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6.66 Fuhrung im Projekt

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e was die Rolle Fihrung im Projekt von der Rolle Fih-
rungskraft in der Linie unterscheidet,

o welcher Fihrungspersoénlichkeit es fir Projektmanager
bedarf,

e welche praktischen Bestandteile eine Projektfihrungs-
krafteentwicklung haben sollte und worauf dabei zu
achten ist.
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Vorbemerkung

Was muss eine Fihrungskraft kdnnen? Auf diese Frage antworten die
meisten intuitiv: Mitarbeiter fihren. Und welche Fé&higkeiten muss ein
Projektleiter haben? Auf diese Frage lauten die beiden h&ufigsten Ant-
worten: Er muss Projektmanagement-Tools beherrschen und Fachkennt-
nisse besitzen.

Tatsachlich wird die Fihrungsaufgabe eines Projektleiters oft nicht als
Hauptaufgabe erkannt, sondern hinter fachlichen Anforderungen zurlck-
gestellt, ob nun von Vorgesetzten, Mitarbeitern oder gar den Projektlei-
tern selbst.

Oberstes Ziel allen Projektmanagements aber ist es, eine effiziente
Zusammenarbeit sicherzustellen, um den Projektauftrag zielgenau zu
erfillen. Denn die ,eigentliche Arbeit” wird schlieBlich von den Spezia-
listen im Projektteam geleistet. FUr einen Projektkapitan steht demnach
aktive FUhrung auf der Tagesordnung.

1 Erfolgreiche Fuhrung braucht effektive Rollen:
das PM-Dreieck

Dass Projektmanagement eine effiziente, weil flexible Organisationsform
fir die Bewaéltigung einer komplexen, neuartigen und zeitkritischen Auf-
gabe ist, ist weithin anerkannt und belegt. Dass diese Flexibilitat aber sta-
bile Rahmenbedingungen im Sinne von festen Rollen braucht, um erfolg-
reich zu sein, ist in der Praxis schon durchaus weniger présent. Zu oft
nehmen Auftraggeber fachlichen Einfluss oder treffen Einzelentschei-
dungen. Dies meist nicht, weil Sie die Projektleitung bewusst Gbergehen,
sondern in falsch verstandenem Engagement flr die Schnelligkeit und
unburokratisches Vorgehen. Dazu ein Beispiel aus der Praxis:

Das Projekt: ,,Roll-Out Bank Analyzer” lief bereits seit 3 Monaten. In den
Arbeitspaketen arbeiteten die verschiedenen Kollegen mit Energie an
ihren Aufgaben als sich zur Projektbesprechung der zustdndige IT-/Org-
Vorstand und Projektsponsor anklindigte. Der Projektleiter nahm dies als
Zeichen der Wertschétzung und sah dem Termin mit Freude entgegen.
Ftr Ihn waren auch die regelméfBigen Gespréche, die der Vorstand mit
einzelnen Teamspezialisten (ber Details der Ankopplung des Release
an den zentralen Datenpool flihrte, Zeichen echten Interesses fiir die
Sache und am Projektfortschritt. Als dann aber der Sponsor auf der Pro-
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Jektsitzung den Bericht des Arbeitspaketes ,,Harmonisierung“ mit den
Worten: ,Das hatte ich lhnen doch aber anders gesagt® quittierte, die
zusétzliche Personalanforderung des Teilprojektes ,zentraler Datenpool”
kurzerhand genehmigte und der Projektleiter daraufhin den zornigen
Blick seines Stellvertreters empfing, kam er doch ins Gribeln ....

Solange Projektmanagement in professionellen Organisationen die
Arbeit ist, die die Projektaufgabe am Rande des Chaos entlangfihrt,
braucht es ein Minimum an Fuhrungsverbindlichkeit bzw. Rollenklarheit.
Deren Zusammenspiel verdeutlicht das PM- Dreieck (vgl. Abbildung 1).

Auftraggeber

Projektleitung Spezialisten

Abb. 1: Zusammenspiel der am Projekt Beteiligten

Erfolgreiches Projektmanagement halt dieses PM-Dreieck auf seinem
Schwerpunkt, d.h. die drei Rollen sind miteinander so im Zusammen-
spiel, dass das Projekt im Gleichgewicht ist. Werfen wir daher einen
néheren Blick auf die drei zentralen Protagonisten (vgl. Hinz 2007):

1.1  Rollen im Projekt

1.1.1 Auftraggeber

Der/die Auftraggeber (oft auch als Sponsoren oder Lenkungsausschuss
zu finden) definieren das Projekt, geben den Ansto3 und sind erster
Ansprechpartner fir die Projektleitung, wenn es um Entscheidungen
geht. Auftraggeber entscheiden in letzter Instanz Gber Ziele, Ressourcen
und damit Uber den Inhalt des Projektauftrages. Sie stellen Macht und
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Einfluss flir das Projektziel innerhalb der Organisation her und ermdégli-
chen so erst den Zugriff auf (interne) Ressourcen. Dies ist auch der
Grund, warum in der Rolle des Auftraggebers immer Vertreter der Hier-
archie bzw. Linienorganisation zu finden sind: Sie stellen Ihre Hierarchie-
macht Uber Personal bzw. Geld- und Sachmittel dem vereinbarten Pro-
jektziel zur Verfigung und sichern damit, dass das Projekt strategiekon-
form zur Gesamtorganisation ist.

Im Gegenzug dirfen sie vom Projektteam (Leitung und Spezialisten)
daher auch kontinuierliche und exklusive Informationen und die Vorlage
aller Entscheidungen, die Macht und Einfluss brauchen, erwarten. Blan-
koschecks sind lhnen erwartungsgeman fremd.

1.1.2 Projektleitung

Die Projektleitung fuhrt das Team der Spezialisten und managt den Pro-
jektprozess. Dazu bedient sich ein Projektmanager in der Regel einer
speziellen Projektorganisation und vielerlei PM- Tools, die lhm insbeson-
dere bei dem Aufgaben Planung, Strukturierung, Steuerung und Kon-
trolle unterstitzen. In der Fihrungsrolle hélt er ,die FAden zusammen®,
regelt den Zugriff auf knappe (Personal)Ressourcen und koordiniert die
Arbeitsteilung im Projektteam so, dass das Projekiziel und die Terminvor-
gabe des Auftraggebers erreicht werden.

Um diese Rolle wirksam ausflllen zu kdnnen, ist die Projektleitung daher
auch in alle Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse aktiv oder durch
ein Ergebnisprotokoll eingebunden. Information an das Projektimanage-
ment wird damit fir Auftraggeber wie Spezialisten zur Bringschuld.

1.1.3 Spezialisten

Die Spezialisten bilden zusammen das Projektteam und bringen so das
gesamte Wissen der Organisation in das Projekt ein. Sie erarbeiten die
fachlichen Komponenten der Projektaufgabe und sind die Lieferanten der
inhaltlichen Lésung. Im Team der Spezialisten wird entschieden, ob ein
Projektergebnis bzw. Teilschritt ,richtig ist oder ,funktioniert®. Dies gilt
insbesondere, wenn ein Meilenstein ansteht.

Damit Spezialisten ihrer Rolle effizient ausfiihren kénnen, brauchen Sie
ein hohes Maf3 an Selbstdisziplin und Selbstmanagement. Denn Sie ent-
scheiden eigenstandig, ob und wann Sie die Projektleitung tber den
Stand ihrer Arbeit oder Probleme in der Bearbeitung informieren. Diese
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Verantwortung ist Gbrigens haufig eine der gréBten Quellen der Motiva-
tion zur Projektarbeit.

Nun ist Projektmanagement kein birokratischer Prozess, der stur abge-
arbeitet wird, sondern eine dynamische Form neuartige Themen zu bear-
beiten. Daher kommt es haufig vor, dass sich das PM-Dreieck aus sei-
nem Schwerpunkt bewegt, und ,ins Rutschen kommt.”

Was sind nun typische Bewegungen aus den Ecken des PM-Dreiecks
heraus, d.h. wie Iasst sich eine ineffektive Rollenauslibung erkennen und
ihr begegnen?

1.2 Dynamiken im PM-Dreieck

1.2.1 Der Alleskdonner

Der Alleskdnner (Abbildung 2) vereint die Rolle Auftraggeber und Projeki-
leitung in einer Person. Dies geschieht meist aus dem Antrieb heraus,
das Projekt zu beschleunigen und dem Auftraggeber ,Lé&stiges” von der
Hand zu halten. So entscheidet der Projektleiter seine eigenen Vor-
schlage in der Rolle des Auftraggebers praktischerweise auch gleich
selbst. Dabei vermischt er in wachsender Grandiositdt zunehmend seine
Rollen und macht diese fir sein Projektteam nicht mehr unterscheidbar.

