer Thr Projekt entweder nicht ausreichend ernst oder er hat sich
bewusst dazu entschlossen, Thre Regeln nicht zu akzeptieren. Beides kon-
nen Sie nicht unbeantwortet im Raum stehen lassen.

Sollten auch ernste Gespriche nicht helfen, sollten Sie auf solche Mit-
arbeiter nicht im Projekt setzen — egal, fiir wie wichtig Sie ihre sonstigen
Fihigkeiten halten. Wer nur arbeiten kann, wenn fiir ihn oder sie beson-
dere Regeln gelten, ist fiir die Teamarbeit ganz offensichtlich nicht ge-
macht — und sollte entsprechend fiir andere Aufgaben eingesetzt werden.

2.2.3 Transparenz und Kontrolle

Der Grund, dass viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht gerne
Transparenz iiber ihre Arbeit zulassen, ist, dass sich vollstindige Trans-
parenz wie Kontrolle anfiihlt. Nicht ohne Grund: Tatsichlich liegt das
daran, dass Transparenz natiirlich auch eine Kontrollfunktion erfiillt. Da-
riiber sollten Sie Ihre Mitarbeiter gar nicht erst tduschen.
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Allerdings konnen Sie sehr wohl etwas am negativen Image der Kont-
rolle indern. Das Bild vieler Menschen von Kontrolle stammt noch aus
Kinder- und Schulzeiten, wo Erwachsene — also Menschen mit mehr
Macht als man selbst — tiberpriift haben, ob man regelkonform gehandelt
hat, und einen ansonsten bestraften — durch Hausarrest, Fernsehverbot
oder eine schlechte Note in der Schule. Natiirlich empfinden viele Men-
schen aufgrund dieser Erfahrungen allein die Tatsache, dass sich jemand
die eigenen Arbeitsergebnisse anschaut, als Bevormundung und als bes-
ten Weg zu negativen Konsequenzen.

Dabei hat Kontrolle im Unternehmen weniger etwas mit ,kontrollie-
ren” als vielmehr mit ,,die Kontrolle iiber das Geschehen behalten zu
tun — und hierfiir ist es erforderlich, dass Informationen zum Geschehen
vorliegen. Sensibilisieren Sie Ihre Team-Mitglieder also dahingehend,
dass Sie nicht den Finzelnen kontrollieren wollen, wohl aber die Situa-
tion. Zeigen Sie auflerdem immer wieder, dass niemand sich allein in ei-
ner Priifungssituation befindet, sondern dass Sie alle gemeinsam ein Ziel
erreichen wollen, wofiir Sie einen guten Uberblick bendtigen. Wenn Sie
auflerdem selbst die Informationen geben, die Sie von anderen erwarten,
nimmt das Thren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern irgendwann ganz
automatisch die Angst vor Transparenz und Kontrolle.

2.3 Prinzip 3: Einfach mal machen

Management Summary

Gerade groBe Unternehmen halten sich oft selbst davon ab, von der Pla-
nung in die Handlung zu kommen. Unser Lésungsansatz hierzu lautet: ein-
fach mal machen — Dinge ausprobieren, anstatt sie immer weiter zu erfor-
schen und zu evaluieren. Feinde dieses Prinzips sind Bedenkentrager, die
immer weiter evaluieren und bewerten wollen, bevor sie ins Tun kommen.
Evaluationen sind naturlich sinnvoll, aber sie &ndern sich auch schnell. Un-
ser agiler Ansatz sieht stattdessen vor, jetzt zu handeln, Diskussionen abzu-
kurzen und Evaluationen auf das Notigste zu beschranken. Denn Diskussio-
nen sind zwar grundsatzlich gut und helfen dabei, Projekte und Ideen von
verschiedenen Seiten zu beleuchten. Sie missen aber trotzdem gesteuert
und rechtzeitig beendet werden, da Unternehmen einen betriebswirt-
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schaftlichen Zweck verfolgen und nicht endlos Uber alles diskutiert werden
kann, wenn man den Anschluss an den Wettbewerb nicht verlieren méchte.

»Einfach mal machen” sollte auch das Prinzip bei der taglichen Arbeit
sein. Das schlieBt ein, sich zu Uberlegen, wie viele Stunden jeder Mitarbeiter
netto an einem 8-Stunden-Arbeitstag tatsachlich produktiv arbeitet und
wie viele davon er konzentriert am Stlick mit seinen Aufgaben verbrin-
gen kann.

Wir schlagen vor, mit Mitarbeitern zu vereinbaren, dass bei einem
8-Stunden-Tag netto 6 Stunden gearbeitet werden und moglichst lange
Phasen davon ununterbrochen am Stiick. Am besten vereinbaren Sie von
Anfang an gemeinsam mit lhren Mitarbeitern klare Regelungen zu Pausen
und zu Ablenkungen am Arbeitsplatz (zum Beispiel durch interne und ex-
terne Messenger und personliche Gesprache mit Kollegen und Kolleginnen).

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen davon Uberzeugen wol-
len, sich zu trauen, ,einfach mal zu machen”, mussen Sie auch eine offene
Fehlerkultur etablieren. Nur wenn Fehler in vertrauensvoller Umgebung
offen geteilt und besprochen werden kénnen, kann man daraus lernen und
sich auch in Zukunft trauen, Neues auszuprobieren. Denn nichts ist wichti-
ger, als wirklich Dinge umzusetzen, um das Projekt abzuschlieBen.

Dies muss man auch immer wieder denjenigen sagen, die gerne Vor-
schlage in der Form von ,,Man musste mal ..."” einbringen, selbst aber nicht
in die Umsetzung gehen. Klare Verantwortlichkeiten sorgen daftr, dass
nicht immer alles nur im Bereich des Méglichen (und des Konjunktivs) bleibt.

Wenn Sie eine héhere Akzeptanz fur die Regeln erreichen wollen, sollten
Sie sie gemeinsam mit dem Team konkretisieren und ausformulieren. Je
fruher diese Regeln eingeftihrt werden, desto leichter wird es, sie von An-
fang an im Projekt zu verinnerlichen und den gréBtmoglichen Gewinn dar-
aus zu ziehen.

Der Schliissel zu schnellerer Time to Market (= Zeit, in der das ent-
wickelte Produkt am Marke verfiigbar ist), lautet: einfach mal machen.
Hort sich zu simpel an? Tatsdchlich ist es so simpel. Nichts wird je an den
Markt gebracht, wenn Sie nicht Dinge erledigen. Also: Gehen Sie ge-
meinsam mit Ihrem Team so schnell wie méglich an die Umsetzung.

Der Feind dieses Prinzips sind Bedenkentriger jedweder Art. Diese
wollen méglichst lange planen, ausprobieren und Unwigbarkeiten doch
abwigen. Und verschieben so die eigentliche Umsetzung immer weiter
nach hinten. Missverstehen Sie uns nicht: Eine sorgfiltige Planung mit
entsprechender Recherche und Marktevaluierung ist natiirlich absolut
sinnvoll. Aber in klar (vor allem zeitlich) abgestecktem Umfang und mit
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einer finalen Entscheidung zur anschliefenden Handlung, wenn es dann
entschieden ist. Dariiber hinaus gehende Planung und vor allem genau-
ere Forschung rennen sich nur selbst hinterher. Die Mirkte dndern sich
so rasend schnell, dass die Vorhersagekraft von Studien immer geringer
wird und eine immer kiirzere Giiltigkeit besitzt.

Auch hier hat sich seit langem ein agiler Ansatz bewihrt, das heif3t, es
wird immer das geplant, was fiir die anstehenden Aufgaben wirklich er-
forderlich ist. Dies bedeutet aber mitnichten ein einfach nur schwammi-
ges Vorgehen, sondern ganz konkret, dass Sie handeln und aktiv werden,
und zwar jetzt.

Neben dem ,tot evaluieren kann man den Erfolg eines Projekts na-
tiirlich auch ,tot diskutieren®. Auch hier muss jedes Team-Mitglied noch
mal deutlich darauf hingewiesen werden: Eine Firma hat einen betriebs-
wirtschaftlichen Zweck. Projekte miissen umgesetzt und nicht nur dis-
kutiert werden, damit dieser Zweck erfiillt werden kann. Auflerdem ist
ein Unternehmen kein Verein, wo basisdemokratisch beschlossen wird.
Der Wettbewerb zwingt zu schnellem Handeln, und dafiir braucht es
schnelle Entscheidungen. Grundsitzlich gilt fiir die meisten Bereiche,
dass man lieber einen schnellen ersten Versuch macht, daraus lernt und
Verbesserungen ableitet, diese Verbesserungen direkt einfliefSen ldsst und
es gleich noch einmal probiert.

Das Prinzip ,einfach mal machen® bezieht sich aber nicht nur auf das
allgemeine Vorgehen beim Projekt, sondern auch auf das konkrete Ar-
beitsverhalten der einzelnen Team-Mitglieder und auf ihr Zusammen-
arbeiten.

An dieser Stelle méchten wir nun die beiden bereits erwihnten Frage-
stellungen angehen:

1. Wie viel arbeitet ein einzelner Mitarbeiter wirklich ,,netto” von seinen
durchschnittlich acht Stunden tiglicher Arbeitszeit?

2. Und arbeitet er lange genug ohne Unterbrechungen, dass er sich wirk-
lich tief in ein Thema reinarbeiten kann?
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2.3.1 Die Netto-Arbeitszeit

Vielleicht werden Sie nun sagen, dass in Threm Unternehmen acht Stun-
den tdgliche Arbeitszeit vereinbart sind und diese auch bezahlt werden
und dass sich die Frage nach einer ,Netto-Arbeitszeit“ doch eigentlich
gar nicht stellen darf. In der Realitit sieht es anders aus und Brutto- und
Netto-Arbeitszeit weichen aus verschiedenen Griinden stark vonein-
ander ab.

Viele kompensieren diesen Umstand durch lingere Arbeitszeiten, so-
dass jemand dann zehn Stunden im Biiro bleibt, aber seine Netto-
Arbeitszeit wohl auch auf kaum mehr als acht Stunden kommt, zumal bei
immer lingeren Zeiten die Effektivitdt beim Arbeiten derart schwindet,
dass es kaum noch vertretbar ist. Nach unserer Erfahrung sind bei einem
Acht-Stunden-Arbeitstag sechs Stunden wirkliche Netto-Arbeitszeit ein
sehr guter Kompromiss fiir alle Beteiligten.

Wie erreichen wir dies? Man einigt sich ganz offen gemeinsam darauf.
Entweder mit jedem Einzelnen, besser aber noch zusammen mit dem
Team. Wir schlieffen also sozusagen erginzend zum Arbeitsvertrag ein
zwar nicht rechtsverbindliches, aber doch verbindliches gemeinsames
Commitment, eine Vereinbarung mit dem Team ab. Diese kann im ab-
gesteckten zeitlichen Rahmen auch zu Teilen gemeinsam erarbeitet wer-
den, erhdht es auch hier anschlieffend die allgemeine Akzeptanz.

Auch die folgenden Vereinbarungen kénnen in dieses Team-Agreement
einflieflen.

2.3.2 Unterbrechungsfreies Arbeiten

Neben der insgesamt geleisteten Arbeitszeit hat auch die von jedem Ein-
zelnen am Stiick gearbeitete Zeit einen grofen Einfluss auf das Ergebnis
eines Projekts. Denn nur, wer konzentriert in seine Arbeit eintaucht,
kommt in den sogenannten Flow, arbeitet auf optimalem Level und zieht
absolute Befriedigung aus der Arbeit. Als Flow bezeichnet man nach Mi-
haly Csikszentmihalyi (2019) einen regelrechten Schaffensrausch, einen
Zustand, in dem man véllig in einer Aufgabe aufgeht und alles um sich
herum vergisst. Fiir alle Beteiligten ist es also sinnvoll, wenn jeder
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Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin méglichst lange, méglichst ungestort
an den eigenen Aufgaben arbeiten kann.

Die Realitdt in den Unternehmen sicht jedoch anders aus. Klar, nie-
mand kann acht Stunden am Stiick konzentriert arbeiten. Nicht mal vier
Stunden sind realistisch. Aber was kénnen wir dann einfordern, bzw. bes-
ser noch, auf was kann man sich gemeinsam einigen, zumindest mini-
mal? Der Arbeitsvertrag sicht natiirlich pauschal ein gewisses Pensum vor,
definiert aber leider nicht die eigentlich wichtigen Details dazu. Denn
niemandem bringt es etwas, wenn ich acht Stunden vor Ort bin, aber
mich stindig aus der Arbeit auslogge und auf diese Weise mich selbst und
andere immer wieder herausreifle. Um den Flow-Effekt zu erreichen, be-
darf es neben einigen anderen Faktoren zumindest einer gewissen Zeit
des ungestorten Arbeitens an einer Sache. Wer alle zehn Minuten gestort
wird durch Kollegen, die einen personlich zur Kaffeepause oder Zigarette
abholen oder einen per internen oder externen Messenger einladen, der
erreicht diesen Zustand mit Sicherheit nicht. Gehilter werden aber nicht
fir acht Stunden Anwesenheit bezahlt, sondern eigentlich fiir acht Stun-
den geleistete Arbeit. Daher sollte man sich auch hier gemeinsam mit
dem Team auf einige Regeln einigen, damit jeder Einzelne und das Team
als Ganzes deutlich mehr die Méglichkeit haben, einfach mal die Aufga-
ben zu machen, die anstehen. Einige Vorschlige fiir solche Regeln:

2.3.2.1 Pausen

Pausen sind wichtig als kurze Erholung, als kleiner Reset, zum informel-
len Austausch und fiir vieles mehr. Wenn aber in einem Team mit acht
Leuten morgens jeder zu einer unterschiedlichen Zeit kommt, zwischen-
durch zu acht unterschiedlichen Zeiten Pausen macht, zu unterschiedli-
chen Zeiten Mittag und zu unterschiedlichen Zeiten nach Hause geht,
konnen Sie sich vorstellen, wie viele kleine Unterbrechungen ein Tag fiir
den einzelnen Kollegen hat. Wir halten flexible Arbeitszeiten fiir sehr
sinnvoll, aber dafiir sollte der restliche Tag mdoglichst wenige Unterbre-
chungen bereithalten. Probieren Sie daher verschiedene Varianten. Gute
Erfahrungen haben wir beispielsweise mit festen, kurzen Pausen zur
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vollen Stunde oder alle anderthalb Stunden gemacht oder auch mit Ru-
hearbeitszeiten ohne Meetings vor allem am Vormittag.

2.3.2.2 Handynutzung und interne Messenger

Einigen Sie sich darauf, dass Handys nur in den Pausen benutzt werden.
Bei dem einen bleibt das Handy eh ruhig, der andere aber bekommt jede
neue WhatsApp-Nachricht aus jeder seiner Gruppen aufs Display und
schaut jedes Mal kurz von der Arbeit hoch. Ebenso sollte man sich darauf
einigen, dass der Firmen-Messenger nicht fiir private Kommunikation
benutzt wird. Viele dieser Dinge kdnnten Sie auch offiziell anweisen, aber
gemeinsam erarbeitete und verabschiedete Regeln werden deutlich mehr

Beachtung finden.

2.3.2.3 Personliche Gespriche

Ebenso wie der Messenger sollten auch direkte Gespriche auflerhalb der
Pausen nur projektbezogene Inhalte beriihren. Alles andere, selbst wenn
es um firmeninterne Vorginge geht, die aber nichts mit dem eigentlichen
Projekt zu tun haben, sollte auf die Pausen oder Randzeiten des Tages
gelegt werden.

2.3.3 Umgang mit Fehlern

Der Feind der schnellen Vorgehensweise ist auch ein angstbesetztes Team,
welches dadurch nur zdgerlich handelt. Fehlschlige gehoren zur Projekt-
arbeit und sind immer dann nicht nur verzeihbar, sondern mitunter auch
wertvoll, wenn man aus ihnen lernen kann und zukiinftiges Arbeiten
besser macht. Stellen Sie daher in Bezug auf Fehler von Anfang an klar,
dass Sie einerseits erwarten, dass Fehler unmittelbar nach Erkennen auch
dem Team bekannt gegeben werden (Prinzip der Transparenz). Verein-
baren Sie, dass jeder zu seinen Fehlern steht, dies aber bei rein inhaltli-
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chen Fehlern (natiirlich ohne Vorsatz und ohne grobe Fahrlissigkeit)
ohne weitere Konsequenzen bleibt und Spriiche im Team diesbeziiglich
verboten sind.

2.3.4 Einfach mal machen vs. ,konnte, misste, sollte”

Der Klassiker in vielen Diskussionen: ,Man (also irgendjemand, nur
bitte nicht ich selbst) konnte ja mal oder miisste eigentlich mal dieses
oder jenes machen.“ Was danach passiert? Genau. Nichts. Denn auf diese
Weise duflern Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen gute Ideen, tiberneh-
men aber selbst keine Verantwortung fiir deren Umsetzung.

Erlauben Sie daher keine Flucht in den Konjunktiv und damit in die
Passivitit. Es geht natiirlich nicht darum, den Konjunktiv tatsichlich
dogmatisch zu verbieten.

Auch hier geht es darum, von Beginn an im Team eine auf Produktivi-
tit ausgerichtete Kommunikation zu etablieren. Dies hat mit einer leider
weit verbreiteten Einstellung vieler Arbeitnehmer zu tun, die das Gefiihl
haben, dass die Firma elternihnlich schon fiir alles sorgen und sich um
alles kiimmern wird.

Viele Firmen tragen an dieser Einstellung ihrer Leute selbst die Schuld,
wenn sie ihnen nicht die Moglichkeit geben, zum miindigen Kollegen zu
werden.

Tipp

Vermitteln Sie dem Team, dass es weder in der Firma noch im Team
jemanden gibt, der sich schon um ein Problem kiimmern wird.
Vorschlige miissen so konkret wie méoglich mit praktischen Vorge-
hensweisen, realistischer Umsetzbarkeit und Durchfiihrbarkeit ge-
macht werden.

Alle anderen Ideen werden in den meisten, unter dem {iblichen Wett-
bewerbsdruck stehenden Unternehmen eh nichtzur Umsetzung kommen.
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2.3.5 Produktive Arbeitsatmosphare

Allgemein gesagt: Versuchen Sie, gemeinsam mit dem Team eine absolut
disziplinierte und allein auf das Projekt fokussierte Arbeitsatmosphire zu
schaffen. Manch einem wird dies vor allem anfangs etwas dogmatisch
erscheinen und eh schon disziplinierten Menschen auch tiberfliissig. Aber
das sich schnell einstellende Gefiihl bei allen von erhéhter Produktivitit
wird eine sogenannte Positiv-Spirale in Gang setzen und sich selbst im
Team verstirken. Im iibernichsten Kapitel ,,Erwachsene wie Erwachsene
behandeln® gehen wir auf diesen Punket auch noch weiter ein.

All diese Ansitze sind, wie bereits erwihnt, viel einfacher durchfithrbar
und auch einforderbar, wenn man sie nicht erstmalig im laufenden Pro-
jekt einfordert, sondern von vornherein zusammen als Arbeitsgrundlage
vereinbart. Denn dann hat es sehr oft den Effeke, dass sich Mitglieder
gegenseitig an die Disziplin erinnern und dies nicht erst durch einen Vor-
gesetzten durchgesetzt werden muss. Oder um es etwas {iberspitzt auszu-
driicken: Wer sich von Anfang an gemeinsam auf Regeln einigt, braucht
in den meisten Fillen keinen Vorgesetzten mehr.

Das Prinzip des ,Einfach mal machen® setzt sich also aus mehreren
Ansitzen zusammen. In einer lingeren Zusammenfassung kénnte man es
so ausdriicken: Einfach mal an die eigentliche Arbeit gehen, die vorherige
Planung inklusive aller Annahmen, Modelle und Recherchen auf ein
sinnvolles Maf§ beschrinken und dann maglichst schnell an die eigentli-
che Umsetzung gehen. Dabei maoglichst iterativ vorgehen, um nach kur-
zer Zeit eine erste Version fertig zu haben, die dann verbessert wird, um
moglichst schnell eine zweite Version zu haben, die dann wieder verbes-
sert wird usw. Alle am Projekt Beteiligten versuchen, soviel Arbeitszeit
wie moglich unterbrechungsfrei in das Projekt zu stecken.

Fehler sollten natiirlich vermieden werden, aber es gibt nun mal kein
Projekt, in dem keine Fehler gemacht werden. Das ist auch ok, solange
man daraus lernt und sich die Fehler daher in der gleichen Form nicht
wiederholen. Das Team arbeitet diszipliniert und allein auf das Projekt
fokussiert in einer produktiven und damit fiir alle zufriedenstellenden
Arbeitsatmosphire.
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4 Prinzip 4: Klarheit

Management Summary

Mangelnde Klarheit lasst viele Projekte scheitern. Oft herrscht erschreckend
wenig Klarheit in Projekten, z. B. bei Themen wie Erwartungen, Deadlines,
Anforderungen oder Verantwortlichkeiten. Das kann auch daran liegen,
dass jeder Mensch etwas anderes unter Klarheit versteht. Aus unserer Sicht
sind fur die Projektarbeit vor allem zwei Aspekte der Klarheit wichtig: Klar-
heit in der Kommunikation und Klarheit in den Projekt-Strukturen.