Auftraggeber

Projektleitung | — Spezialisten

—_—

Abb. 2: Dynamik im PM-Dreieck
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Dies flhrt haufig zu zwei ganz unterschiedlichen Phdnomenen bei der
Informationsweitergabe: Ein Teil des Projekiteams Uberschittet den
Alleskénner nun mit Informationen, um die eigene Leistung herauszustel-
len und sich gebihrend zu présentieren beziehungsweise zu positionie-
ren. Der andere Teil der Spezialisten zieht sich zuriick und I8st seine
Bringschuld im Bereich Information nicht mehr ein. Dieses wird dann
damit begrindet, dass man nicht mehr sicher sei, mit wem man es
eigentlich zu tun habe, und man an Machtspielen nicht teilnehmen wolle.

Hinweise zum Umgang:

Einem Alleskénner begegnet sein Umfeld am besten dadurch, dass man
ihn mit seiner Grandiositat konfrontiert. Dies geschieht zunachst auf kol-
legial-freundschaftliche Weise aus dem Team heraus, indem ironische
Bemerkungen oder Witzeleien (,da kommt der Chef*, ,der Meister hat
gesprochen®) auf den Umstand hinweisen, dass der Projektleiter seinen
Rolleneinfluss vergréBert.

Reicht diese Art von Hinweis nicht aus, so ist der Auftraggeber gefordert,
sich seine Kompetenzen zuriickzuholen. In einem klarenden Gesprach
wird ein wohlwollender Projektsponsor darauf hinweisen, dass er der vor-
auseilenden Firsorge des Projektleiters nicht bedarf, sich trotzdem
bedanken, aber auch klarstellen, dass ihm die Entscheidungen auf dem
abgesprochenen Wege vorgelegt wirden.

1.2.2 Der heimliche Anfliihrer

Ein heimlicher Anflhrer bildet sich aus dem Kreis der Spezialisten meist
dann heraus, wenn das Projekt uberwiegend fachlich orientiert, von kur-
zer Dauer und die Teilnehmerzahl klein ist.

Die Ublichen Stimmen verschaffen sich Gehér: Jetzt komme es ja darauf
an, dass die Leitung ,von der Sache" am meisten verstehe, wenn sie das
Projekt zum Erfolg flihren wolle. So wird der beste Spezialist langsam
aber deutlich auch die Prozesssteuerung ubernehmen, damit die Auf-
gabe auch ,richtig“ geldst wird. Unbedingte fachliche Notwendigkeiten
und technische Unmdglichkeiten bestimmen dann immer mehr die Pro-
jektdiskussionen, in denen der formelle Projektleiter einer laufenden
Fachkunde-Prifung unterzogen wird.
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Hinweise zum Umgang:

Einem heimlichen Anfuihrer begegnet ein Projektleiter am effektivsten mit
klarer Kommunikation, professioneller Distanz und auf Augenhdéhe. Mit
Verweis auf die notwendigen Projektleitungstatigkeiten, die den Erfolg
des Projektes genauso beférdern wie die exzellente Fachkompetenz sei-
nes Gesprachspartners wird er dann z.B. so argumentieren:

Gerade weil es in diesem Projekt auf die L&sung einer fachlich sehr kom-
plexen Aufgabe ankommt, muss man den Spezialisten die zusétzliche
Managementaufgabe, die unter anderem ja auch die Anwesenheit in vie-
len Besprechungen und Gremien nach sich zieht, von der Hand halten.
So kann sich der Spezialist ganz auf einen wesentlichen Erfolgsfaktor
des Projektes, ndmlich seine fachliche Lésung konzentrieren und dem
Projektleiter die Kommunikation, Prozesssteuerung und Projektpolitik
Uberlassen.

Denn es sei fiir das Projekt doch schéadlich, wenn der heimliche Anfihrer
einen Teil seiner Energie suboptimal und die Projektleitung lhre Kern-
kompetenz nur teilweise einsetzen wirde.

1.2.3 Der Ubervater

Zu dieser ungleichgewichtigen Rollenauspragung kommt es immer dann,
wenn sich Auftraggeber nicht mit inrer Rolle als Machtpromotor zufrieden
geben, sondern persénlich ihre fachliche Expertise direkt in das Projekt
einflieBen lassen wollen.

So ist der IT-/Org-Vorstand in unserem Beispiel bemiiht, seine fachliche
Expertise direkt in das Teilprojekt und Arbeitspaket einflieBen zu lassen.
Dies wohl nicht aus bewusster Umgehung des Projektleiters, sondern
eher aus gutem Willen den Projektleiter nicht zu belasten und dem Spe-
zialistenteam seine maf3gebliche Vorstellung nicht vorzuenthalten. Einen
typischer Fall von: ,das Gegenteil von gut, ist gut gemeint"!

Hinweise zum Umgang:

Wenn Projektleiter mit solchen Auftraggebern zu tun haben, ist ein offe-
nes und professionelles Gespréch unter vier Augen angezeigt. Wenn Sie
dann mit Hilfe eines konkreten Beispiels die Vorteile des Informations-
flusses Uber die Projektleitung ihrem Sponsor aufzeigen, wird dieser sich
nach aller Erfahrung wieder an seine Rolle halten, wenn er am Projekter-
folg ernsthaft interessiert ist.
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Dabei kommt es natlrlich auf Fingerspitzengefiihl an, damit die notwen-
dige Rollenklarung nicht zum Affront wird!

So hat der Projektleiter alles daflr getan, dass seine Konfrontation der
Rollenausweitung vom Auftraggeber als professionell und der Aufgabe
eines Projektleiters als angemessen gesehen wird.

1.3 Rollenklarheit und Effektivitit der Projektfiihrung

Wie gezeigt, hat eine klare Rollenverteilung unabweisbare Vorteile fur
effektives Management. Die Beteiligten sind sich lhrer Aufgabe und Ver-
antwortung bewusst und die Erwartungen aneinander geklart. Dies fuhrt
zu einer héheren Identifikation mit dem Projekt und insgesamt zu einem
gleichgewichtigen Projektmanagement, in dem alle Ressourcen sinnvoll
eingesetzt sind. So weit der Idealzustand.

In der Realitat fihren allerdings gut gemeinte Interessen haufig zu einer
Rollenausweitung und damit zu Dysbalancen in Projektmanagement. An
den Beispielen wurde deutlich, dass nur klare Kommunikation und zeit-
nahe Konfrontation mit den Auswirkungen des Rolleniibergriffes das PM-
Dreieck wieder in das produktive Gleichgewicht bringt.

Erfolgskritisch ist dabei der Faktor Zeit: Je l1anger eine Rollenausweitung
existiert bzw. zugelassen wird, desto stérker verfestigt sich die Dysba-
lance und umso wahrscheinlicher wird das Risiko, dass sich die notwen-
dige Rollenkorrektur zu einem Konflikt auswéachst. Es gilt also ,das Ohr
auf der Schiene zu haben” und zeitig zu reagieren, bevor die Herstellung
des Projektgleichgewichtes nicht nur eine professionelle Konfrontation
des Interessengegensatzes, sondern Heldenmut in einem Machtkampf
bendtigt.

Eine deutliche Fiihrungsaufgabe flr Projektleiter jenseits aller Projektma-
nagementtools und Checklisten!

2  Was Fuhrung im Projekt so besonders macht

Konzepte, die in der Linie erfolgreich und bewéhrt sind, lassen sich nicht
ohne weiteres auf die Flihrung im Projekt Gibertragen, denn Projektleitung
unterscheidet sich in wesentlichen Punkten von FlUhrung in dauerhaften
Linienfunktionen. Die spezifischen Rahmenbedingungen in Projekten
sind andere.
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2.1 Inhaltliche und zeitliche Begrenzung

Das Projektteam startet zu einem bestimmten Zeitpunkt und arbeitet per
definitionem (vgl. hierzu die Ubliche Projektdefinition in Schelle et al
[2005]) zeitlich begrenzt an einer konkreten Aufgabe. Die Projektziele wie
Inhalte, Kosten und Termine erfordern unter Zeitdruck eine besondere
Ergebnisorientierung. Der Projektleiter ist haufig nur fir dieses eine Pro-
jekt in der FUhrungsposition, sonst als Projektmitarbeiter oder in der Lini-
enorganisation aktiv.