Klarheit in der Kommunikation kann eigentlich nie zu 100 % erreicht
werden. Missverstandnisse sind normal. In jeder Kommunikationssituation
treffen nicht einfach zwei Menschen, sondern deren gesamte Vorerfahrung
und Geschichte aufeinander. Der Boden, auf den eine Information fallt,
formt und verandert diese. Wie erreicht man trotzdem Klarheit in der Kom-
munikation? Durch Bewusstheit. Nur, wer sich bewusst ist, dass der Normal-
zustand darin besteht, missverstanden zu werden, kann Klarheit in der
Kommunikation erreichen. Das bedeutet konkret, dass man nicht so kom-
munizieren soll, dass man verstanden werden kann, sondern so, dass man
nicht missverstanden werden kann.

Jeder an der Kommunikation Beteiligte ist verantwortlich fur zwei Dinge:
Wer eine Information weitergibt, sorgt daftr, dass sie von allen verstanden
wird. Wer eine Information erhélt, sorgt dafur, dass er sie wirklich versteht.
Das bedeutet: Es besteht Verantwortung auf allen Seiten fir eine Kommu-
nikationssituation, die spater nicht auf die andere Partei abgeschoben wer-
den kann. Wahrend der Kommunikation muss man daher direkt prifen, ob
ein Ubereinstimmendes Verstandnis bei allen besteht. Der Sender fragt
nach oder lasst wiederholen, was von seiner Information angekommen ist.
Der Empféanger fragt nach, wenn er etwas nicht verstanden hat, und gibt
das Verstandene am besten in eigenen Worten wieder.

Klar zu kommunizieren bedeutet auch, unangenehme Wahrheiten deut-
lich auszusprechen und darauf zu achten, dass sie beim Gegenuber an-
kommt. Hiermit ist vor allem kritisches Feedback gemeint, dass nicht von
allen gleich stark empfunden wird.

Durch Klarheit in der Kommunikation werden auch Diskussionen auf ein
Minimum reduziert, weil es weniger Missverstandnisse gibt, die zu einem
spateren Zeitpunkt ausgeraumt werden mussen.

Der zweite Aspekt der Klarheit umfasst die Klarheit in den Strukturen.
Entscheidungswege, Rollen, Verantwortlichkeiten und Erwartungen mus-
sen jedem im Projekt von Anfang an klar sein, um Missverstandnisse und
Enttauschungen zu vermeiden.

Die meisten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Unternehmen verlassen
sich darauf, dass durch die Festlegung eines Organigramms die Entschei-
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dungswege klar sind. In jedem Unternehmen gibt es jedoch auch informelle
Entscheidungswege, die nicht nach Hierarchien, sondern nach Kompeten-
zen, sozialen Strukturen und Sachzwangen ausgerichtet sind. Wenn Ent-
scheidungswege nicht klar sind, werden Entscheidungen entweder von
demjenigen getroffen, der es am besten kann, oder von demjenigen, der
sich traut. Besser ist es, Entscheidungen nicht dem Zufall zu tberlassen. Der
Projektmanager tragt die Verantwortung dafur, dass die Entscheidungs-
wege so klar sind, dass immer derjenige, der daflir am besten geeignet ist,
eine Entscheidung trifft. Am besten laufen Entscheidungen zunéachst tber
den Projektmanager, der nach und nach éhnliche Entscheidungen delegiert.

Auch Rollen und Verantwortlichkeiten mussen von Anfang an klar sein.
Projekt-Teams werden nicht in einer idealen Welt zusammengestellt. Man-
che Team-Mitglieder sind da, weil sie etwas Ahnliches schon gemacht ha-
ben oder weil sie gerade verfuigbar sind. Daher ist manchen die eigene
Rolle gar nicht klar. Am besten fuhren Sie direkt zu Beginn ein klarendes
Gesprach mit allen Projektteilnehmern Uber gegenseitige Erwartungen.

Vollstandige Klarheit ist nicht zu erreichen, auch, weil sie von manchen
gar nicht gewutnscht ist. Oft ist Klarheit aber in unserer komplexen Welt
auch gar nicht moéglich. Dies muss man im Projekt akzeptieren, wahrend
man gleichzeitig immer nach einer Verbesserung streben sollte.

Klarheit gehort zu den Dingen, die sich jeder wiinscht und die jeder
unterschiedlich definiert. Gerne wird bei scheiternden Projekten darauf
verwiesen, dass die Anforderungen unklar waren oder dass nicht genau
genug kommuniziert wurde, wann das Projekt denn nun wirklich fertig
sein sollte. Auch Verantwortlichkeiten sind manchmal nicht jedem klar,
selbst (oder leider oft gerade) dann nicht, wenn man selbst verantwort-
lich ist.

Tatsichlich fihrt mangelnde Klarheit oft dazu, dass Projekte scheitern
oder sich zumindest stark verzogern. Denn jedes Missverstindnis, jede
zweimal eingeholte Information und jede unter falschen Voraussetzun-
gen getroffene Entscheidung kosten Zeit und Geld — manchmal eben so
viel, dass das gesamte Projekt aus dem Ruder lduft.

Um Klarheit einfordern zu kénnen, muss natiirlich auch dieser Begriff
selbst klar und damit prizise definiert sein. Fiir ein erfolgreiches Projekt-
management sind aus unserer Sicht vor allem zwei Punkte relevant, auf
die wir im Folgenden eingehen werden:
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1. Klarheit in der Kommunikation und
2. Klarheit in den Strukturen.

Wenn Sie es schaffen, Thr Projekt in diesen beiden Punkten klar und
fur alle durchschaubar zu gestalten, sind Sie dem Projekt-Erfolg bereits
einen groflen Schritt niher. Natiirlich geht Klarheit immer einher mit
Transparenz (und umgekehrt), sodass diese beiden Punkte einander
bedingen.

2.4.1 Klarheit in der Kommunikation

Uberall dort, wo Menschen miteinander kommunizieren, gibt es Miss-
verstindnisse. Der Grund hierfiir ist, dass jeder seine eigenen Vorstellun-
gen mit in die Kommunikationssituation bringt und vorhandene oder
vorgestellte Liicken nach seinen eigenen Erwartungen und seiner eigenen
Wahrnehmung fiillt — und das meist vollstindig individuell, sodass jeder
etwas anderes versteht. Es gibt ganze Theorien und Studienginge rund
um das Thema Kommunikation, und hier ins Detail zu gehen, wiirde
den Rahmen dieses Buchs sprengen. Dennoch zihlt zu erfolgreichem
Projektmanagement natiirlich auch eine gelungene Kommunikation, die
wir hier auf einen uns besonders wichtig erscheinenden Punkt herunter-

brechen: Klarheit.

Klarheit in der Kommunikation umfasst im Grunde zwei Dinge:

1. Wer eine Information weitergibt, sorgt dafur, dass sie von allen verstan-
den wird.
2. Wer eine Information erhalt, sorgt daftr, dass er sie wirklich versteht.

Das hort sich zunichst einfach an, aber die Praxis zeigt, dass sehr viel
Miihe, Bewusstheit und guter Wille in die Klarheit der Kommunikation
flieflen miissen, wenn man es wirklich ernst damit meint. Denn die oben
beschriebene Definition setzt etwas voraus, was in den meisten Unter-
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nehmen leider tiberhaupt nicht funktioniert: Fiir Klarheit in der Kom-
munikation sind alle Seiten verantwortlich, sowohl die Sender- als auch
die Empfinger-Seite.

Gerne wird die ,,Schuld fiir eine missgliickte Kommunikation nim-
lich immer bei den anderen gesucht — die haben es entweder nicht deut-
lich genug erklirt oder es einfach nicht kapiert.

Wer wirklich Klarheit umsetzen mochte, tiberpriift bereits wihrend
der Kommunikation, ob alle — man selbst eingeschlossen — ein iiberein-
stimmendes Verstindnis davon haben, was gesagt und vereinbart wurde.
Als Sender einer Botschaft fragen Sie also am besten nach und lassen sich
noch einmal wiederholen, was angekommen ist. Als Empfinger der
Nachricht kénnen Sie jederzeit nachfragen, ob Sie etwas richtig verstan-
den haben, und das Verstandene dann in eigenen Worten wiedergeben.
So kénnen sich alle Beteiligten weitestgehend sicher sein, sich so gut wie
mdglich verstanden zu haben. Klarheit in der Kommunikation bedeutet
daneben auch, dass man manchmal unangenechme Wahrheiten deutlich
und ungeschént auf den Tisch bringt. Denn wenn eine schlechte Nach-
richt mit zu vielen Blumen {iberreicht wird, sieht der ein oder andere sie
unter Umstdnden gar nicht mehr. Unsere Praxis-Erfahrung hat uns ge-
zeigt, dass Menschen unterschiedlich gut oder schlecht darin sind, nega-
tives Feedback aus einer ansonsten freundlich verpackten Botschaft her-
auszufiltern. Manche Menschen geraten beim leisesten Anflug von
negativer Kritik in Panik und erwarten, dass sie kurz vor der Kiindigung
stehen. Andere sind gegen viel deutlichere Worte scheinbar immun. In
beiden Fillen ist es wichtig, dass die gewiinschte Intensitit eines Feed-
backs auch beim Gegeniiber ankommt. Als Projektmanagerin oder Vor-
gesetzter sind Sie damit in der Verantwortung, Botschaften teilweise auch
individuell unterschiedlich zu formulieren.

Wenn man Klarheit in der Kommunikation so wie oben beschrieben
konsequent verfolgt, hat dies einen besonderen Nebeneffekt. Diskussio-
nen werden cher an den richtigen Stellen und in sinnvollem Umfang
gefiihrt. Projekte, in denen viele verschiedene Expertinnen und Experten
arbeiten, geraten nimlich auch deswegen immer wieder in Verzug, weil
Punkte, die geklirt schienen, doch nicht so klar waren. Entsprechend
kommen an den Stellen, an denen es darauf ankommyt, ein gemeinsames
Verstindnis zu haben, immer wieder Diskussionen auf, die véllig unnotig
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sind. Wenn von vorneherein klar kommuniziert und dafiir gesorgt wird,
dass die entsprechenden Botschaften auch bei allen Projekt-Mitarbeitern
ankommen, sind Diskussionen, die spater gefithrt werden, gehaltvoll und
notwendig — und dariiber hinaus auch deutlich kiirzer. Wenn jeder von
Anfang an weif}, was die Ziele und was die gewihlten Mittel sind, muss
man nur noch dariiber diskutieren, wenn sich etwas indert — vor allem,
wenn man weif, dass Diskussionen keine Anderungen der Entscheidun-
gen mehr herbeiftihren werden, solange es keine neuen Informationen zu
beriicksichtigen gibt.

2.4.2 Klarheit in den Strukturen

Klarheit umfasst nicht nur Kommunikation. Auch Rollen und Erwar-
tungen miissen allen Beteiligten klar sein, um spiter Missverstindnisse,
unnotige Diskussionen und Verzégerungen zu vermeiden. Daher sollten
Sie sich als Projektmanager mit den folgenden Punkten vertraut machen
und sie am besten bereits bei der Zusammensetzung des Projekt-Teams
beriicksichtigen.

Entscheidungswege miissen klar und eindeutig sein. Wer glaubt, ein
Organigramm bildet zuverlissig die Entscheidungswege in einem Un-
ternehmen ab, hat wahrscheinlich noch nie in einem Projekt gearbeitet.
Auch, wenn es klare Hierarchien gibt, gibt es Fachkompetenzen, soziale
Strukturen und Sachzwinge, die dem zuwiderlaufen, sodass Entschei-
dungen entweder von der Person getroffen werden, die es am besten
kann, oder von der, die sich traut. Wiinschenswert ist natiirlich, dass die
Personen Entscheidungen treffen, die besser dazu in der Lage sind, und
genau dies sollten Sie durch den Projektmanager oder die Projektmana-
gerin herbeifiihren lassen. Hierzu ist es wichtig, dass Sie vorab kliren,
welche Arten von Entscheidungen im Rahmen des Projekts anfallen
konnen und wer diese dann treffen kann. So kénnen Sie beispielsweise
einzelnen Mitarbeitern die Verantwortung tiber kleinere (Projekt-)Bud-
gets geben oder Design-Fragen immer von derselben Person kliren
lassen.
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Natiirlich kénnen Sie nicht abschlieflend alle anstehenden Entschei-
dungen vorhersehen und planen. Daher miissen Sie vorab Thren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern mitteilen, dass alle anderen Entscheidun-
gen zunichst iiber den Projektmanager oder die Projektmanagerin laufen.
Waihrend des Projekts wird es sich dann einspielen, dass Sie einen Teil der
nicht antizipierten Entscheidungen ebenfalls delegieren, sodass Entschei-
dungen schneller und efhizienter getroffen werden kénnen. Sorgen Sie
aber bereits zu Beginn des Projekts dafiir, dass diese Entscheidungswege
eingehalten werden. Ansonsten stellen sich informelle Entscheidungspro-
zesse ein, die nur schwer wieder aus den Kopfen und den Gewohnheiten
des Teams verschwinden. Uber kurz oder lang verlieren Sie so den Uber-
blick und die Kontrolle.

Jedem im Projekt-Team muss seine Rolle und seine Verantwortung fiir
die Gesamtaufgabe klar sein.

Natiirlich werden Projekt-Teams nicht immer in einer idealen Welt
zusammengestellt, sodass manche auch einfach in ein Projekt ,reinrut-
schen®, weil sie vorher eine dhnliche Aufgabe hatten oder weil sie Teil
eines anderen Teams sind. Dies fithrt manchmal dazu, dass Mitarbeiter
ihre Rolle im Projekt nicht kennen und das auch gar nicht vermissen. An
dieser Stelle ist der Projektmanager wieder gefragt. Seine Aufgabe ist es,
jedem einzelnen Team-Mitglied die Rolle innerhalb des Teams zu erkli-
ren. Dazu zdhlt auch, dass der- oder diejenige weif3, welche Verantwor-
tung fiir das Projeke er oder sie trigt. Denn letzten Endes ist das gesamte
Team fiir das Projektergebnis verantwortlich.

Gerade hier mangelt es aber oft an Klarheit. Weder ist es gut, wenn
sich Projektmanager im Erfolg des Teams sonnen, noch wenn Team-
Mitglieder die Verantwortung fiir ein mogliches Scheitern komplett
»nach oben“ abgeben. Ein Team kann nur dann funktionieren, wenn je-
der die Verantwortung mittrigt — zumindest fiir den eigenen Bereich im
Projekt. Ein Projektmanager darf jedoch nie davon ausgehen, dass dies
allen von Anfang an klar ist. Hierzu sind unserer Erfahrung nach gleich
zu Beginn des Projekts mehrere Gespriche erforderlich. Auflerdem muss
wihrend der Projektlaufzeit immer wieder nachgefasst werden, damit alle
nach wie vor an einem gemeinsamen Strang zichen.
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2.4.3 Erwartungen miissen von Anfang
an geklart werden

Vieles an Unzufriedenheit innerhalb des Projekts geht auf Enttduschun-
gen zuriick. Und Unzufriedenheit fithrt zu geringerer Produktivitit, zu
einer schlechten Stimmung und oft auch zum Scheitern des Projekts.

Ein grofler Teil der Enttduschungen, die wir im Berufsleben erleben,
lasst sich jedoch relativ einfach vermeiden. Denn Enttduschungen ent-
stehen immer dann, wenn Erwartungen nicht erfillt werden. Dies kann
natiirlich boswillig oder aus Desinteresse geschehen, in den meisten Fil-
len liegt es aber daran, dass die Erwartungen vorher gar nicht miteinan-
der geklirt wurden.

Wir haben daher gute Erfahrungen damit gemacht, zu Beginn einer
Zusammenarbeit — egal, ob im Team, im Projekt oder im Unterneh-
men — ein Gesprich zur Klirung der gegenseitigen Erwartungen zu fiih-
ren, am besten mit Protokoll, das anschliefSend noch einmal geteilt wird.
Ein solches Gesprich muss natiirlich von allen Beteiligten sorgfiltig vor-
bereitet werden, denn es ist der Auftake fiir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit.

In einer offenen Atmosphire kann jeder dann seine Erwartungen an
die gemeinsame Arbeit nennen und der andere sollte am besten direkt
dazu Stellung nehmen. So kann jemand auch sagen, wenn er nicht in der
Lage oder bereit ist, eine Erwartung zu erfiillen. Man kann dann gemein-
sam aushandeln, welche Erwartungen der Zusammenarbeit zugrunde
liegen sollen, und sich direkt darauf committen. Sind die Erwartungen
auf diese Weise geklirt, konnen Enttduschungen nicht mehr so leicht
auftreten — solange beide sich stets der Erwartungen des anderen bewusst
sind und sich bemiihen, diese zu erfiillen.

2.4.4 Schwierigkeiten mit Klarheit

Es konnte so einfach sein, wenn man alle Informationen klar zur Sprache
bringt. Doch natiirlich gibt es auch Schwierigkeiten mit Klarheit. Dieje-
nigen, die uns immer wieder begegnet sind, haben wir fiir Sie in den
folgenden Punkten zusammengetragen.
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2.4.4.1 Klarheit ist nicht immer erwiinscht

Intuitiv sagt wahrscheinlich jeder, den Sie fragen, dass ihm Klarheit lieber
ist als Unklarheit. Aber die Realitit sieht anders aus. Denn Klarheit bringt
auch Nachteile mit sich. Wenn jedem Team-Mitglied alle Anforderungen
und Ziele klar sind, gibt es eine Riickzugsmoglichkeit weniger, wenn et-
was schiefgeht — in dem Fall muss man auch deutlicher Verantwortung
iibernehmen, als wenn etwas unklar war.

Unklarheit hat auch den Vorteil von Interpretationsspielriumen. Viele
Mitarbeiter fiihlen sich darum ,betrogen®, selbst Entscheidungen in ih-
rem Bereich zu treffen, wenn alles vorgegeben und klar ist. Je unklarer
etwas ist, desto eher werden (manche) Mitarbeiter die Vorgaben auch
nach ihren eigenen Erfahrungen interpretieren. Auch fiir Projektmanager
birgt Unklarheit Vorteile. Wenn Fragen die eigene fachliche Kompetenz
tibersteigen, man dies aber nicht zugeben méchte, kann eine unklare
Antwort vermeintlich dabei helfen, das Gesicht zu wahren. Tatsichlich
aber ist das Gegenteil der Fall: Mitarbeiter durchschauen natiirlich, wenn
die Projektleitung sich mit unklaren Anweisungen aus der Verantwor-
tung zieht.

Wie bei allen anderen Punkten ist es jedoch wichtig, sich bewusst zu
machen, dass das Ziel des Projekes nicht ist, die Wiinsche des Einzelnen
zu erfiillen und ihm bei der Erreichung seiner Ziele zu helfen. Im besten
Fall schafft das Projekt das auch, als erstes Ziel steht jedoch die Errei-
chung des Projektergebnisses fiir alle Beteiligten im Vordergrund.

2.4.42 Manche Dinge bleiben unklar

100 %ige Klarheit kann niemand erreichen. Auch, wenn Sie sich noch so
sehr darum bemiihen, klar zu kommunizieren und klare Strukturen zu
schaffen, es wird immer noch Missverstindnisse geben und Situationen,
in denen einzelne Punkte unklar bleiben. Dies liegt an der Komplexitit
und Unvorhersehbarkeit des Projektgeschehens.

Dennoch darf Sie diese Tatsache nicht davon abhalten, so viel Klarheit
wie moglich zu schaffen. Denn je klarer die meisten Dinge sind, desto
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weniger wichtig werden die unklaren Dinge bzw. desto mehr Zeit haben
Sie tibrig, um sich im Bedarfsfall um diese zu kiimmern.

2.4.4.3 Klarheit und ,,Unternehmensgeheimnisse®

Nicht in allen Bereichen ist Klarheit angebracht, genauso wenig wie in
allen Bereichen Transparenz méglich und sinnvoll ist. Auch wenn das
Grundprinzip Klarheit in einem Unternehmen gelebt wird, gibt es Dinge,
die immer unklar bleiben sollen, weil dadurch Informationen und Perso-
nen geschiitzt werden.

Ebenso wie beim Thema Transparenz sollten Sie bei der Entscheidung
dariiber, ob Sie eine Information unklar lassen oder nicht, vor allem ehr-
lich sich selbst gegeniiber bleiben. Schadet es jemandem, wenn jeder im
Unternehmen weif3, dass der I'T-Leiter sich besser mit Software auskennt
als der Projektmanager und dass er deswegen die Entscheidungen hierii-
ber treffen sollte? Wahrscheinlich kratzt es das Ego des Projektleiters an
(bei gestandenen Projektmanagern diirfte dies aber eher nicht der Fall
sein). In Summe profitieren das Projekt und das Unternehmen aber an
dieser Stelle von mehr Klarheit und Offenheit.