2.2 Organisationsiibergreifende Zusammensetzung

Das Projektteam ist gemaR der bendtigten Expertise zusammengesetzt.
Oft kommen die Spezialisten aus verschiedenen Orten und Abteilungen
der Organisation. Die Zusammensetzung des Projektteams spiegelt die
sgelebte Matrixorganisation® wider. Teilweise treten auch noch unter-
schiedliche Hierarchien im Projektteam auf. Dann sitzen dort Sachbear-
beiter neben Entwicklern, der Abteilungsleiter der Buchhaltung neben
dem persénlichen Referenten des Marketingvorstandes.

Als Fuhrungskraft im Projekt, oder Projektkapitdn sind Sie also mit einer
bunt gemischten Mannschaft unterwegs. Verschiedene Nationen und
Sprachen sind normal, denn die Spezialisten im Projektteam haben
zumeist einen unterschiedlichen fachlichen und unternehmenskulturellen
Hintergrund. Die Zeit, sich in der Tagesarbeit kennenzulernen, um auf
dieser Basis mit den individuellen Unterschieden professionell umzuge-
hen, fehlt meist im Projektkontext, denn enge Zeitvorgaben sind die
Regel.

Bereits im Unternehmen bestehende Differenzen zwischen den Organi-
sationseinheiten treffen im Projekt noch direkter aufeinander. Dahinter
stehende Interessen- und Machtkonflikte schaffen ein héheres Konflikt-
potenzial als in der parallelen Linienorganisation.

Da Projektarbeit besonders stark als Teamarbeit ablduft, muss jeder
Einzelne verstéarkt (iber den Tellerrand blicken und sich fur das Gesamt-
ergebnis noch verantwortlicher fiihlen als in einer klassischen Sachbear-
beitungsposition. In der Linie gibt es ,service level agreements®, Regeln
und Prozessanweisungen, welche die Schnittstellen, Verantwortlich-
keiten und Uber 70 Prozent der Fragen des Tagesgeschéfts klaren. Im
Projekt fehlen diese Erfahrungen. Daher ist ein Projekileiter sténdig
gefordert, aktive Schnittstellenklarungen einzuleiten. SchlieBlich gibt es
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fir Dinge, die eine Organisation zum ersten Mal macht, keine festen
Regeln und Prozessanweisungen. Es kommt also darauf an, dass der
Projektkapitan in der Lage ist, die Erfordernisse der jeweiligen Situation
zu erkennen, dass er seiner Mannschaft aktiv beisteht und das Projekt-
schiff mit einigen sanften Ruderbewegungen an den zwangslaufig auftre-
tenden Klippen und unvorhersehbaren Untiefen vorbeisteuert.

2.3 Teilzeitbeschéaftigung im Projekt

Die Spezialisten arbeiten unter Umstanden parallel in weiteren Projekten
und/oder in der Linienorganisation. So kann es zu einem Kampf um
Ressourcen kommen, weil die ,klugen Képfe“ nicht nur im Projekt,
sondern auch im Tagesgeschéft gebraucht werden. Die Besetzung des
Projektteams ist natirlich nicht immer konstant. Je nach Projektphase
werden Spezialisten fir bestimmte Abschnitte zeitweise eingebunden,
um das Projekt nach erfillter Aufgabe wieder zu verlassen.

Die Spezialisten im Projekt sind Experten auf inrem Gebiet. Dadurch ent-
stehen Synergien, aber auch Reibung und Konflikt. Die Teamentwicklung
muss also aktiv gestaltet werden, um schnell leistungsféhig zu sein.

2.4 Fihren nach oben und unten

Der Projektkapitan steuert auch die Gremien des Projekts, das heif3t den
Auftraggeber im PM-Dreieck. Er muss nach oben fihren und daflr sor-
gen, vom Reeder (Projektauftraggeber) die erforderlichen Entscheidun-
gen zu bekommen. Dazu bedarf es politischen Gesplrs, intensiver Arbeit
im Vorfeld (Stakeholder-Management) und effektiver Taktiken. Auf der
anderen Seite wirkt die Flihrungskraft im Projekt nach unten; sie muss
das Team lenken und motivieren. Das ist ein Balanceakt zwischen
manchmal gegenlaufigen Interessen.

2.5 Fihren als Fachvorgesetzter

Projektleiter sind in der Regel nicht mit den gleichen disziplinarischen
FUhrungsinstrumenten ausgestattet wie die Fiihrungskréafte in der Hierar-
chie. Sie fiihren als ,Fachvorgesetzte®, also zeitlich und inhaltlich
begrenzt auf die Projektaufgabe. Damit steht ihnen nur ein sehr einge-
schranktes Repertoire zur Verfligung.

Insbesondere Letzteres wird von unerfahrenen Projektleitern haufig
beklagt. Am Ende sei die Hierarchie immer méchtiger, weil sie Belohnun-
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gen verteilen und Sanktion verhdngen kdénne. Komme es zu strittigen
Situationen, unterliege man in den meisten Féllen. Erfahrene Projektma-
nager wissen allerdings, dass sie die fehlende disziplinarische Macht
nicht beklagen missen, wenn sie auf aktive Fihrung mit Persénlichkeit
setzen.

3 Mit der Personlichkeit eines Kapiténs Projekte
fuhren

Betritt ein Projektkapitan die Briicke, befindet er sich in der Kommando-
zentrale. Hier laufen alle FAden zusammen, von hier aus legt der Projekt-
leiter den Kurs fest und steuert das Schiff auch bei schlechtem Wetter
durch anspruchsvolle Gewéasser. Natlrlich beherrscht er sein See-
mannshandwerk, das ist die Voraussetzung, um Uberhaupt das Kom-
mando Ubertragen zu bekommen. Aber um auf der Briicke erfolgreich
wirken zu kénnen, ist mehr notwendig als nur ein Kapitanspatent. Es
bedarf einer Flihrungspersonlichkeit!

Das ist bei der Aufgabe eines Projektleiters nicht anders: Seine Komman-
dozentrale ist das Phasenmodell im Projektmanagement, hier werden die
Projektziele und die Interessen der Beteiligten geklart (= der Kurs abge-
steckt) und das Projekt durch alle Wetter gesteuert. Als Projektleiter
beherrscht er nattirlich die gangigen PM-Tools und (IT-)Werkzeuge. Aber
um in dieser Rolle erfolgreich zu sein, ist darliber hinaus Fiihrung mit Per-
sOnlichkeit erforderlich.

Funf Merkmale kennzeichnen die Fihrung mit Persénlichkeit:
e seemannische Gelassenheit,

variantenreicher Fuhrungsstil, der Unterschiede aktiv nutzt,
einflussreiches Verhalten,

ein Management, welches das Ohr auf der Schiene hat,

eine Kommunikation, die Interessen aufspurt.

3.1 Die Haltung: Seeméannische Gelassenheit

Erfolgreiche Projektmanager gehen mit der Haltung der seeméannischen
Gelassenheit hinaus in die Organisation. Wach und kooperationsbereit
bilden sie Koalitionen, jonglieren mit unterschiedlichen Interessen und
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kimmern sich um den Fortgang des Projektes. Als Mann auf der Briicke
profitiert ein Projektkapitdn von seinem Erfahrungs- und Methoden-
schatz. Er weil3, dass er aufkommende Probleme aus der Situation selbst
heraus I6sen wird und nicht vorab regeln kann; daher redet ein erfahrener
Seebar seiner Mannschaft niemals einen aufziehenden Sturm schén,
beordert aber auch nicht gleich alle Mann an Deck und verteilt vorsorglich
Schwimmwesten. Vielmehr rechnet er mit schlechtem wie gutem Wetter
und hat die Lage und Funktionsfahigkeit der Schwimmwesten bereits
vorab Uberprift.

Der Begriff seeménnische Gelassenheit beschreibt eine besondere
innere Haltung: anzuerkennen, dass Dinge anders laufen kénnen als
geplant, und dass die Wirklichkeit nicht linear, sondern héchst komplex
ist. Es geht um den Abschied vom ,Wenn-Dann“-Denken. Die alten Kate-
gorien richtig“ und ,falsch“ werden ersetzt durch ,angemessen“ und
-,unnitz“. Das bedeutet fur einen Projektleiter, immer in Alternativen zu
denken und Plane als einen moéglichen Verlaufspfad zu begreifen, der
jederzeit angepasst und veréndert werden kann — und dies auch gegen-
Uber den Projektmitarbeitern zu vertreten!