Es kann jedoch auch vorkommen, dass zu grofle Klarheit Einzelnen so
stark schadet, dass die Privatsphire hier Vorrang haben muss. Kann Thr
Projektmanager die Entscheidungen beispielsweise nur deswegen nicht
treffen, weil er aufgrund besonderer privater Belastungen, von denen er
in der Firma nichts erzihlen méchte, zeitlich nicht dazu in der Lage ist,
muss man diese Situation nicht vor allen klarstellen. Klarheit soll ja dazu
dienen, Fragen zum Projekt zu beantworten, nicht dazu, Einzelne blof3-
zustellen.

Mit gesundem Menschenverstand und Augenmafl lisst sich leicht ab-
wigen zwischen personlichen Interessen und dem Nutzen fiir das Unter-
nehmen. Wenn man die Betroffenen von Anfang an einbezieht, wird
ohnehin sehr oft die Entscheidung fiir mehr Klarheit im Projekt fallen —
zum Nutzen aller Beteiligten.
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2.5 Prinzip 5: Erwachsene wie
Erwachsene behandeln

Management Summary

In manchen Projekten hat es sich eingeschlichen, dass individuelle Bedurf-
nisse und Befindlichkeiten Vorrang vor unternehmerischen Notwendigkei-
ten haben. Oft gibt es bei Einzelnen einen starken Fokus auf die eigenen
persdnlichen Ziele bei mangelnder Produktivitat und hohem Stellenwert
von Persénlichem und Emotionalem. Die Folge: In manchen Projekten geht
es zu wie im Kindergarten.

Die Lésung: Behandeln Sie Erwachsene einfach wie Erwachsene. Das
funktioniert, indem Sie ein paar Grundregeln fir jeden im Projekt aufstel-
len. Rechte mussen zum Beispiel immer auch mit der Verantwortung ein-
hergehen, durch ihre Wahrung nicht dem Unternehmen oder dem Projekt
zu schaden. Commitment muss immer individuell und absolut bindend sein.
Wer sein Commitment nicht einhalt, muss wie ein Vertragspartner daftr
einstehen, dass das Projekt dadurch nicht gefahrdet wird. AuBerdem wird
von allen Projekt-Mitgliedern Ernsthaftigkeit in der Arbeit eingefordert.

Auch wenn personliche Wiinsche haufig leicht zu erfullen sind, sollten Sie
darauf achten, durch zu viel Rucksichtnahme keine Kettenreaktion auszu-
I6sen und alle Mitarbeiter mit noch mehr Wiinschen zu lhnen kommen
zu lassen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Prinzips , Erwachsene wie Erwachsene
behandeln” ist die Verbreitung (und das Einfordern) von Zuversicht. Man-
che Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sehen aus ihrer Erfahrung heraus von
vorneherein schon alles schwarz im Projekt. Sie kénnen durch ihre Negativi-
tat andere anstecken und das Projekt so tatsachlich gefahrden. Motzer
muss man von Anfang an auf die Seite des Projekts bringen oder aber ihnen
eine andere Aufgabe zuweisen.

Seien wir ehrlich: In manchen Projekten geht es zu wie im Kindergarten.
Individuelle Bediirfnisse und Befindlichkeiten machen anderen das Le-
ben schwer und sorgen dafiir, dass im Projekt nichts mehr vorangeht.
Dies geschieht vor allem, weil Unternehmen es geschehen lassen.

Ein Zuviel an Entgegenkommen oder Verstindnis fithrt dazu, dass
Mitarbeiter Personlichem und Emotionalem zu viel Bedeutung beimes-
sen und sich nicht mehr wirklich auf das Projekt konzentrieren. Ein
wichtiger Rat, den Projektverantwortliche beherzigen sollten, um dem
entgegenzuwirken, lautet: Behandeln Sie Erwachsene wie Erwachsene.
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Wir haben diesen Rat in sechs einzelne Empfehlungen heruntergebro-
chen. Wenn diese berticksichtigt werden, ist die Arbeit eher von Erfolg
geprigt und macht auch mehr Spaf3.

2.5.1 Rechte gehen immer mit Verantwortung einher

Ein gut gefiihrtes Unternehmen gibt jedem Mitarbeiter und jeder Mit-
arbeiterin die Moglichkeit, bei der Arbeit sie selbst zu sein. Die Zeiten, in
denen man an der Tiir seine Personlichkeit abgeben musste, sind vorbei.
Stattdessen zielen Unternehmenswerte wie Offenheit und Vertrauen dar-
auf, den Menschen als Ganzes und nicht nur als Arbeitskraft zu begreifen.

Hieraus ergibt sich, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der
Arbeit selbstverstindlich Rechte haben, die ihrer individuellen Entfal-
tung im Gesamten dienlich sind. Wenn es keinen sachlichen Grund da-
gegen gibt, sind frei einteilbare Arbeitszeiten eine Maoglichkeit, jedem
individuell entgegenzukommen. Auch die Auswahl zwischen verschiede-
nen Themen und Arbeitsweisen kommt dem Einzelnen bei der Arbeit
entgegen.

Mit mehr Rechten geht aber auch immer mehr Verantwortung einher.
Und diese diirfen und miissen Sie als Vorgesetzter einfordern. Wenn je-
mand beispielsweise frei {iber seine Arbeitszeit verfiigen kann, ist er selbst
dafiir verantwortlich, dass dies auch gerecht und korreke lauft.

Wer Freiheiten und Rechte zum persénlichen Vorteil ausnutzt, verhile
sich wie ein Kind, das die ganze Schokolade aufisst, wenn niemand hin-
schaut. Dies miissen Sie den Mitarbeitern auch entsprechend klarma-
chen, und das am besten direkt beim ersten Vorkommen.

Denn auch zu viel Riicksicht kann schidlich sein — vor allem fiir die
Mitarbeiter, die sich solche Vorteile nicht sichern und doppelt gestraft
sind, wenn sie fiir die anderen einspringen miissen. Beiden kdnnen Sie es
auf keinen Fall Recht machen. Wenn Sie sich also entscheiden miissen,
entscheiden Sie sich dafiir, die ,,erwachsenen® Mitarbeiter an Bord zu be-
halten und lieber diejenigen, die sich wie Kinder benechmen, vor den
Kopf zu stoflen. Denn im Projekt kénnen Sie sich ohnehin nur auf Er-
wachsene verlassen.
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2.5.2 Individuelles Commitment

Bei vielen Projektmanagement-Methoden wie zum Beispiel bei Scrum ist
es je nach Ausgestaltung Mode, keine individuellen Commitments ein-
zufordern, sondern das Team als Ganzes eine Einschitzung abgeben zu
lassen, wann eine Aufgabe fertig ist. Der Gedanke dahinter ist klar: Nie-
mand kann eine Teamaufgabe allein erledigen, also kann auch niemand
ein eigenes Commitment abgeben. Die Abhingigkeiten innerhalb eines
Teams, das gemeinsam eine Aufgabe bewiltigen soll, sind zu hoch, als
dass ein Einzelner ein persdnliches Commitment abgeben kénnte. Da
alle gebraucht werden, um die Aufgabe zu erledigen, sollen auch alle ge-
meinsam sagen, wann sie fertig sein werden.

Wias sich in der Theorie gut anhért, fithrt in der Praxis allerdings zu
zwei Problemen.

2.5.2.1 Aufgaben werden grundsitzlich zu hoch geschitzt

Jedes Team besteht aus Mitarbeitern mit unterschiedlichen Fihigkeiten —
ansonsten briuchte man kaum ein Team. Das bedeutet, dass jedes
Team-Mitglied einen Teil der Aufgabe sehr gut einschitzen kann, andere
Teile einigermaflen und einen Teil auch iiberhaupt nicht. Jedes einzelne
Team-Mitglied sicht sich also Unwigbarkeiten gegeniiber, wenn es — im
Team — seine Meinung zur Einschitzung der Aufgabe abgeben soll. Un-
bewusst passiert es dann, dass fiir die Dinge, die man selbst nicht ein-
schitzen kann, ein Zeitpuffer eingeplant wird. Schlieflich méchte nie-
mand dafiir verantwortlich sein, dass das Team spiter nicht geniigend
Zeit fiir die Aufgabe hat. Da jeder solche Zeitpuffer einplant (weil jeder
im Team einzelne Punkte nicht beschitzen kann), werden Aufgaben von
Teams tendenziell hoher beschitzt.

2.5.2.2 Commitments werden nicht eingehalten

Ein weiterer Effekt von Team-Commitments ist es, dass die personliche
Bindung des Einzelnen dazu geringer ist. Man hat als Gruppe eine Zusage
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gegeben und nicht als Individuum. Wenn die Zusage gebrochen wird,
bricht die Gruppe sie. Das ist fiir den Einzelnen weniger ,schlimm®, als
wenn er sein eigenes Wort bricht. Genauso ist das Erfolgserlebnis gerin-
ger, wenn man eine gemeinsame Zusage hilt, weil man sich Ruhm und
Ehre ja ebenfalls teilen muss. Die Folge ist, dass Gruppen-Commitments
als weniger verbindlich fiir jeden Einzelnen wahrgenommen und somit
hiufiger gebrochen werden.

Die Losung: Individuelle Commitments. Natiirlich arbeitet das Team
an der Gesamtaufgabe, und um das Ziel zu erreichen, braucht man auch
jeden Einzelnen aus dem Team. Aber die Gesamtaufgabe ldsst sich in
einzelne Tasks herunterbrechen, an denen in den allermeisten Fillen eine
Person allein arbeitet. Und fiir diese Arbeit kann jeder Einzelne auch ein
Commitment abgeben. Dies sollte natiirlich in einer gemeinsamen
Runde geschehen. Denn die verschiedenen Commitments sind vonein-
ander abhingig, und das eine Team-Mitglied kann seins nur halten, wenn
auch alle anderen in der angegebenen Zeit arbeiten. Der Anreiz fiir den
Einzelnen wird also hoher, seine Schitzungen zu treffen, weil seine
Team-Mitglieder sich nicht mit ihren Commitments dahinter verstecken
konnen, sondern im Gegenteil Gefahr laufen, auch ihre Zusage nicht
einzuhalten.

Dies ist ein Verhalten, wie Vertragsparteien es untereinander pflegen:
Jeder gibt eine Zusage und beide halten sich daran. Mit dem gleichen
Verstindnis sollten erwachsene Menschen im Projekt-Team ihre Zusagen

beziiglich ihrer Arbeit behandeln.

2.5.3 Accountability

Eng mit dem vorigen Punkt verwandt bzw. eine direkte Folge aus diesem
ist die sogenannte Accountability. Damit bezeichnet man die Tatsache,
dass man eine einzelne Person ,haftbar macht fiir Verzgerungen, die
auf ihre nicht eingehaltenen Commitments zuriickgehen.

Natiirlich ist diese Haftbarkeit nicht im rechtlichen Sinne gemeint. Es
steht aufler Frage, dass kein Mitarbeiter Angst haben sollte, bei Fehlern
juristische Probleme mit dem Arbeitgeber zu bekommen. Vielmehr geht
es um die Ubernahme personlicher Verantwortung. Die Folgen daraus
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sollte — wie unter Erwachsenen {iblich — der Betroffene selbst erkennen
koénnen.

Beispiel: Commitments einhalten

Der Designer eines Software-Teams hat zugesagt, seine Entwdirfe bis Diens-
tagabend zu liefern, woraufhin der Entwickler des Teams versprochen hat,
diese bis Mittwoch als Prototypen umzusetzen. Um 16 Uhr am Dienstag
fragt der Entwickler beim Designer an, ob es schon etwas zum Anschauen
gibt. Der Designer hat seine Aufgabe jedoch Uber ein anderes Projekt kom-
plett vergessen und nicht einmal angefangen. Macht man den Designer
nun nicht personlich ,haftbar” fir sein Vergessen, wird das Projekt sehr
wahrscheinlich in Verzug geraten. Der Entwickler kann sich auf den Desig-
ner berufen, jeder andere auf den Entwickler, und dem Designer kann es
egal sein, wenn er als Einzelner nicht dafur haftbar gemacht wird.

Accountability im Projektmanagement heifSt aber, dass es gemeinsa-
mes Verstindnis aller Beteiligten ist, dass derjenige, der eine Situation zu
verantworten hat, auch fiir eine Lésung sorgen muss. Entweder konnte
der Designer am Dienstag linger bleiben oder am Mittwoch frither kom-
men. Oder er kénnte dem Entwickler — wenn dies méglich ist — seine
Unterstiitzung anbieten, damit dessen Deadline nicht gerissen wird.

Egal, wie eine Losung aussieht, wichtig ist, dass jeder Einzelne im
Projekt-Team die Auffassung vertritt, dass es nicht akzeptabel und auch
nicht das Problem aller anderen ist, wenn ein Einzelner seine Zusagen
nicht hile. Wer als Erwachsener Verantwortung iibernehmen und das
Projekt mitgestalten mochte, muss zu seinem Wort stehen und im Zwei-
fel Alternativen anbieten, um seine Kolleginnen und Kollegen nicht hin-
gen zu lassen.

2.5.4 Ernsthaftigkeit

In Projekt-Teams, die gut zusammenarbeiten, herrscht oft eine positive
Stimmung. Man unternimmt auch privat etwas zusammen, man lacht
und man erzihlt sich Dinge. Dies ist sinnvoll, weil es Vertrauen fordert
und ein Team zusammenwachsen lisst.
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Dennoch ist es wichtig, die ,,gute Stimmung® im Team nicht in man-
gelnde Ernsthaftigkeit kippen zu lassen. Gerade bei junioren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, die sich sehr wohl in ihrem Team fiithlen, kann
dies der Fall sein. Ernsthaftigkeit widerspricht dabei nicht einer positiven
Kultur, sondern sie ist vielmehr ihre Voraussetzung. Denn nur, wo sich
alle Seiten der Bedeutung ihrer Aufgabe bewusst sind und wissen, dass
etwas davon abhingt, wenn das Projekt schiefgeht, kann ein Projekt
wirklich Erfolg haben — und eine offene und gelassene Kultur entstehen.

Teams, die nicht ernsthaft genug an ihrer Aufgabe arbeiten und die
nicht wissen, dass das Unternehmen zumindest ein Stiick weit vom Er-
folg des Projekts abhingt, neigen oft zu einer Laissez-faire-Einstellung,
bei der vielen egal ist, ob am Ende das Projeke erfolgreich ist oder nicht.

Um Ernsthaftigkeit im Projekt zu erreichen, miissen Sie gar nicht als
polternder Chef auftreten. Oft reicht es, fiir Zusammenhinge zu sensibi-
lisieren, den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Zahlen des Unterneh-
mens und des Markts zur Verfligung zu stellen und ihnen Einblicke in
die Folgen ihrer Arbeit zu gewihren. Dies sorgt nicht nur fiir das Be-
wusstsein fiir die Wichtigkeit der eigenen Aufgabe. Es bereichert auch die
Arbeit eines jeden einzelnen, weil klarer wird, wozu man mit der eigenen
Titigkeit etwas beitrigt. Insofern ist Ernsthaftigkeit natiirlich auch eine
Folge der bereits erwihnten Punkte Klarheit und Transparenz.

2.5.5 Angemessene Riicksichtnahme

In einem Unternehmen und auch in einem Projekt-Team arbeiten Indi-
viduen, die ihre personliche Geschichte, ihre Emotionen, ihre Gedanken
und ihre Weltsicht mit in den Arbeitsalltag bringen. Je nachdem, wo der
Einzelne gerade in seinem eigenen Leben steht, losen Verinderungen im
Beruf grofle Angste oder Sorgen aus. Es ist daher gar nicht uniiblich, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich gerne an die Vorgesetzten oder
Projektmanager wenden, wenn sie mit bestimmten Dingen im Projekt
personlich nicht zufrieden sind.

Manchmal sind dies Kleinigkeiten wie der eigene Sitzplatz oder eine
eingesetzte Software, und die Losung dieses Problems ist fiir den Vorge-
setzten keine grofle Sache. Dennoch sollten Sie immer tiberlegen, ob Sie
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sich wirklich so viel mit personlichen Befindlichkeiten auseinandersetzen
wollen. Sofern Sie sich im Vorfeld — und davon gehen wir aus — ausrei-
chend Gedanken tiber einzelne Punkte gemacht haben und die fiir das
Team beste Entscheidung beziiglich des strittigen Punkts getroffen ha-
ben, ist es nicht wirklich sinnvoll, Entscheidungen wieder umzuwerfen,
weil ein Einzelner es sich vielleicht anders wiinscht. Selbst, wenn das
Ganze keinen Aufwand bedeutet, setzen Sie mit dieser Aktion ein Zei-
chen. Sie sagen, dass Sie die personliche Meinung zumindest des einen
Mitarbeiters {iber die von Thnen selbst getroffene Entscheidung setzen.
Und Sie sagen damit aus, dass es sich in jedem Fall lohnt, zu Thnen zu
kommen, wenn einen irgendein Schuh driicke.

Auflerdem konnen Sie mit einem solchen Verhalten eine Kettenreak-
tion auslosen. Denn wenn Sie fiir den ersten Mitarbeiter eine Anderung
vorgenommen haben, stort sich vielleicht die nichste Mitarbeiterin am
Ergebnis und will nun ihrerseits etwas dndern — und so weiter.

Natiirlich ist es wichtig, Ihren Mitarbeitern ein positives Umfeld zu
bieten, in dem diese sich entfalten und gut und effizient arbeiten kénnen.
Auch Verbesserungsvorschlige aus dem Team sind immer sinnvoll, da
dort die Probleme entstehen und Losungen leichter gesehen werden kon-
nen. Sie sollten jedoch nicht aus falscher Nettigkeit oder gar aus Angst,
den einen oder die andere ,,unterwegs“ zu verlieren, falsche Riicksicht auf
personliche Bediirfnisse nehmen. Denken Sie daran, dass das Team-Ziel
im Vordergrund steht — fiir Sie ebenso wie fiir Ihre Mitarbeiter.

Manche Team-Mitglieder konnen nicht damit umgehen, wenn Thnen
nicht jeder Wunsch erfiillt wird, vor allem dann nicht, wenn sie glauben,
dass es Ihnen leichtfallen miisste, den Forderungen nachzugeben. Wenn
solche Mitarbeiter sich dann dafiir entscheiden, dass Ihr Unternehmen
nicht das Richtige fiir sie ist, sollten Sie sie ziehen lassen. Mitarbeiter, die
sich nach einiger Zeit in Diven verwandeln, sind ohnehin nicht die Rich-
tigen fiir die Projekrarbeit.

2.5.6 Zuversicht einfordern und verbreiten

Bei all den Punkten, die wir bis hierhin aufgefiihrt haben, an denen ein
Projekt scheitern kann (und an denen viele Projekte auch scheitern),
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konnte man meinen, dass es eine logische Haltung ist, mit Pessimismus
an ein Projekt heranzugehen. Tatsichlich gibt es auch viele erfahrene Pro-
jektmitarbeiter, die genau das tun. Ein neues Projekt entsteht, und von
der ersten Minute an werden nur Griinde geschen, weswegen das alles
nicht funktionieren kann und sowieso zum Scheitern verurteilt ist.

Die Psychologie kennt die sogenannte Self Fulfilling Prophecy, die im
Grunde das Folgende besagt: Wenn ich mir nur oft genug sage, dass ich
den Elfmeter verpatze, schiefe ich ganz bestimmt neben das Tor. Oder
anders: Wenn das Projekt-Team von Anfang an glaubt, dass das Projeke
schiefgeht, kann man es auch gleich sein lassen.

Da Sie es sehr wahrscheinlich nicht gleich sein lassen wollen, sondern
an lhr Projekt glauben, miissen Sie genau das auch in die Képfe Thres
Teams bringen: Die Zuversicht, die Sie selbst im Hinblick auf das Projekt
verspiiren, miissen Sie so an die Mitarbeiter weitergeben, dass diese das-
selbe empfinden. Dies konnen Sie sehr einfach, indem Sie positiv {iber
das Ergebnis sprechen, beispielsweise ,Wenn wir dann im Juni fertig
sind, ...“ oder Belohnungen in Aussicht stellen ... gibt es eine rie-
sige Party®.

Gleichzeitig sollten Sie Motzer und Leute, die grundlos schlechte
Stimmung verbreiten, gezielt darauf ansprechen und sie auf mehr Zuver-
sicht verpflichten. Dazu lassen Sie sich am besten zunichst die Bedenken
der Person erldutern und stellen diesen dann ein positiveres und aus Threr
Sicht realistischeres Bild der Situation entgegen. Manchmal ist Schwarz-
malerei einfach ein Zeichen von Unsicherheit, die mit guten Argumen-
ten ausgerdaumt werden kann.

Fiir manche Mitarbeiter gehért Motzen und Meckern aber einfach
dazu, und sie werden immer einen Weg finden, negative Stimmung zu
verbreiten, egal wie zuversichtlich alle anderen sind.

Das Schlimme ist, dass solche Mitarbeiter sehr getibt sind in dem, was
sie tun, und so lassen sich oft ganze Teams von der negativen Weltsicht
eines Einzelnen anstecken.

Wenn Sie einen Mitarbeiter nicht vom Erfolg des Projeks, fiir das er
arbeitet, iberzeugen konnen, gibt es nur noch eine Losung: Der Mitar-
beiter muss das Team und notfalls auch das Unternehmen verlassen.
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Denn wer nicht an die Sache glaubt, fiir die er tiglich acht Stunden arbei-
tet, schadet nicht nur sich selbst, sondern kann auch ganze Projekt-Teams
mit sich reifSen.
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Die funf Prinzipien in der Anwendung

Zusammenfassung Die Prinzipien aus dem letzten Kapitel konnen Sie
Schritt fiir Schritt im Projekt einfithren. Wenn Sie nur einzelne Prinzi-
pien als Modul iibernehmen, erzielen Sie bereits erste positive Effekte.
Den grofSten Effekt auf Thre Projektergebnisse erreichen Sie jedoch, wenn
Sie von Anfang an die Prinzipien einfiihren. Dies umfasst alle Phasen des
Projekts: Ideenfindung, Planung und natiirlich am Ende die Durchfiih-
rung und die Kontrolle der Ergebnisse.

In diesem Kapitel geben wir Ihnen praktische Hilfestellung in Form
von Tabellen, Arbeitsblittern und Listen, die Thnen dabei helfen, die
Prinzipien im Projekt zu implementieren. Doch auch ohne diese Hilfs-
mittel konnen Sie einfach bei jeder Phase des Projekts alle Tatigkeiten,
Meetings, Tools darauthin abklopfen, ob sie einfach, transparent, um-
setzungsstark, klar und verantwortungsorientiert sind. Streichen Sie alles
Unnétige und steigen Sie so frith wie moglich in die Umsetzung ein.
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Bei vielen Punkten werden Sie beim Lesen sicherlich gedacht haben, dass
sich das in der Theorie super anhort, aber die Realitdt im Unternehmens-
alltag eine ginzlich andere ist. Und natiirlich haben Sie insofern Recht,
dass es einer groflen und langfristigen Anstrengung bedarf, um zumin-
dest ein gutes Stiick in die beschriebene Richtung zu gehen. Aber zum
einen wird die immer produktiver werdende Arbeitsatmosphire im Un-
ternehmen erheblich zu einem immer besseren Gefiihl beim Arbeiten
fihren, und dies nicht nur bei Thnen, sondern auch bei vielen Kollegen.
Und ganz banal zwingen der immer groflere Wettbewerbsdruck und die
zunchmende Geschwindigkeit des Marktes einen auch einfach dazu, be-
standig an der eigenen Produktivitit zu arbeiten. Wenn diese hohere Pro-
duktivitdt aber nicht vor allem aus Einsparungen und Entlassungen re-
sultiert, sondern durch effektiveres und effizienteres Arbeiten der Teams
in den Projekten erzielt wird, kann dies sozusagen nebenbei auch mit ei-
nem deutlich besseren Betriebsklima im Unternehmen einhergehen, mit
geringer werdender Fluktuation und hoherer Arbeitgeber-Attraktivitit.

Simtliche Methoden und Ansitze, die wir Ihnen bis hierhin vorgestellt
haben, ergeben sich aus praktischen Anwendungen in verschiedenen
Unternehmen in vielen verschiedenen Projekten wihrend unseres Berufs-
lebens. Insofern steht also schon fest, dass sie praxistauglich sind.

Neu an unserer Methode ist, dass die einzelnen Elemente so kompri-
miert und praxisorientiert in einem einzelnen Fachbuch zusammengetra-
gen wurden. Daher méchten wir Thnen mit diesem Kapitel auch helfen
und die Anwendung der Prinzipien durch praktische Beispiele verdeut-
lichen, damit Sie sie in Threm eigenen Unternehmen umsetzen kénnen.

Der Nachteil eines Praxisbeispiels ist natiirlich, dass es unzihlige In-
dustrien und Branchen gibt und jede Firma ihr ganz eigenes Universum
darstellt. Unserer Erfahrung nach aber sind viele Anforderungen und
viele Problemstellungen doch dhnlich und vor allem auf vergleichbare
Ursachen zuriickzuftihren. Daher passt vielleicht das Beispiel inhaltlich
oder bzgl. der Team- und Projektstrukturen nicht unbedingt perfekt zu
Ihrem Arbeitsalltag, aber es gibt mit Sicherheit eine Menge Uberschnei-
dungen und idhnliche strukturelle Gemeinsamkeiten.
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Beispiel: Digitalisierung Kundenservice

Nehmen wir also an, Sie arbeiten in einem gréBeren Unternehmen und Sie
mochten einen ganzen Teil lhrer Services und Kundendienstleistungen di-
gitalisieren, das heiBt es soll als Website und als App ein Portal geschaffen
werden, welches lhren Kunden eine riesige, interaktive Wissensdatenbank
zur Verfugung stellt, die moglichst viele Kundenanfragen intelligent be-
antwortet. Zudem sind die Kundenberatung und das Callcenter direkt ein-
gebunden und kénnen per Chat, Messenger, E-Mail und Telefon kontak-
tiert werden und unterstitzen.

3.1 Was koénnen Sie noch vor Projekt-Beginn
fiir ein erfolgreich verlaufendes
Projekt tun?

Wenn Sie unsere Methode erfolgsversprechend anwenden wollen, miis-
sen Sie bereits vor dem eigentlichen Projektstart damit beginnen, die ver-
schiedenen Prinzipien zu implementieren. Das bedeutet nicht, dass Sie
bereits laufende Projekte durch die Katana-Methode nicht deutlich ver-
bessern konnen. Die grofiten Erfolge verzeichnen Sie jedoch, wenn Sie
bereits vor dem Start des Projekts die wichtigsten Punkte der Methode
umsetzen.

Um dies so einfach wie méglich fiir Sie zu machen, kénnen Sie sich
einfach an der folgenden Anleitung orientieren, die jedes der finf Prinzi-
pien aufgreift.

3.1.1 Implementierung der Prinzipien ,,Unnétiges
weglassen” und ,,Einfach mal machen”

Sofern Sie nicht auf ein bereits festes Team zuriickgreifen miissen, sind
Sie in der eigentlich gliicklichen Lage, dass Sie noch Einfluss auf die
Team-Zusammensetzung nechmen kénnen, stehen damit aber auch vor
einer der grofSten Herausforderungen wihrend des Projekts. Denn Sie
miissen wie beschrieben die ,richtigen® Typen zusammenbringen, und
zwar mit den richtigen Hard Skills und den richtigen Soft Skills.
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Beispiel: Team-GroBe Kundenservice

Wir gehen in unserem Beispiel von einem gewinschten Team mit acht Per-
sonen aus. Dies ist schon eine sehr schlagkraftige GréBenordnung, sofern
alle fokussiert zusammenarbeiten. Viel gréBer sollten einzelne Teams nicht
sein, da der Teamfindungsprozess ansonsten zu lange dauert und durch er-
hohten Koordinationsaufwand innerhalb des Teams das Kosten-Nut-
zen-Verhaltnis zum Negativen kippt.

Das beste Vorgehen fiir den Aufbau eines Projekt-Teams sehen Sie in
der Tab. 3.3, die Sie auch als Vorlage herunterladen konnen.

Die erste Rolle, die im Projekt besetzt wird, ist der Projektmanager.
Entweder Sie sind es selbst oder jemand moglichst Erfahrenes in der
Rolle und im Fachlichen. Wenn diese Rolle besetzt ist, konnen bereits
viele Dinge sehr schnell entschieden werden, weil die Verantwortung fiir
den organisatorischen Verlauf des Projekts von Anfang an auf den Pro-
jektmanager tibergeht.

Um die Methode zu verstehen, sollte der Projektmanager in jedem Fall
dieses Buch lesen. Bei besonderem Zeitdruck reichen auch die Manage-
ment Summarys, die man in maximal einer halben Stunde gelesen ha-
ben kann.

Ein Projekt bendtigt ein Projekt-Team. Nachdem Sie den Projektma-
nager bestimmt und offiziell benannt haben, setzen Sie gemeinsam mit
ihm das Projekt-Team zusammen. Sollten Sie selbst der Projektmanager
sein, ziehen Sie einen Sparringspartner hinzu, um zwei unterschiedliche
Meinungen zur Team-Zusammensetzung zu haben. Mehr Meinungen
bendtigen Sie im Normalfall nicht.

Projektmanager und Sparringspartner bereiten nun gemeinsam die
Auswahl der Projektteam-Mitglieder vor. Dafiir bendtigen Sie nicht mehr
als ca. 2 Stunden.

Als erstes wird eine einfache Ubersicht iiber die fachlichen Anforde-
rungen benétigt. Als Vorlage hierzu kann Tab. 3.1 dienen, die nach Be-
darf natiirlich erweitert werden kann. Alle nachfolgenden Vorlagen kon-
nen auf der Produktseite unter: https://www.springer.com/de/
book/9783662622735 kostenlos heruntergeladen werden. Sie kénnen
wahlweise eine leere Master-Datei zum Befiillen oder die hier aufgefiihr-


https://www.springer.com/de/book/9783662622735
https://www.springer.com/de/book/9783662622735
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Tab. 3.1 Fachliche Anforderungen an das Projekt-Team (Online-Vorlage 2)

Fachliche Anforderungen Personenstarke
Projektmanagement 1
Konzeption/UX 0,5

Design 1,5

Bl/Analytics 1

HTML 2

JavalPHP 3

ten Beispieldateien herunterladen. Alle Dateien sind sowohl im PDEF- als
auch im Excel-Format vorhanden, sodass Sie sie gut ausdrucken oder an
Ihre Bediirfnisse anpassen kénnen.

Projektmanager und Sparringspartner tragen jeder fiir sich alle ihrer
Meinung nach fiir das Projekt notwendigen Fachkompetenzen ein. Dies
sollte nicht linger als 10 Minuten dauern, anschlieffend nehmen sie sich
noch mal maximal 20 Minuten Zeit, um aus beiden Entwiirfen eine ge-
meinsame Liste der bendtigten fachlichen Qualifikationen fiir das Pro-
jekt zu erstellen.

Als zweites wird dann eine Kandidatenliste aller méglichen Mitarbei-
ter erstellt. Fiir jeden Kandidaten, der in Frage kommt, fillen Projekt-
manager und Sparringspartner ein Kandidaten-Sheet aus (Tab. 3.2).
Nehmen Sie sich dafiir maximal eine halbe Stunde Zeit.

Im nichsten Schritt findet ein hochstens einstiindiges Meeting zwi-
schen Projektmanager und Sparringspartner statt. Uberlegen Sie nun
mogliche Team-Zusammensetzungen mit acht Personen und wie diese
bzgl. der einzelnen Einschitzungen der Kandidaten zueinander passen
konnten. Entscheiden Sie sich dann final fiir eine Team-Zusammenset-
zung. In diesen Uberlegungen kann man sich auch endlos verlieren, ohne
letztlich zu einem besseren Ergebnis zu kommen. Denn die Team-Zu-
sammensetzung sollte zwar so gut wie moglich gestaltet werden, vieles
hingt aber ohnehin vom weiteren Verlauf des Projekts ab. Eine perfekte
Entscheidung kann es also sowieso nicht geben; wichtig ist nur, dass es
eine Entscheidung gibt.

Ubrigens kann man auch versuchen, diese Liste ganz offen gemeinsam
mit allen méglichen Team-Mitgliedern zu erarbeiten. Dies ist allerdings
vor allem bzgl. der Moderation eine echte Herausforderung. Wenn diese
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Tab. 3.2 Kandidaten-Sheets fiir die Projekt-Besetzung (Online-Vorlage 3)

Name des Kandidaten: Tim Wilms
Fachliche Kompetenzen Bl/Analytics
(bendtigte Hard Skills):
Vorhandene Hard Skills: schnelle Analysen mit gutem Fazit

Marktrecherchen auch in Englisch
guter Projektmanager
Soft Skills: pragmatischer Denker
hohe Lésungsorientiertheit
kann Analysen anschaulich erkldren

Delegationsfahigkeit: 6-7
Typus: .Der Ehrgeizige”
Qualitatsstandard 80 %
entsprechend Typus:
Innere Zielsetzungen: braucht viel Anerkennung, nicht nur am Ende
des Projektes
Sonstige Kommentare: Fachlich sehr gut, er muss aber bzgl.

Geschwindigkeit und Austausch im Team auf
seine Kooperation achten!

Offenheit ungewohnt fiir das Team ist, werden viele Kollegen sicherlich
ein Problem mit dieser sehr personlichen Einschitzung in aller Offent-
lichkeit haben, sodass Sie die offene Variante nur wihlen sollten, wenn sie
mit ausreichend gefestigten Mitarbeitern zusammenarbeiten. Zudem
sind viele Personen betroffen und es wird viele Diskussionen geben, wes-
halb wir davon eher abraten. In jedem Fall aber kénnen Sie im finalen
Team ihre Beweggriinde fiir die Zusammensetzung im Groben und mit
mehr Fokus auf die jeweils positiven Eigenschaften der einzelnen
Team-Mitglieder niher erldutern.

Eine kompakte Ubersicht iiber den idealtypischen Teamaufbau finden
Sie in Tab. 3.3.

3.1.2 Implementierung des Prinzips ,Transparenz”

Nachdem das Projekt-Team bestimmt wurde, stellt der Projektmanager
es in einem maximal einstiindigen Kick-off-Meeting den Stakeholdern
und dem Team vor. Die Agenda fiir dieses Meeting lautet:
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Tab. 3.3 Ablauf Aufbau Projekt-Team (Online-Vorlage 1)

Schritt  Wer? Was? Was genau?

1 Stakeholder besetzt Rolle des

Projektmanagers

2 Projektmanager liest dieses Buch

3 Projektmanager Erstellung der Jeder fullt fur sich Tab. 3.1:
und fachlichen Ubersicht tber die
Sparringspartner Anforderungen fachlichen Anforderungen

aus (10 min).

Gemeinsamer Abgleich von
Tab. 3.1 und Erstellen
einer gemeinsamen
Ubersicht tber die
fachlichen Anforderungen
(20 min).

4 Projektmanager Erstellung der Eintragen der potenziellen
und Auswahl der Kandidaten durch
Sparringspartner Projekt-Team- Projektmanager und

Mitglieder Sparringspartner
unabhéangig voneinander
(Tab. 3.2).

Gemeinsamer Abgleich
aller Kandidaten-Sheets
und Festlegung des Teams
(60 min).

5 Projektmanager, Kick-off-Meeting Der Projektmanager stellt
ggfs. Stakeholder (60 min) diese drei Themen vor:
und Team - Projekt-Thema

- Projekt-Team
- Rollenverteilung aus
organisatorischer Sicht

6 Projektmanager Einzelgesprache Besprechung folgender
und Team- Punkte:

Mitglieder - persoénlich besser

kennenlernen

- beiderseitige Winsche
und

- Befurchtungen in Bezug
auf das Projekt

(Fortsetzung)
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Schritt  Wer? Was? Was genau?

7 alle Team- lesen die 5 siehe Tab. 3.4
Mitglieder Prinzipien

8 Projekt-Team 6. Team-Meeting - Erlauterung der funf

Grundprinzipien

- Team-Commitment
erarbeiten und schriftlich
fixieren und von allen
unterschreiben lassen

- Besprechung jeder
einzelnen Rolle im Team
inklusive der
verschiedenen
Verantwortlichkeiten
sowohl inhaltlicher als
auch organisatorischer Art

Projekt-
start

I. Projekt-Thema
II. Projekt-Team
III. Rollenverteilung aus organisatorischer Sicht

Alle anderen Details zum Projekt stehen noch nicht fest und kénnen
daher zu diesem Zeitpunkt noch nicht verkiindet werden. Wichtig im
Zusammenhang mit diesem Meeting ist, dass der Projektmanager oder
ggfs. ein erfahrener Mitarbeiter es gut strukturieren und moderieren kon-
nen. Fragen sind natiirlich erlaubt und erwiinscht und bringen das Pro-
jekt voran. Etwas zu fragen bedeutet aber nicht, es in Frage zu stellen,
und Letzteres miissen Sie in dieser Phase des Projekts gut kanalisieren,
um nicht von Anfang an alles totreden zu lassen.

3.1.3 Implementierung der Prinzipien ,Klarheit” und
~Erwachsene wie Erwachsene behandeln”

Ebenfalls vor dem eigentlichen Projektstart schaffen Sie die Grundlagen
fir die Zusammenarbeit im Team. Hierbei ist es besonders wichtig, dass
Sie von Anfang an Erwartungen klar kommunizieren und die Verantwor-
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tung richtig zuweisen, damit spiter niemand sagt, dass er nicht wusste,
dass er Verantwortung trigt.

In einem ersten Schritt fithren der Projektmanager und ggfs. der Sta-
keholder daher Einzelgespriche mit allen kiinftigen Team-Mitgliedern.
Ziel dieser Gespriche ist es zum einen, sich personlich besser kennenzu-
lernen und Wiinsche und Befiirchtungen in Bezug auf das Projekt auszu-
tauschen. Zum anderen kann der Projektmanager sich hier schon grund-
legend positionieren und seine Erwartungen kliren. Bitten Sie jedes
Team-Mitglied, bis zum ersten Team-Meeting die Zusammenfassung der
5 Prinzipien aus Tab. 3.4 zu lesen, bestenfalls auch die Management
Summarys oder das ganze Buch. Eine Zusammenfassung der Prinzipien
konnen Sie auch im Download-Bereich (Vorlage 4) herunterladen.

Nach den Einzelgesprichen setzen Sie ein erstes teaminternes Meeting
an. Erldutern Sie die fiinf Grundprinzipien, sodass alle Mitglieder das-
selbe Verstindnis von Zusammenarbeit entwickeln konnen. Erarbeiten
Sie zudem, am besten gemeinsam, das schriftliche Team-Commitment.
Dies sind gemeinsam erarbeitete Regeln und Selbstverpflichtungen, die
zu einem produktiveren Arbeiten und damit zu einem erfolgreicheren
Projekt fithren.

Darin sollten sich zum Beispiel alle Team-Mitglieder auf die 5 Grund-
prinzipien verpflichten. Auch organisatorische Regeln konnen in diesem

Tab. 3.4 Die 5 Prinzipien der Katana-Methode (Online-Vorlage 4)

Prinzip Erklarung
Prinzip 1: Unnotiges Fokus auf tatsachliche Arbeit; Streichen von unnétigen
weglassen Meetings, Diskussionen, Uberdimensionierter

Planung, Feedback-Schleifen und Produkt-Features.
Prinzip 2: Transparenz Jeder im Projekt erhalt alle Informationen, die er
braucht, und gibt von sich aus alle Informationen, die
andere von ihm brauchen.
Prinzip 3: Einfach mal Fokus auf schnelle Umsetzung und Lernen, Mut zu
machen Fehlern, produktive Arbeitsatmosphare.
Prinzip 4: Klarheit Strukturen und Entscheidungswege mussen jedem klar
sein, alle Beteiligten bemuhen sich um klare
Kommunikation.
Prinzip 5: Erwachsene Rechte und Pflichten halten sich die Waage,
wie Erwachsene Rucksichtnahme in sinnvollem MaB,
behandeln Eigenverantwortung fur Commitments und Tasks.
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Gesprich bereits geklart werden, beispielsweise welche Art von Transpa-
renz erwartet wird, wie untereinander kommuniziert wird, welche Pau-
senregeln es gibt etc. Jede einzelne Rolle im Team wird besprochen in-
klusive der verschiedenen Verantwortlichkeiten sowohl inhaltlicher als
auch organisatorischer Art. Am Ende des Teammeetings drucken Sie das
erarbeitete Commitment-Sheet moglichst grof§ aus, lassen es von jedem
einzelnen Mitarbeiter unterzeichnen und hingen es gut sichtbar im Pro-
jektraum auf. So kann man bei Bedarf immer wieder darauf verweisen.
Eine entsprechende Vorlage finden Sie ebenfalls online (Vorlage 5) und
auch sehr umfangreiche Beispiele fir mégliche Inhalte des Team-Com-
mitments. Dies hat natiirlich keinerlei arbeitsrechtliche Konsequenzen,
es zeigt aber, dass fiir das Unternehmen und die Mitarbeiter die verein-
barten Regeln gleichermaflen wichtig sind.

Das Commitment-Sheet kann zum Beispiel aussehen wie in Tab. 3.5.