Ein seeméannisch gelassener Projektleiter handelt hellwach, konzentriert,
gut vorbereitet und unter Einsatz all seines Erfahrungs- und Methoden-
wissens Uber Projektmanagement — aber stets als Mensch und nicht als
Funktionér irgendeiner Managementschule. Wer mit seinem professio-
nellen Menschenverstand Projektiiberraschungen von vornherein einbe-
zieht, statt zu versuchen, sie durch statistische Methoden wegzukalkulie-
ren, nimmt ihnen jeglichen Schrecken und stellt sicher, dass die Projek-
tabldufe weiterhin nitzlich sind. Genau das ist es letztlich, woftr der
Projektleiter bezahlt wird. Denn Plane stur abarbeiten kdénnte auch ein
beliebiger Projektmitarbeiter.

Operative Hektik, Berichte auf den letzten Driicker und sinnloses Multi-
tasking verschwinden, wenn die seemannische Gelassenheit Einzug
hélt. Diese Projektmanager spielen alternative Szenarien bereits im Vor-
feld und nicht erst ad hoc durch. Sie bewahren in der schwierigen Situa-
tion Ruhe, strahlen diese aus und stabilisieren so die Lage.

Dazu ein Beispiel aus einem Projektcoaching

Das Anliegen
Im Rahmen einer Umorganisation stellt ein mittelstédndischer Finanz-
dienstleister seine Bearbeitungsprozesse um. Dabei wird nicht nur die
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notwendige Differenzierung in Front-end- und Back-Office-Tétigkeiten
sichtbar, sondern es wird auch deutlich, dass eine Flihrungsebene liber-
fliissig ist. Der Projektleiter, der flir das interne Organisationsprojekt in
der Umsetzungsverantwortung steht, ist gleichzeitig einer derjenigen, die
ihre alte Fiihrungsposition verlieren und ein neues Team flihren werden.

Die Ziele

Durch Coaching will der Vorstand als Auftraggeber die Projektleitungsfa-
higkeiten sowie die individuelle Kompetenz des Projektleiters, mit Verén-
derungen umzugehen, stédrken. Der Auftrag umfasst zwei konkrete Hand-
lungsziele des Klienten:

1. Kldrung der eigenen Rolle und Verantwortung im Spannungsfeld von
Projektleitung und neuer Fiihrungsposition

2. Verbesserung der persénlichen Arbeitsorganisation (insbesondere
die Féhigkeit zum Delegieren von Aufgabe und Verantwortung)

Der Prozess

In fiinf halbtdgigen Coachings arbeiteten der Projektmanager und der
Coach an der Zielerreichung. Der Klient berichtete regelméBig dem Auf-
traggeber. Das Coaching war nach vier Monaten abgeschlossen.

Zentrales Handlungsfeld des Coachings war Ziel 1 (Kldrung der eigenen
Rolle und Verantwortung): Der Klient war enttduscht, seine Flihrungspo-
sition ,verloren® zu haben und wollte nun in der Projektleitung beweisen,
dass er eine gute Fuhrungskraft ist. Die Ubernahme der neuen Flihrungs-
aufgabe wollte er parallel bewéiltigen. Dabei splirte er aber eine perma-
nente Uberlastung und den starken Druck, ,nichts //egen/assen zu kén-
nen®. Der Klient wiinschte sich mehr Gelassenheit ..

Zunéchst beschrieben Klient und Coach in einer strukturierten Reflexion
und mit Hilfe von Mindmaps die Ist-Situation. Statt sich der erstbesten
Vermutung uber die Grinde, die zu seiner Situation gefiihrt hatten, zu
bedienen, wurden bewusst zahlreiche Hypothesen aufgestellt. So war
der Projektmanager schlieBBlich in der Lage, die vor ihm stehende Verén-
derung als berufliche Herausforderung zu erfassen. Nicht mehr und nicht
weniger.

In dieser Beratungsphase dffnete der Klient den Blick fiir die Kréfte, die
ihn antrieben, und die Dinge, die ihn beruflich motivierten. Mit seinem
Entschluss, zundchst seine Bedlirfnisse und Kompetenzen in seine
Arbeit einzubringen statt auf die vermeintlichen Erwartungen seiner Vor-
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gesetzten zu achten, prdgte der Projektleiter seinen Zielsatz: ,Ich will
nichts beweisen, ich werde es einfach zeigen.*”

Zudem wurde rasch klar, dass die bloBe Ubertragung seines bisherigen
Fthrungsstils nicht zu einer erfolgreichen Projektleitung fiihren wiirde, da
das Repertoire des Klienten zu stark auf eine disziplinarische Fiihrung
ausgerichtet war. Er war unsicher, ob er ohne die Macht, Boni und Schu-
lungsmalBnahmen zu genehmigen oder zu verweigern, von den Projekt-
mitarbeitern fiir ,voll genommen* wiirde. Daher wollte er besonders die
Féhigkeit entwickeln, eine Projektaufgabe erfolgreich an Mitarbeiter zu
delegieren, auch ohne ihr direkter Vorgesetzter, sondern ,,nur Projektlei-
ter zu sein.

So konnte er seine Energie gelassen auf die praktische Arbeit lenken und
sich von der ehemaligen ,Zeitfresser- und Demotivationshaltung” verab-
schieden, unbedingt eine gute Fihrungsleistung unter Beweis stellen zu
missen. Der Klient wollte sein Projektmanagement systematisch betrei-
ben, die Arbeitsintensitét sinnvoll verteilen, um sich dann seiner Flih-
rungsaufgabe widmen.

In der nédchsten Phase des Coachingprozesses erarbeitete sich der Kili-
ent einen neuen Ablauf fiir die Kick-Off-Sitzung des Projektes. Wéhrend
er vorher die bestehende Unternehmenskultur fortsetzen und den Pro-
jektplan (ein MS- Project GANTT-Diagramm und den hierarchischen
PSP) in einer Beamer-Prédsentation vorstellen wollte, konnte er nun ,,Moti-
vation durch Sinn und Zusammenhang“ herstellen. Dazu lernte er alle
Projektmitarbeiter im Vorfeld kennen. Der Klient entwickelte offene Fra-
gen, mit denen er die individuelle Interessenlage, die aktuelle zeitliche
Beanspruchung und die Erwartungen der Mitarbeiter erfassen konnte.
Die ersten Interviews wurden von Klient und Coach gemeinsam reflek-
tiert, wodurch der Projektleiter sein Gespréchsverhalten kontinuierlich
verbesserte.

Nach dem Kick-Off bekam der Projektmanager viel positives Feedback
auf seine ,frische und auch auf unsere Interessen eingehende Art*, denn
er hatte die Notwendigkeit des Projektes, die daraus abzuleitenden Pro-
zessschritte und deren Verknlipfung zur Aufgabe jedes Einzelnen (iber-
zeugend dargelegt. Dass sich auch der Vorstand, der durch das Lob der
Teilnehmer davon erfahren hatte, persénlich und mit hoher Wertschét-
zung nach seinem ,neuen Stil* erkundigte, freute den Klienten.

Im Anschluss an die Planungs- und Zielformulierungsarbeit war das Ver-
folgen von Ziel 2 (Verbesserung der persdnlichen Arbeitsorganisation)
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fur den Klienten erheblich leichter. Er hatte sich Zeit genommen, um her-
auszuarbeiten WER WAS bis WANN erledigen sollte und durch die Ein-
zelgesprédche mehr Vertrauen in die Motivation und Kompetenz der Mit-
arbeiter gewonnen. Nach dem erfolgreichen Kick-Off lief die Delegation
dann ,wie von selbst”.

Dank des erfreulichen Projektstarts konnte sich der Klient mit den neu
hinzugewonnenen Erfahrungen konzentriert seiner neuen Fiihrungsauf-
gabe widmen und die Arbeitszeit im Projekt zurlickfahren. Eine Arbeit im
Bereich ,hierarchische Teamfihrung“ war nicht Gegenstand des Coa-
ching-Auftrages, allerdings nahm der Klient seinen ,neuen, gelassenen
Stil“ selbstversténdlich in seine ersten 100 Tage als Teamleiter mit.

3.2 Der Stil: Unterschiedliche Menschen variantenreich fiihren

Was ist uns auf der Suche nach dem einen Erfolg bringenden Fiihrungs-
stil nicht schon alles angeboten worden: eine Vielzahl von Management-
Schulen, Simplify- Checklisten und zahllose, meist krude Persénlich-
keitsmodelle. Doch von der Lésung sind wir weiter entfernt denn je — viel-
leicht, weil es diesen einen Flhrungsstil, sei er nun mitarbeiterorientiert
oder scorecardzentriert, nicht gibt?