Kickoff-Meeting, Einzelgespriche und Team-Meeting nehmen zwar
einige Zeit in Anspruch. Wenn es Ihnen aber gelingt, hier die richtigen
Weichen zu stellen, haben Sie damit einen riesigen Schritt zu einem er-
folgreicheren Projekt geschafft. Auflerdem bedeutet die ganz konkrete
Festlegung auf exakt diese drei Meetings im Umbkehrschluss, dass es auch
nicht mehr als diese drei Meetings vor Projektstart geben wird. Wer be-
reits Projekterfahrung hat, weif$, dass oft im Vorfeld ein regelrechter
Meeting-Marathon stattfindet, den wir hiermit bewusst steuern und
eindimmen.

3.1.4 Gewiinschter Qualitatsstandard des Projektes

Ebenfalls vor Projektstart sollten Sie einen gewiinschten Qualititsstan-
dard fiir Thr Projekt festlegen. Denn nicht in jedem Fall und in jedem
Projekt miissen Sie eine Qualitdtsstufe von 100 % erreichen. Vielmehr
gibt es immer einen Trade-off zwischen Qualitit und Zeit. Vor Projekt-
start ist der richtige Zeitpunkt, sich dariiber Gedanken zu machen, wel-
chen Qualititsstandard man wirklich erreichen mochte, um eventuelle
Verbesserungen in die Zeit nach dem Projekt zu verlagern.
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Beispiel: Qualitatsstandard

Far unser Beispielprojekt reicht eine Qualitatsstufe von 80 %. Der Kunde
soll eine gut funktionierende Hilfe erhalten und insgesamt eine erfreuliche
User Experience, es drohen aber keine strafrechtlichen Konsequenzen,
wenn mal etwas nicht perfekt funktioniert wie im Bankensektor. Und das
Projekt soll dem Kunden nicht erst in 12 Monaten zur Verfigung stehen,
sondern schon in 3 Monaten live gehen, kurz bevor es erfahrungsgemaf
einen gewissen Ansturm an Kundenanfragen gibt.

Nur beim ganz gut abzukapselnden Thema , personenbezogene Daten
und Datensicherheit” verlangen Sie naturlich die 100-prozentige Losung.

Tab. 3.5 Commitment-Sheet (Beispiel) (Online-Vorlage 5)

Grundprinzip

Commitment

Beschreibung

Grundprinzip 1 Die 5

bis 5

Grundprinzip
1: Unnétiges
weglassen

Grundprinzipien
der Katana-
Methode

Planung nach agilem
Ansatz

Inhaltlich nur das,
was wirklich nétig
ist

Arbeiten nach agilem
Ansatz

Ich committe mich auf die Einhaltung
der 5 Grundprinzipien entsprechend
dem Handout (Prinzip 1: Unnétiges
weglassen, Prinzip 2: Transparenz,
Prinzip 3: Einfach mal machen,
Prinzip 4: Klarheit, Prinzip 5:
Erwachsene wie Erwachsene
behandeln).

Naheliegende Tétigkeiten plane ich
detaillierter als weiter entfernte
To-dos. Nur unmittelbar
bevorstehende Arbeiten plane ich
wirklich griindlich durch. Wenn die
Planung ldnger dauert als die
Umsetzung selbst, lasse ich die
Planung ganz weg.

Bei der inhaltlichen Planung und
Umsetzung des Projektes halte ich es
mdglichst einfach, um schnell
vorankommen zu kénnen und mich
nicht zu verlieren in unnétigen
Features und Planungen.

Ich gehe beim Arbeiten méglichst
iterativ vor, um nach kurzer Zeit eine
erste Version fertig zu haben, die
dann verbessert wird, um méglichst
schnell eine zweite Version zu haben,
die dann wieder verbessert wird usw.

(Fortsetzung)
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Tab. 3.5 (Fortsetzung)

Grundprinzip  Commitment Beschreibung

Jeder im Projekt-Team darf seine
Meinung zu etwas duB3ern, aber es
muss auch klar sein, dass nicht jede
Meinung bertcksichtigt werden
kann, ohne dass dies persénlich
genommen wird und es sich damit
auf die weitere Arbeitsleistung
auswirkt. Ich akzeptiere getroffene
Entscheidungen und trage sie mit,
auch wenn sie nicht immer meiner
Meinung entsprechen.

Ich versuche bestméglich die
Einhaltung eines 80-Prozent-
Qualitdtsstandards. D.h. ich liefere
keine 100-prozentige Perfektion ab,
aber auch keinen fragilen Prototyp.
Nur beim Thema Daten und
Datensicherheit liefern wir die
notwendige 100-prozentige Lésung.

Nur, wenn ein neues Tool eine
wirkliche Zeitersparnis bringt und
diese auch von Anfang an unter
Beweis stellt, hat ein Tool eine
Daseinsberechtigung und es darf
eingefihrt bzw. verwendet werden.

Grundprinzip 2: Transparenz Ich sorge flir absolute Transparenz bei
Transparenz allen fur das Projekt relevanten
Informationen. Und ich sorge fur
Informationsgleichheit im Projekt,
das heiBt, jeder hat dieselben
Informationen zur Verfigung. Dies
erreiche ich durch aktives Vorleben,
durch das Einfordern von
Transparenz, durch das
Aufmerksammachen auf mangelnde
Transparenz und durch das Schaffen
und Nutzen von einfachen Systemen.
Kontrolle Ich akzeptiere, dass Kontrolle mit
"Kontrolle tiber das Geschehen
behalten" zu tun hat - und es hierfr
erforderlich ist, dass Informationen
zum Geschehen vorliegen.

(Fortsetzung)
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Tab. 3.5 (Fortsetzung)

Grundprinzip  Commitment

Beschreibung

Grundprinzip 3:
Einfach mal
machen

Gemeinsame Regeln

~Kénnte, musste,

sollte”

Produktive
Arbeitsatmosphare

Umgang mit Fehlern

Netto-Arbeitszeit

Pausen

Gesprache im
Projektraum

Handynutzung und
Nutzung von
Messengern

Ich unterstitze das Vereinbaren von
gemeinsamen Regeln, da es die
Zusammenarbeit vereinfacht und sich
alle wie Erwachsene zueinander
verhalten kénnen.

Ich versuche, in Diskussionen den
Konjunktiv zu vermeiden und
stattdessen konkrete, aktive
Vorschldge zu machen.

Ich schaffe zusammen mit meinem
Team eine absolut disziplinierte und
allein auf das Projekt fokussierte
Arbeitsatmosphdére, die fur alle zu
einem befriedigenden Gefihl fihrt.

Ich gebe Fehler unmittelbar nach
Erkennen auch dem Team bekannt
und stehe zu meinen Fehlern. Wenn
andere Fehler machen, versuchen wir
gemeinsam daraus zu lernen,
verkneifen uns jedweden Spruch
oder negativen Kommentar dazu.

Ich committe mich, an einem
8-Stunden-Arbeitstag 6 Stunden
wirkliche Netto-Arbeitszeit zu
leisten.

Ich committe mich, immer mindestens
75 Minuten am Stlick zu arbeiten,
um einen gewissen Flow-Effekt beim
Arbeiten zu erzielen. Ich achte
darauf, andere nicht aus der Arbeit
herauszureiBBen.

Private Gesprédche ebenso wie
Gespréche, die inhaltlich nichts mit
dem Projekt zu tun haben, verlagere
ich auf die Pausen.

Ich nutze mein Handy nur in den
Pausen und habe es ansonsten
lautlos gestellt und schaue nicht
standig aufs Display.

(Fortsetzung)
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Tab. 3.5 (Fortsetzung)

Grundprinzip  Commitment Beschreibung
Grundprinzip 4: Klarheit in der Wenn ich eine Information
Klarheit Kommunikation weitergebe, sorge ich dafur, dass sie

von allen verstanden wird. Wenn ich
eine Information erhalte, sorge ich
daftr, dass ich sie wirklich verstehe.

Grundprinzip 5: Personliches Nicht nur das Team als Ganzes
Erwachsene Commitment verpflichtet sich, alles in unserer
wie Macht stehende zu tun, damit das
Erwachsene Projekt ein Erfolg wird, sondern auch
behandeln ich persénlich committe mich und

stehe auch daftr gerade, wenn eine
Deadline nicht gehalten oder ein
Fehler gemacht wurde.
Commitment auf das Ich verpflichte mich darauf, alle
Projektende geplanten Deadlines und das
geplante Projektende einzuhalten
und mein Bestes zu geben, damit wir
diese Termine erreichen.
Datum und

Unterschrift

aller Team-

Mitglieder

des Projekts:

Auch der gewiinschte Qualitdtsstandard sollte Thema beim Kickoft-
Meeting und vor allem beim ersten Team-Meeting sein, damit sich alle
dartiber im Klaren sind und dies auch Eingang ins Team-Commitment

findet (Tab. 3.5).

3.2 Was miissen Sie bei der inhaltlichen
Planung beachten?

Die inhaltliche Planung des Projekes ist aufgebaut wie eine Pyramide
(Abb. 3.1): Von der obersten Ebene, der Projekt-Vision, begibt man sich
auf immer detailliertere Planungsebenen, bis man die Detail-Planung fiir
das Projekt erstellt hat. Diese unterschiedlichen Ebenen werden von ver-
schiedenen Mitarbeitern des Unternehmens oder des Projekts zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten erarbeitet.
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Vision

Ideen-
sammlung

Projektziel

Planung zum
Projektbeginn

Planung im weiteren
Projektverlauf

Abb. 3.1 Projekt-Planung anhand der Projekt-Pyramide

GemifS unserer finf Prinzipien gilt fiir alle Ebenen, dass sie moglichst
einfach gehalten sein sollen, vollstindige Transparenz iiber die einzelnen
Planungsschritte besteht und von demjenigen, der die Planung verfasst,
auch die Verantwortung dafiir ibernommen wird.

3.2.1 Projekt-Vision formulieren

Die eigentliche Projekt-Initiierung erfolgt meist durch eine allererste,
grobe Anforderung ,,von oben®. In Unternehmen sind es meist Geschifts-
fithrer oder Gesellschafter, die die verschiedenen Impulse aus dem Markt
filtern und in Form von Ideen und Strategien ans Team weitergeben.

Beispiel: Projekt-Vision entwickeln

Fur unser Beispiel-Projekt lautet die grobe Anforderung: ,,Wir mussen die
ganzen Fragen unserer Kunden schneller, intelligenter und auch effizienter
beantworten. Und endlich state of the art werden dabei!”. Aus dieser gro-
ben Anforderung formulieren wir dann eine ebenso kurze Projekt-Vision:

.Wir wollen alle produktbezogenen Fragen und Probleme unserer Kun-
den Uber sdmtliche Kommunikationskanale schnell, umfassend und effizi-
ent |6sen.”
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Vielleicht erscheint Thnen diese Vision zu allgemein. Natiirlich kann
man nicht ,alle produktbezogenen Probleme® 16sen — viele Probleme
sind so einzigartig, dass man als Unternehmen gar nicht in der Lage ist,
eine Losung hierfiir bereitzustellen. Auch ,simtliche Kommunikations-
kanile® ist nicht sehr konkret. Was ist zum Beispiel, wenn jemand an der
Tiir klingelt und eine Frage stellt? Dafiir wollen Sie vielleicht gar keinen
Prozess definieren, weil es so unwahrscheinlich ist.

Der Sinn einer Projekt-Vision ist aber auch gar nicht, bis ins letzte
Detail festzulegen, wie das Projekt genau ausgestaltet sein soll. Sie gibt
die Richtung vor wie ein Kompass, nicht wie eine detaillierte Routenbe-
schreibung. Wir befinden uns an dieser Stelle an der Spitze der Pyramide.
Es ist also nicht nur véllig in Ordnung, allgemeiner zu formulieren und
Detailfragen auf spiter zu vertagen, sondern es ist sogar erforderlich, um
unseren fiinf Projektprinzipien zu entsprechen. Um dem Team die Frei-
heit zu geben, das Projekt sinnvoll und agil auszugestalten, muss die Pro-
jekt-Vision auflerdem offener formuliert sein. Je konkreter Sie zu einem
so frithen Zeitpunkt formulieren, desto mehr Moglichkeiten nehmen Sie
sich spiter im Projekt.

3.2.2 Ideen sammeln und generieren

Ist die Projekt-Vision erstellt und ans Team iibergeben worden, beginnt
die Planung auf der nichsttieferen und detaillierteren Ebene der Pyra-
mide: die Ideen-Sammlung und -Generierung. Ziel hierbei ist es, ein
moglichst realistisches Bild aller Teil-Ideen zu gewinnen, die fiir das Pro-
jekt erforderlich sein konnen.

Unrealistische Ideen, fiir die eindeutig Aufwand und Nutzen nicht in
einem sinnvollen Verhiltnis stehen, kénnen bereits an dieser Stelle aus-
sortiert werden, um Unnotiges wegzulassen. Ideen werden zu diesem
Zeitpunkt der Projektplanung unpriorisiert gesammelt und aufgelistet.

Hierzu gibt es drei Methoden, die alle nacheinander durchgefiihrt wer-
den miissen, weil sie zu unterschiedlichen Ergebnissen fithren und die
Gesamtzahl an Ideen somit hoher wird:
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* Vorhandene Ideen (zum Beispiel in Ticketing-Systemen oder im Pro-
jekt-Backlog) miissen vom Projektmanager gebiindelt und bewer-
tet werden.

* In Interviews mit reprisentativen Stakeholdern werden weitere Ideen
zum Projekt gesammelt.

* Das gesamte Team kann iiber einfache Eingabemdglichkeiten (zum
Beispiel Plakate an gutsichtbarer Stelle im Biiro) eigene Ideen einbringen.

Dariiber hinaus fithrt die Anwendung dieser Methoden auch dazu,
dass man bereits ein Bild tiber die Wichtigkeit und die Durchfiihrbarkeit
der einzelnen Ideen entwickelt, weil man auf vorhandenes Wissen im
Unternehmen zuriickgreift. Die Verantwortung fiir die Planung auf die-
ser Ebene liegt bei der Projektleitung,.

3.2.3 Vorhandene Ideen biindeln

Oft gibt es im Unternehmen bereits viele Ideen, die auf die Projekt-
Vision einzahlen. Ein erster Schritt besteht daher darin, diese Ideen zu
biindeln und aufzulisten. Besteht im Unternehmen Transparenz in Form
eines offenen Backlogs, kann der Projektmanager diese Aufgabe in weni-
gen Stunden alleine erledigen.

Beispiel: Projekt-Beschreibung

In unserem Beispielprojekt beauftragen wir also unseren Projektmanager
damit, einen allerersten Entwurf einer groben Beschreibung des Projektes
zu erstellen. Darin flieBen auch schon Ihre eigenen Vorstellungen des Pro-
jekts ein. Das erste Ergebnis der Ideen-Blindelung ist in unseren Fall inner-
halb einer knappen Stunde erstellt:

komplett neuer Webseiten-Bereich

komplett neuer Bereich in unseren nativen Apps

Login-Funktion

neue FAQs, die entsprechend Suchvolumen automatisch neu sor-
tiert werden

intelligenter Such-Algorithmus

e Wissensdatenbank mit entsprechendem Rechtemanagement
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(Kunden, Kundendienst, Redakteure, interne Stakeholder usw.)

einheitliches Tracking-System fur Website, Apps und Suchanfragen
integrierte Chat-Funktion

integrierte WhatsApp-Funktion

integrierte Skype-Funktion

Anbindung an Kundendienst-Telefonanlage

Anbindung der verschiedenen Social-Media-Kanale an das Kunden-
dienst-Tool

Dieser erste Entwurf ist recht schnell zusammengefasst und hat bisher
nur sehr wenig Zeit in Anspruch genommen, er bildet aber schon in dieser
Form eine gute erste Grundlage fur das Projekt.

3.2.4 Stakeholder-Interviews durchfiihren
und zusammenfassen

Im nichsten Schritt geht es darum, alle wirklich relevanten Stakeholder
zu interviewen. Viele Projekte beriihren verschiedene Bereiche im Unter-
nehmen, und es ist sinnvoll, so viele verschiedene Kolleginnen und Kol-
legen wie moglich zu ihren Ideen und Meinungen zu befragen. Um dies
gut steuern zu kénnen und auch die Erwartungen der Interviewten gut
zu managen, muss der Projektmanager klar und transparent zeigen, dass
es hier um Ideengenerierung und nicht um die Erstellung der tatsichli-
chen Anforderungen an das Projekt geht. Ist dies nicht klar genug, kon-
nen falsche Erwartungen entstehen und die Enttduschung tiber das Pro-
jekt ist bereits von Anfang an vorprogrammiert.

Um ein moglichst breites Bild zu bekommen, ist es auflerdem wichtig,
nicht immer dieselben Leute zu befragen und so dieselben Ideen zu be-
kommen. Gerade Stakeholder, die ohnehin sehr sichtbar im Unterneh-
men sind, werden ihre Ideen schon in den unternehmenseigenen Ideen-
sammlungen platziert haben. Wenn Sie lhre Interview-Partner
ausschliefllich in den Reihen solcher Mitarbeiter suchen, kénnen Sie
nicht viele neue und ungewéhnliche Ideen erwarten.
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Waihlen Sie daher 5-8 (je nach Grof3e des Projekes) Interview-Partner
aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen, auf unterschiedlichen
Hierarchiestufen sowie mit verschiedener Dauer der Unternehmenszuge-
hérigkeit aus.

Selbstverstindlich darf keiner der interviewten Kollegen unvorbereitet
ins Interview kommen, bestenfalls hat er vorab auch schon Feedback in
seinem jeweiligen Team eingesammelt.

Beispiel: Ideen-Generierung durch Interviews

Wir planen in unserem Beispiel-Projekt dafur 6 kurze Interviews ein, die
persénlich, aber auch per Videochat oder zur Not per Telefon gefuhrt wer-
den kdénnen. Unsere Stakeholder sind:

e zwei Kollegen aus dem Kundenservice

e ein Kollege aus dem Reklamations-Team

¢ je ein Kollege aus dem Marketing, aus dem Sales-Team und aus dem
Business Development

Da Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus dem Kundendienst interviewt
werden, verzichten wir an dieser Stelle darauf, Interviews mit der Kund-
schaft direkt durchzufthren.

Wir fuhren diese Interviews alle an einem Tag und fassen die Ergebnisse
auch am selben Tag noch zusammen, damit moéglichst aus dem Kopf heraus
beschrieben werden kann.

3.2.5 Internes Crowdsourcing und Selbst-Marketing

Die dritte Methode zur Ideengenerierung holt gleichzeitig den Rest des
Unternehmens oder des Bereichs ins Boot. In einem internen Aufruf wer-
den alle Kolleginnen und Kollegen gebeten, Ideen zum Projekt an einer
zentralen Stelle abzugeben. Damit diese Methode nicht ausufert und die
eigentliche Arbeit nicht darunter leidet, muss klar kommuniziert werden,
dass nicht in Eigenregie Zeit auf die Ideengenerierung verwendet werden
soll, sondern dass dies eine Gelegenheit ist, neue oder alte Ideen zu einem
bestimmten Thema entsprechend zu platzieren. Wichtig hierfiir ist, dass
asynchrone Kommunikationswege bereitgestellt werden, sodass jeder
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Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin dann seine Idee ,loswerden® kann,
wenn es gerade am wenigsten stort. So ist er nicht darauf angewiesen, auf
ein Meeting oder einen Termin mit dem Projektmanager zu warten.

Der Zeitraum der Ideengenerierung sollte moglichst kurzgehalten
werden. Die zeitliche Begrenzung muss ebenfalls von Anfang an deutlich
kommuniziert werden. Wer zu dieser Zeit in Urlaub ist, viel zu tun hat
oder verpasst hat, die Aufforderung zu lesen, kann nicht im Nachhinein
noch seine Ideen nachreichen (Prinzip ,Erwachsene wie Erwachsene be-

handeln®).

Beispiel: Ver6ffentlichung des Projekts

Im Beispiel schreiben wir eine Mail an alle Teams, dass dieses Projekt mit
den oben beschriebenen Anforderungen demnachst angegangen wird. Zu-
satzlich veroffentlichen wir es noch Uber einen Aushang. Dies kann digital
im Intranet erfolgen, wir bevorzugen jedoch die Offline-Variante mit gro-
Bem Aushang an prominenter Stelle in der Nahe von Drucker und Kaffee-
maschine, wo die meisten Kollegen vorbeikommen und sich auch kurz auf-
halten. Denn wir informieren im Sinne der Transparenz nicht nur Gber das
Projekt, sondern wir fordern auch alle auf, Ideen und Hinweise abzugeben.

Dazu gibt es Post-Its und Stifte beim Aushang und die deutliche Auffor-
derung, Kommentare zu den Anforderungen beim jeweiligen Punkt anzu-
bringen. Selbst wenn bei diesem internen Crowdsourcing nur wenige mit-
machen und naturlich auch nicht jede Idee nachher ins Projekt einflieBen
kann, so steigert es die Akzeptanz fir ein Projekt erheblich. Und nebenbei
ist es ein wenig Selbst-Marketing fur das Projekt, welches bei uns naturlich
eines neben vielen anderen Projekten ist. Auch im Vorfeld haben wir schon
im Intranet, in Team-Mails und bei Belegschaftsrunden Eigenwerbung fur
das Projekt gemacht.

Die Zusammenstellung der Ideen ist im Vergleich zur Vision deutlich
konkreter und beschreibt die einzelnen Bestandteile des Projekts von der
Ergebnisseite her. Der Projektmanager erstellt hier also eine Liste aller
Ergebnisse, die Sie nach Abschluss des Projekts haben werden: Features,
Prozesse oder Produkte. Diese Sammlung enthilt dagegen nicht, wie
diese einzelnen Bestandteile erreicht werden sollen. Dies ist erst Teil der
spiteren Planung.

Wie auf allen Ebenen ist es auch hier wichtig, einen Abgleich mit den
vorangegangenen Ebenen — hier also mit der Projekt-Vision - vorzuneh-
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men, um festzustellen, ob die Planung noch das abbildet, was urspriing-
lich gefordert war.

Beispiel: Ausarbeitung der Ideenliste

Die Ideenliste des Beispiels folgt der Richtung der Projekt-Vision und ge-
staltet diese konkreter aus. Dadurch wei3 man an dieser Stelle auch ge-
nauer, welche Dinge nicht Bestandteil des Projekts sind — ganz dem Prinzip
L~Unnoétiges weglassen” folgend. Ein Prozess, um Fragen von Kunden zu
beantworten, die persénlich am Firmensitz vorbeikommen, ist beispiels-
weise nicht geplant, weil er unnétig ist.

3.2.6 Projektziel

Auf der nichsten, wieder etwas detaillierteren Ebene, wird das Projektziel
definiert. Dies besteht aus drei Teilen:

1. finale Ideenauswahl
2. Kriterien fiir den Projekterfolg
3. zeitliche Planung

3.2.7 Finale Ideenauswahl

Aus all den Ideen, die auf der letzten Ebene generiert werden, muss der
Projektmanager in Zusammenarbeit mit dem Stakeholder des Projekts
entscheiden, welche zum Anforderungsprofil des Projekts gehéren sollen.
Hierzu muss eine Priorisierung vorgenommen werden, die sich an der
Vision, der Machbarkeit und den Kundenwiinschen orientiert. Ein gutes
System besteht darin, Punkte in diesen und weiteren relevanten Kriterien
fir jede einzelne Idee zu verteilen, sie ggfs. zu gewichten und anschlie-
end zu addieren. Im Download-Bereich (Vorlage 7) finden Sie die Vor-
lage aus Tab. 3.6 fiir ein Ideen-Scoring, das Sie hierzu verwenden kon-
nen. Damit erhilt man bereits eine erste systematische Reihenfolge der
Ideen, die natiirlich noch einmal mit Augenmaf begutachtet werden
muss. Parallel zur Auswahl der einzelnen Ideen findet die zeitliche Pla-
nung statt. Der Grund hierfiir ist, dass es natiirlich nicht moglich ist, eine
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zeitliche Planung aufzustellen, bevor die konkreten Ideen festgelegt sind.
Tatsichlich bestehen hier wechselseitige Abhingigkeiten, da zeitliche
Restriktionen berticksichtigt werden miissen. Es kommt also ebenso hiu-
fig vor, dass die zeitliche Planung Einfluss auf die Auswahl der am Ende
umgesetzten Ideen hat. Entsprechend erfolgt die Planung hier iterativ,
wihrend man versucht, beidem — Inhalt und zeitlichen Anforderungen —
so gut wie mdglich gerecht zu werden.

Einen idealtypischen Ablauf der ersten Projektwoche finden Sie in
Tab. 3.7 (Online-Vorlage 6).

Tab. 3.7 Idealtypischer Ablauf der Projekt-Planung (Online-Vorlage 6)

Wann? Was?

Im Startzeitpunkt fur das Projekt-Team organisieren
Vorfeld bereits bekannte Termine ansetzen (z. B. Stakeholder-Interviews)
Eigenwerbung fir das Projekt organisieren
Tag 1 Projekt-Vision aus grober Ein-Satz-Anforderung formulieren
kurze Beschreibung der beinhalteten Elemente und Funktionen
Blindelung vorhandener Ideen aus Backlog
Aushang auf Grundlage der Kurzbeschreibung erstellen und
aufhangen
Team-Mail und Intranet-Beitrag erstellen und verschicken
weitere moégliche Eigenwerbung organisieren (falls nicht bereits im
Vorfeld geschehen)
Stakeholder-Interviews fir den Folgetag terminieren

Tag 2 Stakeholder-Interviews durchfihren
Stakeholder-Interviews in Planung einflieBen lassen
Tag 3 Planung und Projekt-Organisation durch Projektmanager
Tag 4 Planung und Projekt-Organisation durch Projektmanager
Tag 5 Interne Crowdsourcing-Ergebnisse in Planung einflieBen lassen
Tag 6 Projektbeginn

Inhalte der ersten Version beschlieBen

zeitliche Abschatzung der ersten Version abschlieBen

transparentes Visualisieren der Tasks, der Bearbeiter und der
zeitlichen Einschatzung

Beginn der Arbeiten an den eigentlichen Tasks

Tag X Inhalte der zweiten Version beschlieBen

eitliche Abschatzung der zweiten Version abschlieBen

ransparentes Visualisieren der Tasks, der Bearbeiter und der
zeitlichen Einschatzung

Beginn der Arbeiten an den eigentlichen Tasks
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3.2.8 Zeitliche Planung

Projektumfang und -dauer bedingen sich natiirlich, und so miissen fiir
jede weitere Idee, die dem Projektziel zugerechnet wird, entweder mehr
Zeit oder mehr Personalressourcen zugestanden werden. Da das Team in
unserer Planung bereits feststeht, hingen zeitliche Planung und Ideen-
umfang direkt miteinander zusammen. Wihrend der Projektmanager
und der Auftraggeber sich fiir bestimmte Ideen entscheiden, entsteht
gleichzeitig die erste grobe zeitliche Planung des Projekts, in die die Schit-
zungen des Teams einflieffen miissen. Diese erste Planung betrifft die
Machbarkeit und die Gesamtdauer.

Um die Gesamtdauer fiir das Projekt abzuschitzen, empfiehlt es sich,
2-3 fiir das Projekt bendtigte, versierte Kollegen (z. B. Projektmanager,
Entwickler, Designer) zunichst eine halbe Stunde lang jeder fiir sich den
jeweiligen zeitlichen Aufwand aller Projekt-Anforderungen abschitzen zu
lassen und in einer weiteren halben Stunde dies gemeinsam miteinander
abzugleichen. Dann sollten Sie noch die iibliche Reserve einplanen, emp-
fehlenswert sind immer mind. 20 % zusitzlich. So erhalten Sie in kurzer
Zeit eine relativ solide Abschitzung. Die weitere Detailplanung — welche
Idee wird wann umgesetzt und bis wann ist sie fertig — findet im Projekt
selbst im Team statt.

Wir haben also nun innerhalb kurzer Zeit alle informiert und sehr
viele involviert. In unserem Fall kann die gesamte weitere Detailplanung
innerhalb unseres Projekt-Teams erfolgen. Der Startpunkt des Projekes
wurde schon zu einem frithen Zeitpunkt festgelegt, damit sowohl die
inhaltliche Planung als auch die Team-Organisation auf diesen Fixpunkt
ausgerichtet werden konnen.

Wir haben fiir die Vorbereitungen und ersten Planungen nur eine Wo-
che mit genau festgelegten Terminen angesetzt, damit das Projekt mog-
lichst schnell in die eigentliche Umsetzung gehen kann.

Wir kénnten auch einen Monat einplanen und uns in endlosen Dis-
kussionen und Detailplanungen verlieren, ohne dass es am Ende zu ei-
nem besseren Ergebnis kommt, in jedem Fall aber zu einem spiteren.
Ohne die Einschitzung des Teams wird unserem Projektmanager ohne-
hin nur eine sehr ungefihre zeitliche Einschitzung gelingen. Und selbst
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das Team wird nicht auf den Tag genau, ja nicht einmal auf die Woche
genau voraussagen konnen, wie lange es braucht.

3.2.9 Kriterien fir Projekterfolg festlegen

Im Sinne der Klarheit und Transparenz sollten Sie direkt zu Projektbe-
ginn festlegen, ab wann das Projekt erfolgreich ist. Nur so haben Sie ein
deutliches Ziel vor Augen und geben sich selbst und dem Team die Mog-
lichkeit, fiir kiinftige Projekte zu lernen.

Kriterien fir den Projekterfolg miissen messbar sein, weswegen es
sinnvoll ist, sie von Expertinnen und Experten erstellen zu lassen, die ei-
nen guten Uberblick iiber Zusammenhiinge im Unternehmen haben und
sich mit entsprechenden KPIs auskennen. Diese Experten sind in der
Folge auch dafiir verantwortlich, den Projekterfolg zu monitoren.

Beispiel: Projekt-Controlling

Nachdem wir einigermaBen umrissen haben, was am Ende des Projekts ent-
standen sein soll, bitten wir nun unser Analytics-Team, KPIs festzulegen, um
damit herausfinden zu kénnen, ob die geplanten MaBnahmen auch von
unseren Kunden angenommen werden. Dazu lassen wir eine Liste mit vie-
len méglichen Erfolgsfaktoren erarbeiten, von denen wahrend und nach
dem Projekt letztlich funf regelmaBig Uberpruft werden. Die funf Erfolgs-
faktoren sind:

¢ nach 6 Monaten 25 % weniger Anrufe mit dem Anrufgrund Standardfragen

e Nutzung der neuen WhatsApp-Funktion durch mindestens 3 % der
Kunden

¢ Nutzung der neuen Ruckruffunktion durch mindestens 3 % der Kunden

e nach 3 Monaten Anzahl neuer Logins um 20 % pro Monat gesteigert

e nach 3 Monaten ist jeder Kundendienstmitarbeiter so gut eingearbeitet,
dass er durchschnittlich 3 Anfragen per Skype und WhatsApp parallel
bearbeiten kann.
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3.2.10 Planung zum Projektbeginn

Wir starten in das eigentliche Projekt also nur mit einer schriftlich fixier-
ten Grobplanung, die das Feedback der Stakeholder und aus dem inter-
nen Crowdsourcing enthilt, und nehmen die Detailplanung erst nach
und nach im laufenden Projekt vor. Ebenso werden Kundeninterviews
eingeplant, sobald es erste vorzeigbare Versionen oder zumindest Proto-
typen gibt.

Beispiel: Mehrwert fiir den Kunden

In unserem Beispielprojekt soll die erste Version der neue Service-Bereich
auf der Webseite sein, weil die meisten Zugriffe der Kunden dort passieren.
Erst in weiteren Schritten werden die Service-Bereiche in den Apps ausge-
baut. Wir planen also als erste Version, dass es zumindest die neue Website
gibt mit redaktionell eingepflegten FAQs. Damit ware schon ein erster
Mehrwert fir den Kunden geschaffen und eine erste Version kénnte sehr
schnell live gehen.

Bedenken Sie bei Ihrer Planung immer, dass es viel einfacher ist, etwas
schon Vorhandenes zu kritisieren und entsprechend auch zu verbessern
als etwas, was es nur in der Theorie oder nur in groben Skizzen gibt. Eine
erste zusammengebaute Website, ein erster Textentwurf, ein erstes reales
Muster machen es fiir alle Beteiligten deutlich einfacher, es direkt auszu-
probieren und dann zu verbessern.

Wir wissen also nun, was unsere erste Version konnen soll. Und fiir
diese erste Version, und auch nur dafiir, gehen wir nun gemeinsam mit
dem Team in die Detailplanung. Wir iiberlegen, wie lange das Design fiir
die Layouts braucht, die Entwickler zum Anlegen der neuen Bereiche
und der entsprechenden Datenbankstrukturen, die Redaktion fiir den
Content usw. Auch hier macht nun jeder fiir seine Tasks eine Aufwands-
abschitzung, die fiir ein solch klar abgestecktes Ziel deutlich einfacher
ist. Anschlieflend stellt jeder diese Abschitzung kurz vor. Begrenzen Sie
gemeinsam mit dem Team die Diskussion zu jedem Bereich auf 10 Mi-
nuten, damit es im Rahmen bleibt. Das letzte Wort hat immer derjenige,
der es nachher auch umsetzt und die Verantwortung fiir die Einschit-
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zung tibernimmt. Wenn also der Designer sagt, dass er fiir die Layouts
inkl. Feedbackschleifen nur 2 Tage braucht, dann ist dies auch sein per-
sonliches Commitment zu diesem Zeitaufwand.

Wir sitzen also nun zu Projektbeginn rund anderthalb Stunden zu-
sammen, haben einige Diskussionen zur zeitlichen Abschitzung hinter
uns und wissen, dass das Team fiir die erste Version ca. 9 Personentage
brauchen wird, also knapp zwei Wochen.

3.2.11 Planung im weiteren Projekt-Verlauf

Wann immer wir eine Version fertig haben, planen wir genauso auch die
nichste Version. Wir setzen uns im Team zusammen, setzen uns einen
zeitlichen Rahmen zwischen ein und zwei Stunden, besprechen die an-
stehenden Inhalte, die daraus resultierenden Tasks, beschitzen diese in
einer ersten Runde jeder fiir sich und in einer zweite Runde gemeinsam.

Jeder Task wird in unserem Team-Raum ausgehingt und entsprechend
seinem geschitzten Enddatum zusammen mit den Namen des oder der
Bearbeiter aufgehingt. So ist allen aus dem Team, aber auch allen Besu-
chern, klar, wann welcher Task durch wen fertig wird.

3.3 Was miissen Sie bei der Durchfiihrung
des Projektes beachten?

Wenn Sie simtliche Aspekte der Planung erledigt haben, kénnen Sie und
Ihr Team sich auf die Durchfiithrung des Projekts konzentrieren. Sie sind
nun bestens geriistet, um mit einer fachlich gut aufgestellten Mannschaft
das Projekt in der abgeschitzten Zeit zu stemmen. Hierzu miissen Sie
sich auch wihrend des Projekts immer wieder die fiinf Grundprinzipien
ins Gedichtnis rufen und nach ihnen handeln. Ein paar typische Ent-
wicklungen in Projekten, die auch in unserem Beispiel-Projekt auftreten
konnten, und wie Sie damit umgehen kénnen, haben wir Ihnen hier zu-
sammengestellt.
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3.3.1 Niemand weif3, woran man gerade ist

Orientierungslosigkeit ist eigentlich der Tod eines jeden Projekts, kommt
aber dennoch sehr hiufig vor. Das Team weifd nicht, wer fiir etwas ver-
antwortlich ist, welche Aufgaben gerade anstehen oder ob man hinter
den eigenen Terminen hinterherhinke.

Gegen dieses Phinomen hilft Transparenz tiber alle Vorginge: Jedes
Projekt-Mitglied pflegt tiglich seine Aufgabenliste und den Status, sodass
jeder weif$, wie weit das Projekt fortgeschritten ist.

Beispiel: Projektmanagement im laufenden Projekt

In unserem Beispielprojekt haben wir dem Projektmanager die Aufgabe
Ubertragen, anfangs taglich und spater wéchentlich zu Uberprtfen, ob die
Aufgabenlisten regelmaBig gefullt werden, und gegebenenfalls einzufor-
dern, dass Aufgaben und Tatigkeiten nachgetragen werden. Gute Projekt-
management-Tools kénnen hier einiges an Arbeit abnehmen.

3.3.2 Alles dauert langer

Die gute Nachricht zuerst: Meistens dauern die Dinge gar nicht linger,
als man schitzt. Erfahrene Mitarbeiter wissen relativ genau, wie lange sie
fur eine Tdtigkeit brauchen, und planen auflerdem ausreichend Puffer
ein, um Unvorhergesehenes abzufangen. Aber:

Oft wird doch mehr Zeit mit Dingen verbracht, die nichts zum eigent-
lichen Projekt beitragen. Meetings werden abgehalten und iiberzogen,
man geht mal schnell zum Kollegen, um etwas zu besprechen oder ver-
liert sich in Aufgaben, die besser spiter erledigt werden.

Beispiel: Unnotiges weglassen im Projekt-Verlauf

Eine weitere Aufgabe unseres Projektmanagers ist daher, alle unnétigen
Meetings zu verhindern, daflr zu sorgen, dass eher online kommuniziert
wird und fur Transparenz in Form von Boards in der Firma zu sorgen, sodass
nicht jeder dieselbe Frage noch einmal stellen muss.
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3.3.3 Informationen kommen zu spat an die
relevanten Stellen

Wihrend der Planung haben Sie dafiir gesorgt, dass simtliche Aufgaben
einen konkreten Verantwortlichen haben. Dieser Verantwortliche muss
dafiir sorgen, dass die Information sofort an den Projektmanager gelangt,
wenn die Aufgabe in Verzug ist.

Beispiel: Projekt-Meetings im Projekt-Verlauf

Aus diesem Grund hat unser Projektmanager in unserem Beispiel ein wo-
chentliches Team-Meeting anberaumt, in dem er jeden Einzelnen bestati-
gen lasst, dass seine Aufgaben noch im Plan sind oder welche Schwierig-
keiten es gerade gibt. Dieses Meeting hat eine klare Agenda und wird
moderiert, damit die Diskussionen in dem Termin nicht zu lange dauern.
Gibt es Diskussionsbedarf zu einzelnen Punkten, die nicht alle Anwesenden
betreffen, so kénnen im Anschluss an das Meeting kurze Einzelgesprache
gefthrt werden, bei denen in jedem Fall der Projektmanager dabei ist.

3.4 Was miissen Sie zum Projektabschluss
und bei der Nachbereitung beachten?

Per Definition hat jedes Projekt auch ein festes Ende. In der Realitit sind
aber immer noch Aufgaben offen, weitere Anforderungen und Ideen soll-
ten auch noch umgesetzt werden, es muss dokumentiert werden, alte und
neu entstandene Fehler behoben, Inhalte gepflegt werden und vieles mehr.
Je klarer geregelt wird, wer dies nach Projektende macht und wie der Pro-
jekterfolg auch in 3, 6 und 12 Monaten gemessen wird, umso besser wird
auch das gesamte Projekt im tagtiglichen Ongoing funktionieren.

Wir haben dazu schon im laufenden Projekt ein grofles Plakat aufge-
hingt, auf dem alle zu klirenden und zu organisierenden Tasks aufge-
fihrt sind. Wie dies aussehen konnte mit beispielhaften Aufgaben zu
unserem Projekt, sehen Sie in Tab. 3.8, die Sie auch bei unseren Down-

loads finden.
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Tab. 3.8 Beispiel zur Projekt-Nachbereitung (Online-Vorlage 8)

wer Ubernimmt  Zeitlicher

Aufgabe es? Aufwand  wann und wie oft?

Funktions-Diagramme  Projektmanager 6 h einmalig, nach Bedarf
ins Intranet bei
einpflegen Funktionsénderungen

Einarbeitung der Projektmanager 8 h einmalig, nach Bedarf
Redakteure und bei
Kundendienst- Funktionsdnderungen
Mitarbeiter

Bugfixing Dev-Team nach nach Bedarf

Aufwand
Content-Pflege Redaktion, 8h wochentlich
Kundendienst

Seiten-Zugriffe im Analytics-Team 0,5 h taglich, spater
Webtracking wéchentlich
kontrollieren

Funktionstest der Projektmanager 2 h anfangs wéchentlich,
Website, der Apps nach 2 Monaten alle
und der 2 Wochen
Kommunikationswege

Retro, was man beim  Projekt-Team 1h einmalig

néchsten Mal besser
machen kann
Dokumentation fir die Projektmanager 3 h einmalig
buchhalterische
Aktivierung

In unserem Fall sind dies vor allem die folgenden Punkte:

* Einarbeitung der Redakteure und Kundendienst-Mitarbeiter
* Bugfixing

* Content-Pllege

¢ Seiten-Zugriffe im Webtracking kontrollieren

* Funktionstest

¢ Funktions-Diagramme ins Intranet einpflegen

Der Vorteil ist, dass uns wihrend der Arbeit To-dos oder auch Wiin-
sche fiir spiter einfallen und wir diese an einem zentralen Ort sammeln
konnen und diese nicht mehr untergehen. Denn sowohl bei erfolgrei-
chen wie auch bei gescheiterten Projekten: Nach dem Projektabschluss
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sacke die Aufmerksamkeit bzgl. des Projekes bei allen Beteiligten erst mal
weg und eigentlich notwendige Aufgaben gehen unter.