Ein erfolgreicher FlUhrungsstil geht weg vom plumpen Reduktionismus!
Denn je komplexer eine Aufgabe — und ein Projekt ist definitiv eine kom-
plexe Aufgabe —, umso variantenreicher wird sie auf die Umwelt (den
Markt, die Kunden, die Konkurrenz, die politischen Rahmenbedingungen
etc.) reagieren. Daraus folgt, dass Flhrung im Projekt mit einem breiten
Spektrum von Alternativen verknUpft ist. Das gilt sowohl auf der inhaltlich-
sachlichen Ebene als auch in Bezug auf die unterschiedlichen Menschen
im Projektteam.

Wie aber fUhrt man ein heterogenes Team? Es gilt der Grundsatz: Hete-
rogene Teams erfordern eine variantenreiche Fiihrung. Eingleisige Fuh-
rungsstile laufen ins Leere. Ein Projektkapitédn passt sein Flhrungsver-
halten der jeweiligen Situation an.

Die variantenreiche Projektfiihrung entsteht aus der Kombination von
vier Verhaltensrichtungen:
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prozessorientiert

SpP MP
selbstorientiert } { mitarbeiterorientiert
SE ME

’ ergebnisorientiert ‘

Abb. 3: Fihrungsstile im Projekt

In Quadrant | von Abbildung 3 findet sich ein SP-Fuihrungsstil, das
heif3t, alle Varianten der Kombination von prozess- und selbstorien-
tierter FUhrung. Projektleiter, die in einer Situation aus dem SP-Qua-
dranten fahren, sorgen fur eine klare Rollen- und Verantwortungstei-
lung nach dem PM-Dreieck, beachten die Projektorganisation bzw.
den Projektstrukturplan (PSP) bei all ihren Handlungen und nutzen
konsequent die Technik des Delegierens.

Der MP-Quadrant beschreibt das Fiihrungsverhalten, das auf ver-
bindliche Kommunikationswege und aktive Besprechungsmoderation
setzt. Fihrung im Projekt zeigt sich im MP-Stil vor allem durch eine
Informationspolitik, die diese als Bringschuld begreift, aktiv auf Pro-
jektbeteiligte zugeht, statt abzuwarten und Widersténde nutzt.

Im dritten Quadranten befindet sich der ME-Stil, der durch klare Ziele
den Sinn und Zusammenhang im Projekt aufzeigt. Imnmer wenn es va-
riantenreich fihrenden Projektkapitinen um Einbindung, Motivation
und Teamarbeit geht, werden sie ihr Verhalten sowohl mitarbeiter- als
auch ergebnisorientiert ausrichten.

Die Kombination aus selbst- und ergebnisorientiertem Fuhrungsver-
halten (SE-Stil) stellt der vierte Quadrant dar. Hier achtet der Projekit-
leiter auf ein effizientes Berichtswesen, transparente Meilensteine
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und ein 6konomisches Projektcontrolling, um stets selbst ein deutli-
ches Bild von der aktuellen Situation zu haben.

Fahrung im Projekt bedeutet demnach den standigen Abgleich von situ-
ativen Beobachtungen mit den aktuellen Erwartungen an den Projektfort-
schritt. Nur wer hier flexibel zwischen den Stilen wechseln kann und nicht
in seiner personlichen Praferenz (,Mein Flhrungsstil ist ...“) feststeckt,
wird auf die Herausforderungen im Projektalltag angemessen reagieren
kénnen. Denn ein effektiver Projektkapitan wei3, dass er sich auf die
Fahigkeiten und Bedlrfnisse seiner Mannschaft einstellen muss. Ein
Austausch von Matrosen auf hoher See ist schwierig, teuer und wird den
Reeder daher nicht erfreuen. Kliiger und souveraner ist es somit, nicht
auf den einen, maf3gebenden Fuhrungsstil zu setzen, der im Zweifel nur
bei einem Teil der Mannschaft Wirkung hat, sondern sein Fiihrungshan-
deln auf die unterschiedlichen Mitarbeiter auszurichten. Ungleiche Mitar-
beiter mit ein und demselben Stil zu fihren hat nichts mit Fairness, Bere-
chenbarkeit oder Transparenz zu tun, sondern mit Ineffektivitat, Gleich-
macherei und Eingleisigkeit. Es bedarf so vieler situativ angepasster
Reaktionen des Projektmanagers, wie es unterschiedliche Situationen im
Projektalltag gibt.

3.3 Das Verhalten: Einfluss erzeugen

Von der empfundenen Hilflosigkeit und Unzufriedenheit der Projektma-
nager, welche die fehlende disziplinarische Macht beklagen, war schon
die Rede. Sicher wére es manchmal von Vorteil, auch diese klassische
belohnende und sanktionierende Flhrungsinstrumente der Hierarchie,
einsetzen zu kdnnen. Aber es gibt ein weit gréBeres Repertoire, um als
Projektfuhrungskraft wirksam zu sein. Hersey, Blanchard und Johnson
(2001, S. 208ff.)entwickelten jene Einflusssphéaren, die ein Projektmana-
ger nutzen kann, um Mitarbeiter zielgerichtet zu fUhren:

1. Einfluss durch disziplinarischen Zwang

Damit ist die Féhigkeit gemeint, dem Mitarbeiter durch Belohnung
(z.B. Gehaltserhéhung) bzw. Sanktion (z.B. keine Empfehlung fir ein
Personalentwicklungsprogramm) Konsequenzen des Handelns auf-
zeigen zu kénnen.

Diese Einflussmdglichkeit steht Projektleitern wegen fehlender forma-
ler Befugnisse héchstens eingeschrankt (z.B. als Projektpramie) zur
Verfagung
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2. Einfluss durch Anschlussféhigkeit
FUhrungskréafte, die ein Projekt zu leiten haben, kommen dadurch
héaufig in Kontakt mit Auftraggebern, die in der Hierarchie des Unter-
nehmens bzw. auf Kundenseite sehr einflussreich sind. Die daraus re-
sultierende Chance der Projektmitarbeiter, diese einflussreichen
Menschen ebenfalls kennenzulernen, macht den Projektleiter fir sein
Team attraktiv.

3. Einfluss durch Legitimitét

Gerade Projektleiter von Innovations- oder Strategieprojekten sind in-
tern oft Schliisselpersonen. Allein der Hinweis, man leite das Zu-
kunftsprojekt XY, 6ffnet Tliren an vielen Hierarchieebenen vorbei und
ermdglicht Entscheidungen, die ,normalerweise” so nicht méglich wa-
ren. Damit erhalten auch die Projektbeteiligten eine Legitimation in-
nerhalb des Unternehmens, die weit Uber die ihrer reguléren Tatigkeit
hinausgeht.

4. Einfluss durch Information
Wegen ihrer Querschnittfunktion blindeln Projektteams bzw. die darin
tatigen Spezialisten ein groBes MaB3 an Informationen und aktuellem
Wissen. Oft duBern die Beteiligten beim Projektreview, dass sie im
Projekt viel mehr Uber die (Geheimnisse der) Organisation und die
Strategie erfahren und gelernt haben als in ihrer sonstigen Tétigkeit.

5. Einfluss durch Expertise
Die Arbeitsform Projekt wird in ihrer Bedeutung noch zunehmen.
Schon heute ist die ,relevante Projekterfahrung” bzw. ,Kenntnisse im
Projektmanagement” ein Standardbestandteil in Kompetenzprofilen.
Wer als Projektleiter professionelles Projektmanagement anwendet,
der ist ein attraktiver Partner fur die berufliche Karriereentwicklung
seiner Spezialisten durch learning on the job.

6. Einfluss durch Vorbild
Naturlich gilt auch fur Projektkapitdne, dass die Mannschaft gern bei
dem anheuert, der durch Persoénlichkeit, nachgewiesene Erfolge und
seine Kunst, die Mannschaft durch Wind und Wellen zu fihren, ein
Vorbild ist. Denn von so einem kann man sich was abschauen und ar-
beitet nicht ,flr die Tonne“.

Das Reizvolle an diesen Einflusskanélen ist, dass alle wesentlich von der
Person des Projektmanagers selbst abhangen und nicht von externen,
organisatorischen Variablen. Es liegt also wesentlich in der eigenen
Hand, wie erfolgreich im Projekt gefuhrt wird!
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3.4 Die Managementmethode: Auf Deck bleiben

Den beiden us-amerikanischen Managementforschern Peters und
Waterman (2003) verdanken wir das bekannte Konzept des ,Manage-
ment by Walking Around*. Leider ist auch diese Idee in den Strudel der
Abwertung sogenannter Management-by-Theorien geraten. Der Kernge-
danke der beiden Autoren ist aber durchaus wertvoll: Persénlicher Kon-
takt ist effektiver als formales, schriftliches Berichtswesen.

Anstatt sich in seinem Projektbiro und hinter seinen Pl&nen zu verkrie-
chen, geht der Projektmanager hinaus und sucht seine Mitarbeiter direkt
an deren Arbeitsplatzen auf. Der Projektkapitdn gewinnt somit auBerhalb
von Meetings einen unmittelbaren Eindruck von der Situation, macht sich
mit eigenen Augen ein Bild. Die Kontakte wahrend der Rundgange auf
dem Schiff geben den Mitarbeitern dariiber hinaus Gelegenheit, den
Kapitén direkt anzusprechen — und er demonstriert seinerseits Interesse
an der Tagesarbeit der Mannschaft. Bevor sich ein kleines Problem zu
einer groBen Krise auswéachst, kann es oft durch ein persénliches
Gesprach zwischen den Betroffenen schnell behoben werden.

Erfahrene Seebaren hiiten sich allerdings vor Ubertreibungen. ,Manage-
ment by Walking Around“ darf Mitarbeitern aber weder ihre Zeit stehlen
noch diese allzu sehr Uberwachen. Die Vorteile liegen jedoch auf der
Hand: Was zahlt, ist der direkte Kontakt, der dadurch zwischen Fiihrung
und Mitarbeitern entsteht. Projektbesprechungen werden in aller Regel
von informellen Machtstrukturen verzerrt, gehen zu sehr ins Detail, oder
man hat es mit vorformulierten Statements zu tun. Direkt am Arbeitsplatz
angetroffen, ist der Mitarbeiter eher zu einem offenen Gespréch bereit,
wodurch sich ein Gedankenaustausch ergibt, der in der Gruppe oft unter-
graben wird.

Der Rundgang auf dem Projektschiff dient aber auch als Fiihrungswerk-
zeug: Die Projektbeteiligten erhalten die Informationen ohne Umwege,
das heif3t, das Risiko von Missverstandnissen der ,stillen Post“ wird mini-
miert.

3.5 Die Kommunikation: Neugierig und aktiv

Wirkungsvolle Projektleiter sind neugierig. Nicht nur, weil sie das Neue (=
das Projektziel) erreichen wollen, sondern weil sie erkunden, welche Inte-
ressen im Projekiteam eine Rolle spielen. Statt abzuwarten, bis die Inte-
ressenkonflikte offen ausbrechen, horchen erfolgreiche Kapitane in die
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Mannschaft hinein. Entscheidend ist, die Projektspezialisten nicht nur als
Funktionstrager zu begreifen, sondern sie mitsamt ihren Interessen ein-
zubeziehen. Fir wen ist es das erste Projekt? Hat er/sie Ambitionen,
Winsche, Ziele? Schon mancher Technokrat war Uberrascht ber den
Spaf seines Teams an der Komplexitat: Wenn das Projekt den Freiraum
und die Herausforderung bietet, den Mitarbeiter in der taglichen Sachbe-
arbeitung nicht finden, wird die Arbeit des Projektteams von Motivation
und dem notwendigen Mut zum Risiko getrieben.

Ein offener, neugieriger Projektleiter bendtigt weniger haufig Hilfe bei
Konfliktmanagement oder Mediation, weil es ihm gelingt, Interessenge-
gensétze frihzeitig aufzuspiren. Wer frih handelt, kann eine Konflik-
teskalation verhindern. Das verdeutlicht das 9-Stufen-Modell von Glasl
(2004, S. 233ff): in Abbildung 4.

1. Verhértung )
Die Standpunkte prallen aufeinander, aber man ist der Uberzeu-
gung, dass ein Gesprach die Spannung lésen kann.
2. Debatte
Polarisation und Schwarz-Wei3-Denken prégen die Szene.
3. Aktionen
»Reden ist sinnlos®, daher werden vollendete Tatsachen geschaffen.
4. Koalitionen
Anhanger werden mit Gerlchten, Stereotypen und Klischees ge-
worben, man ristet sich fur den Kampf.
5. Gesichtsverlust
Offentliche und z.T. verbotene Angriffe sollen den Gegner nieder-
ringen.
6. Drohstrategien
Drohungen und Ultimaten beschleunigen die Eskalation massiv.
7. Begrenzte Vernichtungsschlédge
Die Werte kehren um; ein Schaden beim Gegner wird zum Gewinn,
der zunehmend entmenschlicht wird.
8. Zersplitterung
Die Zerstdérung des feindlichen Systems wird zum alleinigen Ziel.
9. Gemeinsam in den Abgrund
Der Point of no return ist erreicht; die Selbstvernichtung wird in
Kauf genommen, wenn man so den Gegner mit in den Abgrund zie-
hen kann.

Abb. 4: Konfliktstufen
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In den Eskalationsstufen eins und zwei ist noch eine ,Win-Win“-Situation,
also ein belastbarer Interessenausgleich erreichbar. In den Stufen 3 bis
6 geht es den Konfliktbeteiligten bereits darum, allein zu gewinnen; eine
»Win-Lose"- Situation ist eingetreten. Und wenn es dann in den Phasen
7 bis 9 nur noch darum geht, dem anderen zu schaden — koste es, was
es wolle —, dann ist nichts mehr zu gewinnen, sondern nur noch eine
sLose-Lose“-Situation mdéglich.

Deshalb sollten Projektleiter an Deck gehen, um dort neugierig und hell-
wach zu agieren, so dass sie die ersten Anzeichen einer Eskalation wahr-
nehmen, um dann durch geschickte Flihrung einen tragbaren Interessen-
ausgleich herstellen zu kénnen.

Die typischen Merkmale einer Verhartung sind auf den ersten Blick gar
nicht so leicht zu erkennen, denn Meinungsverschiedenheiten und inten-
sive Diskussionen in der Sache sind ja durchaus produktive Elemente der
Zusammenarbeit im Projektteam. Aufmerksamkeit empfiehlt sich fir den
Kapitén allerdings ...

e wenn Meinungen zu starren Standpunkten werden (,Wir kdnnen jetzt
noch zwei Stunden reden — ich bleibe bei meiner Position®),

e wenn sich erste Anzeichen von Lagern, das hei3t Untergruppenbil-
dungen zeigen (,Das finde ich auch®, ,Da schlieBe ich mich an®),

e wenn der Wunsch entsteht, die professionelle Leichtigkeit und Unbe-
fangenheit im Umgang durch Regeln zu ersetzen (,War ich nicht
dran?“, ,Darf hier eigentlich jeder was zu meinem Tagesordnungs-
punkt sagen?”).

In dieser Phase ist es allerdings noch relativ einfach, die Beteiligten wie-
der auf Kurs zu bringen. Denn in der Phase der Verhartung tberwiegt der
Wille zur Kooperation deutlich gegentiber dem Willen, die/den anderen
zu besiegen. Das zeigt sich zum Beispiel deutlich in dem Wunsch nach
Regeln, da diese die Kooperation stiitzen sollen. In einer solchen Situa-
tion ist die Technik der verbindlichen Konfrontation (Kapitel 1) eine effek-
tive Methode: Schildern Sie aus lhrer Sicht, wie die Kommunikation und
die Zusammenarbeit gerade ablduft, und moderieren Sie dann ein
Gesprach zwischen den Parteien. Bewéhrte Einstiegsfragen flr dieses
Gespréach:
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e Um was geht es hier eigentlich?

e Was hatden Satz .../die Aussage .../die Verhartung eigentlich herbei-
gefuhrt?

e Was stért Sie an dem anderen Vorschlag?

Sofern es die Stimmung und Vertrautheit in der Gruppe zulésst, kénnen
diese drei Fragen auch an die Kollegen gestellt werden, die in der Situa-
tion, als die Verhartung auftrat, anwesend waren.