Dort, wo es sich anbietet, konnen auch vorab definierte KPIs, die den
Erfolg des Projekts messen, mit Unterstiitzung des Analytics-Team regel-
miflig tiberpriift werden.
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Projekte effizient durchfiihren im Home-
und Mobile Office: Die Katana-Methode
im digitalen Zeitalter

Zusammenfassung Nicht erst die Corona-Krise hat gezeigt, dass es fiir Unter-
nehmen immer wichtiger wird, Projekte auch unabhingig von personlicher
Anwesenheit aller Beteiligter durchzufiihren. Seien es Unternehmen mit meh-
reren internationalen Standorten, die eine gemeinsame Software einfiihren,
oder Unterstiitzung, die iber Off- und Nearshoring ins Projekt geholt wird:
Immer wieder miissen Menschen in Projekten remote — das heif3t von verschie-
denen Standorten aus der Ferne — zusammenarbeiten. (Als Offshoring oder
Nearshoring bezeichnet man die Auslagerung bestimmter Titigkeiten ins weiter
oder weniger weit entfernte Ausland. Gerade im E-Commerce greift man gerne
auf Entwickler und Entwicklerinnen aus Ost-Europa zuriick, wenn man im
Inland nicht geniigend qualifizierte Mitarbeiter findet — was bei schnell wach-
senden Start-ups keine Seltenheit ist.)

Die Beschreibungen der Katana-Methode bezichen sich grofitenteils
auf Teams, die auch physisch zusammenarbeiten kénnen. Und wir geben
zu: Wir sind grundsitzlich der Meinung, dass dies die Variante der Pro-
jektarbeit ist, die am besten funktioniert. Gerade unser Prinzip Klarheit
(in der Kommunikation) lisst sich viel einfacher umsetzen, wenn alle
Menschen, die miteinander kommunizieren, sich am selben Ort (am bes-
ten: im selben Raum) befinden.

© Der/die Herausgeber bzw. der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer- 103
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Die Moglichkeiten der digitalen Kommunikation bieten aber auch die
Chance, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zusammenarbeiten zu lassen,
die nie am selben Ort sein konnen. Lisst man sich darauf ein, Projekte
auch remote durchzufiihren, erweitert man automatisch seinen Pool an
hochqualifizierten Mitarbeitern. Denn die Voraussetzung ,rdumlich in
der Nihe“ fillt ganz einfach weg. In Zukunft werden wir uns aufgrund
der Digitalisierung ohnehin daran gewohnen miissen, dass Zusammen-
arbeit nicht immer physische Nihe bedeuten muss.

Wenn auch Sie Projekte mit Team-Mitgliedern an unterschiedlichen
Standorten durchfiithren wollen oder einzelne Expertinnen und Experten
remote hinzuholen mochten, ist dieses Kapitel fiir Sie. Wir zeigen Thnen
hier fiir jedes der fiinf Prinzipien, wie es sich auch bei der Zusammenar-
beit zum Beispiel aus dem Home-Office heraus umsetzen ldsst.

4.1 Unnotiges weglassen: Ablenkungen
nicht neu entstehen lassen

Management Summary

Im Home-Office oder bei verteilten Teams fallen zwar einige Ablenkungen
weg, aber es entstehen gerade im Home-Office auch neue, ganz alltagliche
.Gefahrenquellen”. Denn einige Ablenkungen bleiben einem auch dort
nicht erspart: zu viele, nicht projektbezogene E-Mails, zu viele virtuelle
Meetings, zu viele sonstige Aufgaben. Hier ist vor allem die eigene Disziplin
gefragt, und auch ein paar Regeln fur das Team kénnen sehr dabei helfen,
sich nicht (zu) sehr ablenken zu lassen.

Besonders kritisch sollte man bei der Uberlegung bzgl. neuer Tools sein, da
die gemeinsame Einarbeitung deutlich schwieriger wird. Zur gemeinsamen
Planung hingegen empfiehlt sich sehr wohl ein einfaches Kanban-Tool, auf
das alle Zugriff haben und welches zumeist intuitiv benutzt werden kann.

Versuchen Sie, wann immer es moglich ist, nicht nur zu telefonieren, son-
dern immer auch per Video-Call zu kommunizieren, damit Gestik und Mi-
mik nicht verloren gehen.
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Je stirker verteilt Thr Team sitzt, desto geringer werden ganz automatisch
bestimmte Ablenkungen: Meetings werden seltener abgehalten (oder
kiirzer), wenn nicht alle gemiitlich mit Kaffee und Keksen im selben
Raum sitzen, sondern an einem Schreibtisch die ganze Zeit in eine Ka-
mera gucken miissen. Diese Arbeitsweise sorgt also quasi von selbst dafiir,
dass unser Prinzip ,Unnétiges weglassen® eingehalten wird.

Den Vorteil, den Projekte zum Beispiel im Home-Office auf diese
Weise mit sich bringen, sollten Sie natiirlich nicht gleich wieder verspie-
len, indem Sie andere Ablenkungen zulassen. Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, die von zuhause aus arbeiten, werden automatisch durch andere
Dinge herausgerissen, sei es durch andere anwesende Familienmitglieder
oder durch das Leben, das um sie herum passiert (Postzusteller, Nach-
barn, die Wische will gemacht werden). Die Trennung von Beruflichem
und Privatem ist gerade im Home-Office hiufig schwierig — und hilt
viele Entscheider davon ab, es den eigenen Team-Mitgliedern zuzugeste-
hen, von zuhause aus zu arbeiten. Zudem sind die Arbeitsbedingungen
oftmals nicht so optimal wie im Biiro, angefangen bei einem guten Biiro-
stuhl und groflen Monitoren bis hin zu einer immer stabilen Verbindung
zu den internen Servern, die man braucht, um seinen gewohnten Zugriff
auf alle Dokumente und Systeme zu haben.

Und im Biiro kann einem eine arbeitsame Atmosphire dabei helfen,
dass man auch selber diszipliniert ans Werk geht (oder aber auch mal der
strenge Blick des Vorgesetzten, wenn die Pausen doch zu lange und zu
oft waren). Was auch immer einen zum disziplinierten Arbeiten moti-
viert: Wenn man nicht in einem Biiro sitzt, sondern zuhause, muss man
es sich komplett alleine erarbeiten.

Und dabei helfen klare Regeln, die man sich selbst auferlegt oder bes-
ser noch vorab gemeinschaftlich im Team beschlie3t. Vereinbaren Sie mit
Thren Teamkollegen, dass es feste, storungstreie Zeiten gibt, in denen Sie
keine Mails beantworten, der interne Messenger nur fiir Notfille genutzt
wird und auch keine Videokonferenzen stattfinden. Legen Sie gemein-
sam mit dem Team fest, dass z. B. der Vormittag ausschliefSlich zum Be-
arbeiten der jeweiligen Projektaufgaben genutzt wird. Ein kurzer Check
der E-Mails und notwendige Fragen werden einmal kurz am Anfang des
Arbeitstages bearbeitet, der gesamte restliche Vormittag gehért dem
Projekt. All diese auf das verteilte Arbeiten bezogenen Vereinbarungen
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schreiben Sie gemeinsam vorab mit allen anderen Vereinbarungen ins
Commitment-Sheet, wenn es remote arbeitende Kolleginnen oder Kolle-
gen im Team gibt.

Und natiirlich gilt dieser Fokus auch gegeniiber den privaten Verpflich-
tungen, wenn Sie zuhause arbeiten. Der Wischeberg oder das Aufriumen
der Kiiche wird auf die Mittagspause oder den Abend verschoben. Diese
strikte Trennung miissen Sie beim Home-Office immer wahren. Auch im
Home-Office bleibt es das oberste Ziel, so viel Zeit wie méglich in die
Erledigung der Projekt-Aufgaben zu stecken und dabei méglichst effektiv
zu sein, indem man durch Ruhe und Fokus auf eine einzige Aufgabe ohne
duflere Ablenkungen hoch konzentriert daran arbeitet.

Eine wirkliche Herausforderung fiir verteilte Teams ist die Einfithrung
neuer Tools. Diese muss man sich nun selber beibringen, bestenfalls durch
das Anschauen endloser Tutorials oder unverstindlicher PDFs. Denn die
kurze Frage und das kurze gemeinsame Erkliren und Zeigen am PC mit
dem Kollegen am Nachbarschreibtisch wird ohne Ortsnihe schon deut-
lich schwieriger, wenn man nicht (mehr) nebeneinander sitzt. Jede noch
so kleine Frage erfordert jedes Mal den Einsatz irgendeines Kommunika-
tionsmittels. Daher gilt es umso mehr, sich sehr gewissenhaft zu tiberle-
gen, ob man in einer solchen Situation ein neues Tool einfithren mochte.
Und falls es wirklich sein muss, muss man sich bei der Einfithrung die
allergrof$te Miihe geben, damit es nicht zu Frust und Zeitverschwendung
im Team fiihrt.

Einer der groften Unterschiede, wenn man als Team nicht in einem
Biiro zusammensitzt, ist die Art und Weise der Kommunikation, die im
Team stattfindet. Die natiirlichste Art, nimlich das einfache, personliche
Besprechen, muss nun bei jeder noch so kleinen Gelegenheit durch Tools
unterstiitzt werden, durch Telefon, Videokonferenzen, Messenger, Mails
usw. Dadurch wird die Bedeutung von Klarheit in der Kommunikation
bei rein virtuellen Konferenzen noch entscheidender. Versuchen Sie,
wann immer es moglich ist, vor allem bei grofleren Runden und kompli-
zierten Sachverhalten, statt nur in einer Telefonkonferenz zusammen zu
kommen, immer besser eine Videokonferenz aufzusetzen. Dies hat gleich
zwei Vorteile: Wenn man sich sieht, bleibt die nonverbale Kommunika-
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tion zumindest ein gutes Stiick weit erhalten und sorgt fiir mehr Ver-
standnis und auch Akzeptanz des Gesagten. Und nebenbei fiihrt es bei
allen Beteiligten zu mehr Disziplin, denn am Telefon kann man deutlich
einfacher im wahrsten Sinne des Wortes ungesehen abtauchen und ne-
benbei noch private WhatsApp-Nachrichten beantworten.

Ein grofler Vorteil beim dezentralisierten Arbeiten ist, dass Sie Power-
Point-Prisentationen fast ginzlich weglassen oder zumindest erheblich
reduzieren kénnen. Denn es braucht keiner vorne zu stehen und mog-
lichst lesbar, aber auch moglichst ansehnlich seine Inhalte zu prisentie-
ren. Jeder sitzt an seinem oder ihrem Laptop und kann genauso gut ein
zuvor geteiltes Word-Dokument durchgehen oder direke selber in der
Excel-Tabelle die neuesten Entwicklungen verfolgen.

Schwieriger wird es bei der gemeinsamen Planung im laufenden Pro-
jekt. Diese klappt nach unserer Erfahrung immer noch am besten, wenn
man gemeinsam vor einem Board steht und gemeinsam besprechen kann,
welche Tasks umgesetzt wurden, welche als nichstes angegangen werden
und welche Schwierigkeiten bereiten. Gliicklicherweise gibt es hier mitt-
lerweile eine ganze Reihe von sehr einfachen und kostenlosen Tools, die
wirklich eine Arbeitserleichterung darstellen, weil man eben auch ge-
meinsam auf ein virtuelles Board draufschaut, das jeder von seinem Platz
aus bearbeiten kann (Stichwort: ,kostenlose Kanban-Boards®). Vermei-
den Sie aber, vor allem die anfingliche Planung in zu grofSer Runde vor-
zunehmen. Viel effizienter ist es, wenn sich ein Mitarbeiter alleine in
abgestecktem Rahmen Gedanken zur Planung macht und erst dieser
konkrete Vorschlag im Team besprochen wird.

Auch bei der Besprechung und Abnahme von fertig gestellten Tasks tiber
die Distanz empfiehlt sich ein direkter, miindlicher Austausch. Der Dialog
ist fast immer dem schriftlichen Feedback vorzuziehen. Eine Abnahme ist
kein Diktat, das man unkommentiert zuriickbekommen sollte. Es geht da-
rum, das Erstellte gemeinsam anzuschauen, gemeinsam zu besprechen und
zu hinterfragen und dabei auch offen fiir die Uberlegungen des Gegeniibers
zu sein, der moglicherweise eine andere Herangehensweise gewihlt hat, die
zumindest gleich gut, vielleicht aber sogar besser sein konnte.
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4.2 Transparenz: Wissen, was passiert

Management Summary

Wenn man gemeinsam ein Biiro (oder mehrere angrenzende BUros) teilt, ist
es relativ einfach, Transparenz herzustellen. Denn es fallt sofort auf, wenn
man der einzige ist, der noch nicht seinen Status gemeldet oder bestimmte
Informationen geliefert hat.

Arbeiten alle remote, ist es einfacher, sich zu verstecken und gar nicht
erst zu melden, woran man gerade arbeitet oder wenn sich etwas verzé-
gert. Umso wichtiger ist es, dass der Projektleiter von Anfang an auf ge-
lebte Transparenz achtet. Dies bedeutet, persénlich immer wieder daran zu
erinnern, dass alle erforderlichen Informationen geliefert werden.

Transparenz ist jedoch keine EinbahnstraBe. Sie kann nur funktionieren,
wenn nicht nur alle Informationen tber ihre eigene Arbeit geben, sondern
wenn sie sich auch aktiv dartber informieren, wo alle anderen gerade ste-
hen. Dies erfordert Gewoéhnung, da Mitarbeiter, die nicht im Buro arbeiten,
sich erfahrungsgemaB von allen anderen abkoppeln. RegelmaBige Mee-
tings (am besten per Videokonferenz) kénnen hier Abhilfe schaffen.

Viele Chefs tun sich schwer damit, ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen aus dem Home-Office heraus arbeiten zu lassen, weil sie glauben,
dass dann niemand mehr weifi, was tiberhaupt passiert. Und ein bisschen
stimmt das auch.

Allerdings ist das nicht die Schuld der Team-Mitglieder, sondern die
der Projektleitung. Denn Transparenz kann man auch iiber groflere Ent-
fernungen hin schaffen. Man muss nur wissen, wie.

Dabei ist das Prinzip Transparenz relativ einfach auch im Home-Office
oder bei Nearshoring umzusetzen, wenn Sie es bereits fiir die Arbeit im
Unternehmen selbst gut beherzigen. Wichtig ist nur, dass Sie von jetzt ab
nur noch digitale Tools zum Teilen der Aufgaben nutzen, die am besten
cloudbasiert sind, also von iiberall aus Zugriff erméglichen.
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Tipp
Magliche Tools hierfiir sind Asana, Meistertask oder Trello. Alle er-

lauben es, Tasks und grofere Projekte online zu verwalten, zuzu-
ordnen und so den Uberblick zu behalten.

Die Einfithrung eines solchen einfachen Tools mit nur wenig Funktio-
nalitit ist also gar nicht schwierig (oder nicht einmal nétig, wenn Sie es
vorher schon genutzt haben). Die groflere Hiirde bei der Transparenz
tiber mehrere Standorte hinweg besteht darin, die Nutzung der Tools zu
etablieren. Und zwar in zweierlei Hinsicht, wie wir im Folgenden vor-
stellen werden.

4.2.1 Befillen der Projektmanagement-Tools zur
Ermoglichung von Transparenz

Die erste Hiirde, die Sie nehmen miissen, wenn Sie von verschiedenen
Orten mit Threm Team an einem Projekt arbeiten, besteht darin, fiir Ein-
sicht zu sorgen. Einsicht dafiir, dass es genauso wichtig ist, transparent
tiber den Status des Projekts und der Tasks zu berichten, wie es das im
Biiro ist. Die Herausforderung dabei ist, dass der soziale Druck wegfill,
wenn lhre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nicht mehr gemeinsam im
Biiro sitzen und vielleicht sogar gemeinsam Ihre Tasks einpflegen. Die
Folge ist, dass viel hdufiger vergessen wird, Status zu liefern oder tiber
Probleme im Projekt zu berichten — einfach, weil die anderen, mit denen
man zusammenarbeitet, nicht im selben Raum sitzen.

Die Losung, die wir fiir dieses Problem vorschlagen, ist ganz einfach:
Schaffen Sie Strukturen, die jedem einzelnen Team-Mitglied nicht nur
zeigen, was an Informationen geliefert werden soll, sondern auch, wann.
Eine Moglichkeit besteht zum Beispiel darin, einen festen gemeinsamen
Termin zu erstellen, an dem alle ihren Projektstatus in derselben Form
melden. Die Projektleitung kann dann anschlieflend sofort tiberpriifen,
ob alle die Anforderungen erfiillt haben — und bei denen nachhaken, die
das noch nicht getan haben.
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Natiirlich konnen Sie auch mit Ampelsystemen und Warnungen arbei-
ten, die die Angestellten darauf hinweisen, dass noch nicht alle Informa-
tionen iibermittelt wurden. Der Nachteil hier ist unserer Erfahrung nach
aber ein Gewohnungseffekt: Die erste rote Ampel ist fiir die meisten noch
ganz schrecklich, aber wenn es erst mal fiinf davon und noch ein paar
Ausrufezeichen gibt, fillt es plotzlich ganz leicht, das Ganze zu ignorieren.

Haken Sie also lieber immer persénlich nach, auch wenn das einen

grofleren Aufwand bedeutet.

4.2.2 Nutzen der Projektmanagement-Tools, um
selbst den Uberblick zu behalten

Transparenz funktioniert immer in zwei Richtungen. Sie hilft ihrem Pro-
jekt nur dann, wenn alle Team-Mitglieder immer alle Informationen ha-
ben, die sie bendtigen. Fiir die Arbeit im Home-Office oder an mehreren
Standorten gilt: Von selbst wird da nichts passieren. Denn Menschen
orientieren sich vor allem an ihrer direkten Umgebung und beschiftigen
sich in einer solchen Arbeitssituation vor allem mit ihren eigenen Auf-
gaben. Anders als im Biiro ist es auch nicht so einfach, Informationen zu
tibermitteln, weil man sich nicht stindig tiber den Weg lduft.

Als Projektleiter miissen Sie sich also bewusst dafiir einsetzen, dass alle
Team-Mitglieder jederzeit alle erforderlichen Informationen haben.

Erwarten Sie dabei nicht, dass Mitarbeiter sich proaktiv Informatio-
nen aus den entsprechenden Tools ziehen. Dafiir haben sie viel zu viel zu
tun. Auch E-Mails werden eher iiberflogen, wenn sie keinen direkten
Bezug zur eigenen Arbeit haben.

Tipp

Erfahrungsgemif$ ist es optimal, regelmifliig Meetings per Video-
konferenz einzuberufen, um alle auf denselben Stand zu bringen.
Am besten beauftragen Sie reihum unterschiedliche Team-Mit-
glieder mit der Moderation dieser Meetings, sodass sich alle daran
gewohnen, die Tools nicht nur zur Informationsabgabe, sondern
auch zur Informationsgewinnung zu nutzen.
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4.3 Einfach mal machen:
Die Umsetzung immer im Blick

Management Summary

»Einfach mal machen” als Prinzip begegnet zu hause anderen Hindernis-
sen, kann dort aber genauso gut beherzigt werden. Auch hier sollte man
nach kurzer Planungsphase direkt anfangen, die ersten Tasks umzusetzen.
Die Netto-Arbeitszeit und das unterbrechungsfreie Arbeiten bekommen im
Home-Office das groBte Augenmerk, denn die familidre Situation und die
Wohn-Situation kénnen einem einige Steine in den Weg legen, ,einfach
mal seine Aufgaben zu machen”. Aber mit der Pomodoro-Technik und eini-
gen Team-Regeln vor allem bzgl. der Kommunikation lasst sich ein hohes
MaB an Effizienz erreichen.

Das Prinzip des ,Einfach mal machen® lisst sich sehr gut auch im Home-
Ofhice umsetzen. Denn egal wo die Planung erstellt und ausgearbeitet
wird, immer gilt es, einem agilen Ansatz folgend nur in einem zeitlich
eng abgesteckten Rahmen zu planen und maglichst schnell an die eigent-
liche Umsetzung zu gehen.

Auch hier konnen Sie eine Netto-Arbeitszeit fiir zuhause mit allen ver-
einbaren, nur bei der Einhaltung miissen Sie allen vertrauen, dass sie auch
unter schwierigeren heimischen Verhiltnissen eingehalten wird. Hilf-
reich fur alle am Projekt Beteiligten im Biiro, aber noch mehr im
Home-Office, ist die Anwendung der sogenannten Pomodoro-Technik,
bei der es vor allem darum geht, mit Hilfe einer simplen Kiichenuhr ei-
nen begrenzten Zeitraum sehr konzentriert an einer Sache zu arbeiten,
nach der Zeit aber auch auf jeden Fall eine kurze Pause zu machen. Auch
fur zuhause empfehlen wir einen etwas lingeren Zeitraum zum Arbeiten
von 60 bis maximal 90 Minuten.