Sofern bereits eine — oft polemisch gefiihrte — Debatte einsetzt, muss der
Projektkapitan eingreifen. Denn sobald der Wille zur Kooperation abhan-
denzukommen droht, ist das Projektziel ernstlich gefahrdet. Fur kontra-
produktive Konkurrenz untereinander gibt es folgende Anzeichen:

e Taktische Beeinflussung 16st die klare MeinungséuBBerung ab (,Wenn
ich der Logik Ihrer Idee von eben folge, dann mussen Sie mir doch
zwangslaufig zustimmen. Oder glauben Sie nicht, was Sie sagen?*,
»-Wenn man lhren Beitrag zu Ende denkt, hat das alles keinen Sinn®).

e Es wird erst auf den Mann, dann auf den Ball gegangen, das heif3t,
zunéchst wird die Person bewusst verunsichert, damit diese in der fol-
genden Sachargumentation schwacher wird (,Das kann nur jemand
behaupten, der noch nie drauBen beim Kunden war®, ,Wenn Sie im
ersten Semester aufgepasst hatten, dann wiissten Sie das!”).

e Die Beitrage richten sich immer mehr an die Triblne/die imaginaren
Zuschauer, um Uber dramatische Problemdarstellungen eine Abwer-
tung der Gegenpartei zu erzielen, statt eine gemeinsame Lésung zu
suchen (,Bereits vor drei Wochen habe ich gewarnt, dass ...“, ,Und
wie ja viele wissen, ist das hier ein Thema, das wir bereits in anderen
Gremien diskutiert und zu den Akten gelegt haben®).

Jetzt ist aktives Handeln der Leitung geboten: Erfolgreiche Projektleiter
machen nun allen Beteiligten deutlich, dass Sie diese Form der Zusam-
menarbeit nicht akzeptieren. Hier sind die bekannten ,ICH-Botschaften”
sehr effektiv. Wenn Sie von sich reden, statt vom omindsen ,man“ zu
berichten, entfalten sie Wirkung und nehmen direkt Einfluss.

Projektkapitane, die in solchen Situationen mit ihrer ganzen Persdnlich-
keit einsteigen, den ME-Fuhrungsstil nutzen und aus einer klaren Projekt-
leitungsrolle heraus verbindlich konfrontieren, erreichen in den meisten
Fallen eine Rickkehr zur Kooperation in der Mannschaft. Dabei ist es
wichtig, der Mannschaft nicht aus einer ,strafenden Lehrerposition” her-
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aus vorzuwerfen, sie verhalte sich kindisch. Das wird die Situation nur
verscharfen, weil sich Ihr Projektteam dann unangemessen behandelt,
vielleicht sogar degradiert fihlt. Denn das, was Sie in der Eskallations-
stufe der (polemischen) Debatte abstellen miissen, ist nicht die Debatte
an sich, sondern das nutzlose und daher destruktive Machtspiel.

4 Das Ziel: Fihrungskréfte statt oberste
Sachbearbeiter

Erfolgreiches Projektmanagement beginnt also weit vor dem Kick-off zur
ersten Planungsrunde. Statt im Projektblro ausgefeilte Plane zu schmie-
den, gehen erfolgreiche Prozessleiter mit seemannischer Gelassenheit
hinaus in die Organisation und sichern lhr Projekt direkt und persénlich
ab. Wach und kooperationsbereit bilden sie Koalitionen der Willigen, jon-
glieren mit unterschiedlichen Interessen und kimmern sich um die
Geschichte des Projektes. Der Klassiker der Rollendynamik im PM-Drei-
eck (vgl. Abbildung 1)der ,oberste Sachbearbeiter® wird so nahezu
unmdglich. Dieser beginnt meist schon bei der Ernennung der Projektlei-
tung. Der Projektmanager wird aus dem Reservoir der Spezialisten rek-
rutiert, aus dem sich spéater auch das Projektteam speist. Mit neuer Rolle
und Aufgabe ausgestattet macht er sich mit seinen bewéhrten Erfolgsme-
thoden an die Arbeit und sturzt sich wie selbstverstandlich in die Fachdis-
kussion. Dieses Fehlverhalten als Projektleiter verstarkt sich sogar, wenn
der Projektmanager ,unsicheres Terrain“ betritt: er zieht sich aus Sicher-
heitsgriinden auf sein technisches Heimspielfeld zurtick.

Immer wenn ein oberster Sachbearbeiter die Projektfiihrung besetzt,
kommt es zu einem faktischen Fihrungsvakkuum im Projekt. Emotionale
und gruppendynamische Unwéagbarkeiten werden ausgeblendet oder
einer Pseudo-Kontrolle durch Checklisten und rein auf der funktionalen
Ebene bleibende Gesprachsfiihrung unterworfen. Diese Strategie flihrt
nicht zu einer effektiven Projektarbeit, sondern ldsst neue zwischen-
menschliche Probleme und die Sehnsucht nach Fiuhrung entstehen. Der
~Selbstbefassungsgrad“ des Projektteams steigt, wahrend die Projekt-
aufgaben leiden.

Der erste Schritt, um das PM- Dreieck jetzt wieder in ein produktives
Gleichgewicht zu fiihren, ist auch hier die klare Kommunikation. Der Auf-
traggeber ist in der Pflicht, das Verhalten des Projektleiters auf das
Thema ,Fuhrung” statt ,Mitarbeit“ zu lenken. Dabei ist durch einen syste-
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matischen Kompetenz und Motivationsabgleich auch zu klédren, ob der
Projektmanager Uberhaupt gewillt und in der Lage ist, eine Projekifiih-
rung zu Ubernehmen. Wird das von beiden Seiten bejaht, muss ein mit-
telfristiger Prozess beginnen, denn ein adaquates FlUhrungsverhalten
stellt sich nicht uber Nacht ein. Begleitende MaBBnahmen des Trainings
bzw. der individuellen Entwicklung (vgl. Hinz 2005) werden dann den
Weg der Fuhrungskrafteentwicklung unterstiitzen. Diese sollen zum
Abschluss noch einmal ndher beleuchtet werden

5 Sinnvolle Methoden der Projekt-
Flhrungskrafteentwicklung

Wie kann nun eine sinnvolle Fiihrungskréafteentwicklung im System Pro-
jekt aussehen? In der Praxis bewahrt hat sich auch hier ein Stufen- oder
Phasenmodell, das sowohl die notwendigen Grundlagen als auch die hin-
reichenden Bedingungen fir erfolgreiche Projektleitung legt.

5.1 Die notwendigen Grundlagen

Heutige Projekte sind ohne IT- und Methodenunterstiitzung nicht mehr zu
steuern. Daher ist es in einer Grundlagenausbildung notwendig, Fih-
rungskréfte im Projekt mit den grundlegenden Techniken des Projektma-
nagements vertraut zu machen. Zu den Kerninhalten dieses notwendi-
gen Wissens gehéren mindestens:

e Definition des Projektbegriffes und seine Abgrenzung zur Linienarbeit
e Rollen und Aufgaben im Projekt
e Das Projekt-Phasenmodell:
e Formen der Auftragsklarung
Zielbildung und (SMARTE) -formulierung
Projektplanung (Ressourcen, Termine)
Kick-Off
Projektsteuerung

o Projektabschluss und -dokumentation
o Methoden des Abweichungs- und Risikomanagement
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Solche Basiskenntnisse, die brigens alle Personen, die eine Rolle im
PM- Dreieck besetzen, haben sollten, sind in der Regel Uber mehrtagige
Trainings oder Zertifizierungskurse im Level D der International Project
Management Association (IPMA) erlernbar (fur ausfihrliche Informatio-
nen zu Zertifizierungen vgl. GPM). Bei der Methodenwahl sollte neben
der notwendigen Wissensvermittlung, die auch durch e- oder blended
Learning gut zu erreichen ist, die Arbeit an konkreten Fallstudien stehen.
Gerade der Typus ,Projekt” ist ideal fiir diese Lernform (vgl. als ein Bei-
spiel dafiir Kerzner, 2004).

Solche Trainings sichern, dass die Teilnehmer

e einen vollstandigen Uberblick iiber das Thema Projektmanagement
haben,

das korrekte Fachvokabular verwenden,
ein zuverlassiges, methodisches Rustzeug bekommen und

mit soliden Standards arbeiten, die keinen kurzlebigen Moden unter-
liegen.

Damit wird eine vergleichbare Sprache und einheitliche Begriffswelt eta-
bliert, die die Kommunikation in und Uber Projekte strukturiert und
beschleunigt.

Allerdings ist dies kein ausreichendes Rustzeug fir die Projektkapitane,
d.h. die Aufgabe Fiihrung im Projekt.

5.2 Die hinreichende Bedingung: Verhaltenslernen

Damit Projektleiter mit den vielfaltigen Situationen im Projekt virtuos
umgehen kénnen, missen sie bei der Entwicklung von Verhaltensalter-
nativen unterstitzt werden. Dabei sind Lernumgebungen, die weit mehr
aus der Beratung als aus dem klassischen Training stammen angezeigt.
Dies sind vor allem:

e Workshops,
e Kollegiale Projektberatungen und
o Projektcoaching.
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5.2.1 Workshop ,,Fiihrung im Projekt”

Anhand selbst erlebter Projektmanagementsituationen erarbeiten sich
die Teilnehmer in diesem Workshop Strategien und Mittel, um lhre Pro-
jekte effektiver zu leiten. Sie lernen so, Probleme und Widerstande friih-
zeitig zu erkennen und geeignete MaBnahmen frihzeitig einzuleiten.
Schwerpunkt des Workshops ist die Klarung der Rolle als temporare Flh-
rungskraft und die entscheidende Bedeutung einer effektiven Kommuni-
kation.