Tipp
Sollten solche konzentrierten Phasen zuhause aufgrund der person-

lichen Umstinde nicht méglich sein, sollte zumindest als Experi-
ment fiir einen Monat ein Schreibtisch in einem Coworking-Space
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ausprobiert werden. Diese gibt es schon ab ca. 150 € im Monat und
sie kdnnen ein sehr guter Kompromiss aus Home-Office und Biiro
sein, da man Biirogemeinschaften oftmals in unmittelbarer Nihe
zum eigenen Wohnort findet und trotzdem die professionelle At-
mosphire und auch Ausstattung eines Biiros hat.

Eine wirklich tibergeordnete Rolle bekommen die Regeln zur Kom-
munikation, um ein unserem Prinzip entsprechendes, unterbrechungs-
freies Arbeiten zu ermdglichen. Vor allem sollten Sie vorab im Team kla-
ren, wie Kommunikation stattfindet. Also beispielsweise kurze und
zeitunkritische Fragen, sofern maoglich, erst mal sammeln und dann spi-
ter gebiindelt stellen und diese eher per Messenger als tiber einen (Video-)
Anruf stellen, weil es weniger beim Arbeiten herausreif§t. Denn stellen
Sie sich vor, dass in Threm 8 Personen starken Team jeder im Durch-
schnitt auch nur eine Frage oder einen Kommentar pro Stunde hat, den
er oder sie im Messenger ans Team postet, dann sind dies nicht mal 8
Minuten, die unterbrechungsfrei ablaufen. Denn auch wenn eine Frage
oder ein Kommentar wichtig ist, nur wenn es auch dringend ist, darf es
sofort ans Team gehen. Ansonsten werden diese Fragen erst in den mit
dem Team vereinbarten Slots gestellt. Bis dahin erledigen sich oft auch
Fragen, die vorher sehr wichtig erschienen.

4.4 Iflarheit: Wie Sie auch aus der Ferne den
Uberblick behalten

Management Summary

Kommunikation und Strukturen sind viel einfacher klar zu halten, wenn
alle am selben Ort sitzen. Man kann personlich miteinander sprechen und
sieht sofort, wer zum Team geho6rt und wen man bei Entscheidungen an-
sprechen sollte.

Sitzt das Team verteilt oder im Home-Office, muss man entsprechende
Losungen bereitstellen. Vor allem in der Kommunikation muss man darauf
achten, dass die Moglichkeit fur Feedback besteht und dieses aktiv einge-
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fordert wird. Fur besonders wichtige Informationen sind synchrone Kom-
munikationsformen (Videokonferenz, Telefon) zu bevorzugen. Fir das Pro-
jekt ist es auBerdem besser, wenn unterschiedliche Kommunikationswege
offen sind, da nicht jeder Mensch sich mit jeder Form der Kommunikation
gleich wohl fuhlt.

Auch digital kénnen Strukturen eines Teams abgebildet werden. Dies
kann zum Beispiel die Software Slack, die dazu gedacht ist, die Kommuni-
kation verteilt sitzender Teams zu erleichtern. Auch regelmaBig stattfin-
dende Termine zum Austausch starken die Struktur in digitalen Teams.

Unter dem Prinzip Klarheit haben wir Thnen vorgestellt, dass es fir
den Projekterfolg unerlisslich ist, Klarheit in der Kommunikation und in
den Strukturen zu haben. Beides wird deutlich schwieriger, sobald nicht
mehr alle Team-Mitglieder am selben Ort sitzen. Die Kommunikations-
wege dndern sich, und manchmal arbeiten die verschiedenen Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen nicht mal zur selben Zeit.

Gleichzeitig geht durch das dezentrale Arbeiten auch der Blick fiir die
Strukturen im Unternehmen verloren. Wahrscheinlich sind in Threm
Unternehmen Biiros und Sitzplitze so angeordnet, dass alle, die zusam-
men an einem Thema arbeiten, sich schnell finden und sprechen kénnen.
Jedem Team-Mitglied ist auf einen Blick klar, wer zusammengehért. Je
mehr Menschen zuhause an ihrem Computer oder auch in Auslandbiiros
sitzen, desto weniger klar ist es, wer zu wem gehort und welche Ansprech-
partner die richtigen sind.

Eine riumliche Struktur, wie wir alle sie vom Arbeiten und auch aus
dem privaten Umfeld gewohnt sind, miissen Sie fiir das digitale Arbeiten
von zuhause nachbilden, um die Klarheit im Projekt zu behalten.

4.4.1 Digital klar kommunizieren - worauf Sie
achten miissen

Um Kommunikation auch tiber grofle rdumliche Entfernungen hinweg
klar zu organisieren, ist es wichtig, dass Sie sich den Unterschied zwi-
schen synchroner und asynchroner Kommunikation noch einmal verge-
genwartigen.
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Synchrone Kommunikation findet — der Name sagt es schon — gleich-
zeitig statt. Der Empfinger erhilt die Nachricht genau in dem Moment,
in dem der Sender sie ibermittelt. Typische Beispiele fiir synchrone Kom-
munikationsformen sind:

¢ das personliche Gesprich,
¢ ecin Telefongesprich,
* eine Videokonferenz.

Bei asynchroner Kommunikation bestimmt der Empfinger selbst,
wann er die Nachricht empfingt. Das kann er zum Beispiel bei folgenden
Kommunikationswegen tun:

e E-Mails,
e Sprachnachrichten.

Vielleicht fragen Sie sich jetzt, wo Chats und Messenger abgeblieben
sind. Tatsichlich handelt es sich bei beiden um Mischformen. Sie haben
das Potenzial fiir asynchrone Kommunikation (die Nachrichten werden
aufgezeichnet und kénnen also zu einem beliebigen spiteren Zeitpunkt
eingesehen werden), werden aber hiufig synchron verwendet: Die kom-
munizierenden Parteien sitzen gleichzeitig an ihren Endgerdten und spre-
chen quasi in Echtzeit miteinander.

Nach diesem kurzen Ausflug in die Kommunikationswissenschaften
wird vielleicht schon klar, vor welcher Schwierigkeit Projekte in Bezug
auf Klarheit in der Kommunikation stehen: Synchrone Kommunikati-
onswege funktionieren selten stérungsfrei und sind von technischen
Hilfsmitteln abhingig. Und bei asynchroner Kommunikation fehlt das
tir den Sender so wichtige Feedback von seinem Gegentiber.

Beispiel: Unterschiede zwischen Prasenz- und Online-Meetings

Sie mochten als Projektleiterin lnrem Team mitteilen, dass es eine gesetzli-
che Anderung gegeben hat, die Anderungen fiir bestimmte Projektspezifi-
kationen mit sich bringt. Diese haben naturlich absolute Prioritat, da Sie
sonst fur Ihr Unternehmen hohe Strafen riskieren.
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In einer gewodhnlichen Situation wirden Sie lhr Team zusammentrom-
meln und vielleicht eine kurze Prasentation zum Thema halten. Sie wirden
erklaren, was sich wo genau andert. Und kénnten in den Gesichtern lhres
Teams erkennen, ob die Information angekommen ist (bzw. was die viel
bessere Variante ist: Sie kdnnten nachfragen).

Leider kdnnen Sie Ihr Team nicht zusammentrommeln. Zwei Mitarbeiter
arbeiten im Home-Office und eine Programmiererin arbeitet von Neusee-
land aus. Ein Call oder eine Videokonferenz fallen also auch aus. Da Sie
nicht alles mehrfach erklaren wollen, entschlieBen Sie sich fur eine E-Mail.
Sie beschreiben alle Anderungen und bitten darum, dass sich Ihr Team bei
Fragen meldet.

Es kommen keine Fragen.

Und je nachdem, wie viel Erfahrung Sie mit Projekten dieser Art haben,
schlafen Sie in dieser Nacht besonders gut oder besonders schlecht.

Das Beispiel zeigt noch einen weiteren wichtigen Punkt, den Sie bei
der Kommunikation in remote durchgefiihrten Projekten beachten miis-
sen: Asynchrone Kommunikation an Gruppen erreicht die Empfinger
nie so gut wie synchrone Kommunikation oder auch wie eine 1:1-Kom-
munikation. Es ist ein bisschen so, als ob Sie ein Plakat in der Biirokiiche
aufhingen. Die meisten sehen es schon, lesen auch mal driiber, aber sie
fihlen sich nicht unbedingt direkt angesprochen.

Wenn Sie also fiir Klarheit in der Kommunikation sorgen wollen,
befolgen Sie am besten diese Tipps:

1. Ziehen Sie synchrone Kommunikation immer der asynchronen Kom-
munikation vor, wenn Sie wirklich wichtige Informationen {ibermit-
teln wollen. Asynchrone Kommunikation eignet sich als Begleitung
und Unterstiitzung, wenn Sie beispielsweise Unterlagen zum Nach-
schlagen weiterleiten. Wirklich durchdringen kénnen Sie aber vor al-
lem, wenn Sie sich der vollen Aufmerksamkeit Ihres Gegeniibers be-
wusst sind — und das ist synchron viel eher der Fall.

2. Achten Sie auf ausreichend Feedback-Maglichkeiten und fordern Sie
Feedback verstirkt aktiv ein. Fragen Sie noch hiufiger nach, ob alles
verstanden wurde.

3. Bauen Sie in asynchrone Kommunikation sogenannte Call-to-Actions
ein. Fordern Sie die Empfinger aktiv dazu auf, etwas zu tun, nachdem
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Sie Thre Nachricht erhalten haben. Im Beispiel oben kénnten Sie ihre
Team-Mitglieder dazu auffordern, Thnen einen angepassten Plan zu
schicken. Dann wendet jeder schon die neue Information an und Sie
haben gleichzeitig die Chance, Missverstindnisse zu erkennen und ge-
gebenenfalls auszurdumen.

4. Bieten Sie verschiedene Kommunikationsformen fiir unterschiedliche
Mitarbeitertypen an. Manche Menschen lieben die Dynamik und den
Umfang von Slack, andere sind damit tiberfordert und sprechen lieber
direkt mit ihren Mitmenschen. Beriicksichtigen Sie dies in der
Planung und zwingen Sie nicht alle in dieselben Formen — auch wenn
dies einen erhdhten Aufwand bedeutet.

Tipp

Die Formulierungen ,War das gut zu verstehen? oder ,Habe ich
alle Punkte verstindlich erklirt? laden viel eher zu Feedback ein als
Formulierungen wie ,,Gibt es noch Fragen?“, weil Sie mit den ersten
beiden Varianten bei sich bzw. beim Gesagten bleiben. Noch besser
sind offene Fragen, also zum Beispiel: ,,Welche Punkte habe ich
noch nicht verstindlich genug formuliere® Hierauf kann man
namlich nicht einfach den Kopf schiitteln oder schweigen, sondern
man muss sich aktiv mit dem Gesagten auseinandersetzen.

4.4.2 Digitale Strukturen aufbauen

Wenn Sie auch digital dafiir sorgen wollen, dass Ihre Team-Mitglieder
sich zurechtfinden — also sozusagen an einem Tisch sitzen — miissen Sie
entsprechende Strukturen aufbauen. Sie kénnen dafiir von den verschie-
denen Social-Media-Kanilen lernen, die vor ganz dhnlichen Problemen
standen.

Facebook ist beispielsweise ohne jegliche Hierarchie aufgebaut. Ver-
bindungen ergeben sich durch personliche Bezichungen und sind dyna-
misch. So dhnlich funktioniert es auch, wenn Sie mit Menschen zusam-
menarbeiten, die sich an unterschiedlichen Orten befinden. Die meiste
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Zeitsind alle allein unterwegs, bis sich Einzelne verbinden und miteinan-
der kommunizieren.

Was fehlt, ist jedoch eine gemeinsame Basis. Ein Zugehorigkeitsgefiihl
zu etwas Groflerem. Facebook hat dies durch Gruppen gelost. Sie kénnen
sich beliebig vielen Gruppen anschlieflen, die eine Einheit bilden und ein
gemeinsames Ziel verfolgen.

Auch viele moderne Office-Kommunikationsmittel bieten diese Mog-
lichkeit, allen voran das vorhin bereits erwihnte Slack. Sorgen Sie also
dafiir, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die einem Team angehd-
ren, auf jeden Fall eine gemeinsame Gruppe haben.

Sie kénnen dies aber auch durch andere Mittel erreichen. Beispielsweise
konnen Sie tiglich einen synchronen Kommunikationstermin zum Aus-
tausch erstellen, an dem alle teilnehmen. Auch dies klirt die Struktur und
starkt die Entscheidungswege — denn es kann nur dann etwas von der rich-
tigen Person entschieden werden, wenn diese dariiber Bescheid weif3.

4.5 Erwachsene wie Erwachsene behandeln:
Vertrauen ist der Schliissel

Management Summary

Gerade im Home-Office muss man seinem Team deutlich mehr vertrauen,
als man es im Buro muss. Aber die Situation bietet auch groBe Moglichkei-
ten, Freiheiten und Vertrauen zu gewahren und dafir ein Mehr an Einsatz
und Zufriedenheit zurickzubekommen. Daher sind flexible Arbeitszeiten
und ein sehr regelméaBiger, teaminterner Austausch noch viel entscheiden-
der als beim Arbeiten im gemeinsamen Buro.

Das Home-Ofhice zwingt einen quasi dazu, Erwachsene wie Erwach-
sene zu behandeln, und wirkt wie ein Katalysator fiir mehr gegenseitiges
Vertrauen. Denn durch die dezentrale Arbeitssituation ergeben sich we-
niger Kontrollméglichkeiten, sodass Sie Ihren Team-Mitgliedern einfach
deutlich mehr vertrauen miissen.

Wenn also situationsbedingt die Rechte der Mitarbeiter grofler werden
miissen, steigen damit auch die Pflichten der Mitarbeiter. Und dies ist
eigentlich eine sehr erstrebenswerte Situation, denn genau so sollte es
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sein: Viele Rechte, aber auch viele Pflichten und ein hohes Pflichtbe-
wusstsein. Frei wihlbare Arbeitszeiten sind im Home-Office ein zentraler
Punkt. Gewihren Sie gerade dann flexible Arbeitszeiten, damit jeder fiir
sich die beste Kombination aus Arbeit und privaten Verpflichtungen
finden kann, nur feststehende, gemeinsame Video-Konferenzen bilden
dann noch die Ausnahme.

Home-Office oder gemeinsam im Biiro: Bestenfalls spielen die Ar-
beitszeiten nur noch eine untergeordnete Rolle, weil es vor allem um das
Schaffen von Projekt-Aufgaben geht, in der angemessenen und zuvor
korrekt beschitzten Zeit und in der richtigen Qualitit.

Gerade anstrengendere personliche Verhiltnisse im Home-Office,
kleine Kinder mit wenig Verstindnis fiir lingere konzentrierte Arbeits-
phasen, hiusliche Verpflichtungen, private Anrufe zusitzlich zu den An-
rufen aus dem Biiro, Sturm klingelnde Paketboten und vieles mehr beein-
flussen die Moglichkeiten des Einzelnen im Home-Ofhice stark. Beharren
Sie daher nicht darauf, dass Arbeitstage wie im Biiro zu einer bestimmten
Uhrzeit enden miissen und bis dahin die Ergebnisse des Tages vorliegen
miissen. Wenn jemand erst konzentriert arbeiten kann, wenn eine abend-
liche Ruhe eingekehrt ist, so ist dies entsprechend unserem Prinzip ge-
nauso in Ordnung wie jede andere Uhrzeit, solange die personlichen
Commitments eingehalten werden und kein Kollege im Team unnétig
warten muss oder gezwungen wird, deshalb auch einen Teil seiner oder
ihrer Arbeitszeit auf den Abend zu legen.

Die Haftbarkeit, die Accountability fiir die Erledigung einer Aufgabe
hat Bestand, egal wann am Tag der Betreffende sie erledigt. Wenn alle im
Team dieses Verstindnis haben, kann Home-Office ein echtes Plus fiir
die Work-Life-Balance werden. Daher ist es wichtig, sowohl vor dem
Projekt wie auch im laufenden Projekt dieses Verstindnis immer wieder
aktiv anzusprechen und, falls nétig, auch aktiv einzufordern. Um die
Wichtigkeit von Aufgaben und Projektzielen zu vermitteln, ist bei re-
mote arbeitenden Team-Mitgliedern deutlich mehr Einsatz des Projekt-
leiters gefordert. Denn man sitzt eben nicht mehr zusammen und sieht
immer sein ganzes Team, wie alle gemeinsam am Projektziel arbeiten.
Man sitzt zuhause oder irgendwo sonst an seinem Arbeitsplatz und da
kann der ein oder andere mit der Zeit schon mal etwas aus dem Blick
geraten. Denn angemessene Riicksichtnahme auch auf personliche Be-
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findlichkeiten, das ,Kiimmern® um jedes Team-Mitglied, das Versorgen
mit Informationen, das ,Abholen® jedes Einzelnen, all das ist im
Home-Office naturgemif schwieriger. Es ist daher noch wichtiger als im
Biiro, proaktiv auf die Mitarbeiter zuzugehen, vor allem auf die zuriick-
haltenden und schiichternen unter ihnen.

Gerade wenn jemand fiir lange Zeit oder sogar dauerhaft vom Home-
Office aus arbeitet, besteht immer die Gefahr des Zuriickfallens in eigene
Automatismen und Glaubenssitze. Denn es gibt kein Korrektiv durch
die soziale Kontrolle des Teams und der Vorgesetzten, sodass sich eigene
Schwichen verstirken kénnen.

Und die Distanz erschwert den Umgang mit Pessimisten und Motzern.
Hier hilft nur ein sehr regelmifSiger und auch sehr offener Austausch des
gesamten Teams, den der Projekdleiter aktiv einfordern muss. Um zu ver-
hindern, dass ein Norgler den Rest des Teams mit seiner negativen Ener-
gie anstecke, hilft eine sofortige, zumindest kurzzeitige Erhohung der
Frequenz der Video-Calls, das aktive Einbeziehen des entsprechenden
Team-Mitglieds in den fachlichen Gruppendiskussionen und das direkte
Ansprechen in 1:1-Geprichen.



Check for
updates

Fazit

Zusammenfassung Die Katana-Methode ist ein ganzheitlicher Ansatz,
der mit seinen 5 Grundprinzipien dazu beitrigt, Projekte efhizienter und fiir
alle Beteiligten zufriedenstellender zu gestalten. Jedes einzelne Prinzip fiir
sich bewirkt bereits eine Verbesserung im Projekt. Gemeinsam entfalten
sie ihre gesamte Wirkung. Und das nicht nur in der Projektarbeit, son-
dern auch als Management-Ansatz, mit dem Sie die Strukturen Thres ge-
samten Unternehmens iiberarbeiten und bewusst agiler gestalten
kénnen. Je verbreiteter und selbstverstindlicher die Prinzipien im Unter-
nehmen sind, desto grofSer wird auch der Effekt der Methode im einzel-
nen Projekt.

Wie alle Methoden und Change-Prozesse benotigt auch die Katana-
Methode Anlaufzeit und den Willen aller, Verinderungen nicht nur
mitzutragen, sondern aktiv mitzugestalten. Die strukturellen Verinde-
rungen, die dadurch ausgelost werden, unterstiitzen das Unternehmen dau-
erhaft und verschaffen ihm einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.
Daher handelt es sich hier nicht einfach um eine weitere Projektmanagement-
Methode, von denen es schon so viele gibt, sondern sie ist ein Vehikel,
das Thr Unternehmen aufs nichste Level heben kann.
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Oft sind es die kleinen Dinge, die viel bewirken, und genauso ist es mit
diesem Management-System. Die Konzentration auf die fiinf Grund-
prinzipien fithrt automatisch zu mehr Effizienz und zum Fokus auf das
Wesentliche. Daher eignet sich dieser Ansatz so gut fiir die Projektarbeit.
Genauso hilft er aber auch dabei, grundsitzlich die Management-Struk-
turen Thres Unternehmens zu optimieren. Tatsichlich sind die Effekte fiir
einzelne Projekte umso ausgeprigter, je mehr die Prinzipien allen Mitar-
beitern und Mitarbeiterinnen in Fleisch und Blut iibergehen und eben
nicht nur als Ausnahmeerscheinung fiir ein einzelnes Projekt angese-
hen werden.

Ein Selbstldufer ist unser System natiirlich auch nicht. Vielmehr wer-
den hierdurch strukturelle Verinderungen ausgelost, die einer gewissen
Anstrengung bediirfen. Daher ist es zwingend notwendig, nicht nur mit
ausreichender Uberzeugung hinter der Einfithrung dieser Methode zu
stehen, sondern auch die Handlungsbefugnis zu haben, Prozesse im Un-
ternehmen entsprechend umstellen zu kénnen. Die Erfahrung aus der Pra-
xis zeigt, dass die Investitionen, die anfangs fiir diese Umstellung getitigt
werden miissen, sehr schnell durch die héhere Effizienz aufgewogen
werden.

Im Sinne des Prinzips ,Unnétiges weglassen® bleibt an dieser Stelle fiir
uns nur noch, Thnen viel Erfolg in der Praxis zu wiinschen und viele ge-
lungene Projekte und efhzient verbrachte Arbeitsstunden mit unserer

Methode.
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