Die Inhalte werden durch die Teilnehmer und ihre Beispiele stark beein-
flusst. Folgende Themen sollten aber innerhalb eines solchen Work-
shops behandelt werden:
e Rollendynamiken im PM- Dreieck

o Besonderheiten der nicht-liniengebundenen Flhrung

e Motivation und Demotivation

e Projektfiihrung
e Besonderheiten der Fihrung im Projekt
e Kommunikation im System Projekt
e Fuhrungsstile
e Moderation und Besprechungsmanagement

e Prozessmanagement
e Umgang mit Widerstanden

e Abweichungen und Anpassungen (Change request, Claim-Ma-
nagement)

e Projektcontrolling

e Kundenorientierung im Projekt

e Gute Beziehungen zu Kunden und Auftraggebern
e Konfliktmanagement

o Ressourcenkonflikte
e Ziel- und Aufgabenkonflikte

5.2.2 Kollegiale Projektberatung

Bei der kollegialen Beratung geht es um die praktische Unterstitzung
von Entscheidungstrdgern in betrieblichen Kontexten (vgl. Lippmann
2004 und Tietze 2003). Der Sachverstand kompetenter Kollegen wird
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genutzt, um ihren persdnlichen Handlungsspielraum zu erweitern. Eine
solche interne Beratung ist gut geeignet, formale Projektmanagement-
Ausbildungen sinnvoll zu ergénzen.

Kollegiale Projektberatung ist ein systematisches Beratungsgesprach, in
dem sich Projektleiter nach einer vorgegebenen Gesprachsstruktur
wechselseitig zu beruflichen Fragen und Schlliisselthemen beraten und
gemeinsam L&sungen entwickeln. Die kollegiale Beratung findet in Grup-
pen von sechs bis zehn Mitgliedern statt, die im regelmafBigen Abstand
zusammenkommen. Teilnehmer tragen dabei ihre beruflichen Praxisfra-
gen, Probleme und ,Félle” vor. Durch die aktive Moderation in einem
bewahrten Phasenmodell (fiir einen didaktisch tieferen Einstieg vgl. Hinz
[2008]) werden Zeiteffizienz und die Konzentration auf das zu behan-
delnde Thema erreicht.

Weitschweifige Eigenbeschreibungen eines irrelevanten Kontextes nach
dem Motto ,ganz ahnlich ging es mir damals auch, als ich....“ werden
ebenso vermieden wie ein unproduktiver Streit darliber, welche der ein-
zelnen Beratungen denn nun ,richtig“ und welche ,falsch® seien. Die
Methode der kollegialen Projektberatung entfaltet seine spezifischen
Vorteile vor allem fir den Bereich der informellen Regeln und Kommuni-
kationswege, die letztendlich die eigentlichen Prozessbeschleuniger in
Organisationen darstellen. Und gerade hier beweist die vertrauliche
Kleingruppe ihren Nutzen. Das Zugeben von Fehlern beziehungsweise
Anerkennen, dass es noch eine bessere Lésung gibt, sowie das Aufde-
cken von Redundanzen und Informationsléchern erfordert ,face validity“.
Erstin der persdnlichen Arbeit mit Kollegen, bei der ich frei bin, deren Rat
anzunehmen oder nicht, entsteht die geschiitzte Atmosphére, die ich
brauche, um eine Verhaltens&nderung anzugehen.

Die Teilnehmer der kollegialen Projektberatung erhalten Anregungen
und Handlungsmoéglichkeiten fiir Praxisfalle des Tagesgeschéftes. Die
regelméaBige Teilnahme an kollegialer Beratung ermdglicht

e eine strukturierte Reflexion des Flhrungs- und Arbeitsstils,
e die Verbesserung des Zusammenhaltes in der Gruppe ,Projektleiter”,
o die Verbesserung der Kommunikations- und Problemldseféhigkeiten,

@ einen breiten Blick fir die Themen und Methoden des Unternehmens
beziehungsweise des Arbeitsgebietes sowie nicht zuletzt
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e die praktische Ubung der personlichen Beratungs- und Coachingkom-
petenzen.

5.2.3Projektcoaching

Projektcoaching ist keine Expertenberatung im Sinne eines reinen Anler-
nens von Techniken im Projektmanagement, sondern ein strukturierter
Prozess der Hilfe zur Selbsthilfe um Wahrnehmung, Verhalten und Pro-
jektsteuerung des Projektleiters zu professionalisieren (vgl. Hinz/Tim-
mann 2008).

Durch Projektcoaching erarbeitet sich der Projektkapitdn einen Erfah-
rungsschatz fiir Handlungs- und Verhaltensalternativen in den erfolgskri-
tischen Bereichen:

— Rollenklarheit und Verantwortung (v.a. Projektleitung als temporare
Fuhrungsaufgabe, keine direkte Ressourcenkontrolle, enge Zeitvor-
gaben)

— Zielfindung, -formulierung und -kontrolle

— Verbindliche Kommunikation mit Auftraggebern, Kunden und Kolle-
gen; Planung und Steuerung von Gruppenkommunikationsprozessen

— Einbindung von Projektinteressierten (Stakeholdern)

— Verhandlung und Behandlung von Planungsénderungen (Change
Requests)

— Interessenausgleich herstellen / Konflikte managen

Dabei kommt der Methoden- und Feldkompetenzkompetenz des Projekt-
coaches eine besondere Bedeutung zu und sollte bei der Auswahl des
Coaches berucksichtigt werden.

Der variable Einsatz von Coaching-Interventionen ist gerade im Projekt-
coaching bedeutsam. Wahrend traditionelle Sichtweisen die Beraterauf-
gabe vorwiegend als Experteninput, d.h. direktiv, verstanden, gingen
Coachingansatze in der jlingeren Zeit eher davon aus, dass sich der Kii-
ent seine L&sungen ausschlieBlich selbst, d.h. nicht direktiv, erarbeiten
kann und muss.

Projektcoaching hingegen verbindet beide Richtungen (vgl. Heron 2001).
Abhangig von der Situation des Projektmanagers werden die Interventi-
onsmdglichkeiten eher autoritatsbetont (der Coach bestimmt die Rich-
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tung des Gesprach — PUSH) oder moderierend (der Coach gibt dem
Gespréach freien Raum — PULL) gesetzt werden.

Denn im System Projekt steht, anders als bei der Beratung von Fih-
rungskréften in der Linie, nicht nur Beratung bei ,reinen Fihrungsaufga-
ben“, sondern auch der addquate Einsatz von Projektmanagementme-
thoden d. h. auch wissens- und methodenbetonte Interventionen (PUSH)
im Fokus.

Projektcoaching ist eine sinnvolle Methode der persénlichen Beratung,
wenn

— der Projektleiter selbst seinen Bedarf formulieren kann und freiwillig
mit dem Coach arbeitet,

— ein direkter und immerwahrender Bezug zur aktuellen Aufgabe ge-
wiinscht ist,

— neue, alternative Wege und Lésungen gesucht werden,
— Komplexitat und Gruppendynamik effektiv gemanagt werden sollen,

— die Fahigkeit zur Prozesssteuerung und Strukturierung verbessert
bzw. strukturiert reflektiert werden soll.

Da Projektcoaching Impulse in der kurzen und mittleren Frist setzt, ist es
gerade fur Projekte, deren Lebenszeit Gberwiegend in dieser Frist liegt,
ein nutzliches Beratungsinstrument.

Projektcoaching hat dagegen wenig Erfolgsaussicht, wenn eine ,Ersatz-
fuhrungskraft” oder ,Lebensbegleitung” gesucht wird. So sollte bei

dem Wunsch nach einer zusétzlichen Projektmanagementressource ein
Projektleiter auf Zeit durch einen Interim Manager eingebunden werden,
der durch seine operative Arbeit vor Ort praktisches Vorbild sein kann;

der Uberzeugung, dass IT Tools und Controlling Instrumente aus sich
selbst heraus eine hilfreiche Wirkung entfalten, eine weiteres ,customi-
zing“ der Steuerungsinstrumente vorgenommen werden.
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    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
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    /NOR <>
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>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


