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Einleitung

Betreut wurde die Studie von Sen. Scientist Mag. Dr. Ruth Erika Lerchster,
Kompetenzbereich Sozialkompetenz und Gruppendynamik (KUWI, WIWI) und ausgefihrt

von Mag. Dr. Bernadette Orasch-Horn.

Die Studie umfasst die Sichtung des bisher vorhandenen Forschungsmaterials der
Forschungsarbeit ,Sozialkompetenz im Projektmanagement®, die im Jahre 2009 von der
Project Management Austria (PMA, Ladndergesellschaft der International Project Management
Association, IPMA) und dem Karntner Wirtschaftsférderung Fonds bei der Alpen-Adria-

Universitat in Auftrag gegeben wurde.

AuBerdem wurden in der Studie zertifizierte Projektmanager kontaktiert und befragt.
Weitere Arbeitsschritte beinhalteten die Identifikation der Schwerpunkte und die sich daraus

ergebenden Forschungsfragen.

Hintergrund

Die IPMA bemiht sich international gultige Standards der Projektabwicklung zu etablieren.
Projektmanager kdénnen sich bei dieser Gesellschaft zertifizieren lassen, wobei zwischen
verschiedenen ,levels" unterschieden wird. Das Forschungsprojekt sollte den Stellenwert der
Sozialkompetenz im Projektmanagement erforschen und anschlieBend Uberlegen, wie die
Assessments im Zertifizierungsprozess die Dimensionen Sozialkompetenz fokussieren

kénnen.!

Die International Project Management Association (IPMA) hat mittlerweile die
Sozialkompetenz in den Zertifizierungsstandard aufgenommen. Dieser besteht nun bereits in

der 4. Auflage und ist ein fester Bestandteil im Zertifizierungskatalog der IPMA.

Kompetenz wird in diesem Katalog als die Kombination von Wissen, persénlichem Verhalten,
Fertigkeiten und spezifischer Erfahrung beschrieben, die nétig ist, um in einer bestimmten
Funktion erfolgreich zu sein. Um die Kandidaten bei ihrer eigenen Bewertung und
Weiterentwicklung und die Assessoren bei der Beurteilung der Qualifikation eines Kandidaten
zu unterstitzen, wird die Kompetenz in verschiedene Bereiche unterteilt. Dabei handelt es
sich in erster Linie um Aspekte, die relativ unabhéangig voneinander sind, zusammen aber

die Funktion beschreiben.

Lvgl. Krainz, E. E. (2009): Sozialkompetenz im Projektmanagement: Eine unterschatzte Dimension,
Online: VS-Verlag , S. 237



Diese drei Bereiche sind:
1. technische Kompetenz (bspw. Planung)
2. personliche und soziale Kompetenzen (bspw. Fihrung)
3. Kontext Kompetenz (bspw. Schnittstellenmanagement)
Die Kompetenzelemente werden aus den 3 Blickwinkeln Projektmanagement,

Programmmanagement und Portfoliomanagement betrachtet.

Installierte Projektmanagement-Karrieren in den Unternehmen und die Mdglichkeit diese
zertifizieren lassen zu kdénnen, erwecken den Eindruck einer gesteigerten Expertise im
Bereich des Projektmanagements. Andererseits schwindet die Sicherheit, in der Planung,
Entscheidungsfindung und Steuerung angesichts der steigenden Komplexitdt und der
Schnelllebigkeit immer enger werdender Markte. Zusatzlich werden Projekte weiterhin mit
den systeminhdrenten Herausforderungen einer Organisation/ eines Unternehmens

konfrontiert.

Fragestellungen der Studie

Die Studie soll die aktuelle Situation der zertifizierten Projektmanager einbeziehen. Dazu

wurden folgende Fragestellungen mit Hilfe von Interviews und Gesprachen analysiert:

e Welche Rolle spielen persdnliche und soziale Kompetenzen wie beispielsweise
Fihrung, Selbstreflexion, Beziehungen und Engagement, Umgang mit Konflikten und
Krisen in den Unternehmen, in denen die zertifizierten Projektmanager téatig sind?

e Wie werden die persdnlichen und sozialen Kompetenzen im Vergleich zu den
technischen oder zu den kontextualen Kompetenzen gelebt und umgesetzt?

e  Welche Erfahrungen machen  zertifizierte Projektmanager im  gelebten
Projektmanagement?

* Wie planbar ist Projektmanagement? Wie kann mit der inhdrenten Unsicherheit
umgegangen werden? Welche Rolle spielen die vom IPMA definierten

Verhaltenskompetenzen in diesem Zusammenhang?

Die Ergebnisse kdnnen als EvaluierungsmaBnahme der Zertifizierungsstelle IPMA genutzt

werden.

Nach der Sichtung des Materials aus der Studie von 2009, scheint es mir als sinnvoll die
theoretischen Ausfihrungen von Prof. Heintel hier einzufligen. Die Ausfliihrungen zum Thema
Sozialkompetenz im Projektmanagement sind aktueller denn je. Die von ihn angefiihrten

Herausforderungen in Bezug auf die widersprichlichen Entscheidungsprozesse in
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hierarchischen Systemen und in der Projektarbeit, die Auseinandersetzungen der
unterschiedlichen Organisationsfunktionen und ihrer Logik des Handelns sowie die neue
Fihrungsaufgabe von Projektmanagern werden auch in meiner Interviewanalyse als
relevante Themen sichtbar. Projektmanagement existiert zwar schon lange, die schwierige
EinfUhrung bzw. Umsetzung der Einfiuhrung und Erhaltung von gelungenem
Projektmanagement ist allerdings noch nicht in der Form geglickt, dass es madglich ist,
unterschiedliche Systeme in einer groBen Organisation gleichwertig existieren zu lassen. Es
gibt zwar immer mehr Projektarbeit und es gibt auch immer mehr Mdglichkeiten, diese
Arbeit anerkennen zu lassen, Ausbildungen zu machen und auch Karrierewege zu begehen.
Die Schwierigkeiten der Einfuhrung, Etablierung und Erhaltung von Projektmanagement in
Unternehmen haben sich aber in den letzten neun Jahren laut der mir vorliegenden Daten
nicht geandert. Hier kann Sozialkompetenz einen Beitrag leisten, namlich im Sinne einer
Prozessbeobachtungshaltung, die kompetent genug ist, die bestehende Situation immer
wieder zu hinterfragen und die es schafft, die ndtigen Reflexionsrdume zu schaffen, die
gepragt sind von Offenheit und der Mdglichkeit, Konflikte sichtbar zu machen, anzusprechen
und auszutragen: denn nur so kann eine Unternehmenskultur geschaffen werden, die

Projektmanagement fruchtbaren Boden bietet.



Was ist Projektmanagement? (von Em. Univ.-Prof. Dr. Peter Heintel)

Jedes Projekt in einem Unternehmen stellt eine Organisationsfigur innerhalb einer Organi-
sation dar. Dies gilt zwar auch fur Abteilungen und Bereiche, die eigenen Funktionslogiken
gehorchen und in ihnen ein Eigenleben entwickeln kdnnen mit einer Tendenz zur
Abschottung nach auBen (Bereichsegoismus). Im Allgemeinen verfligt aber ein Unternehmen
in seiner Gesamtorganisation Uber durchgéngige Strukturierungselemente,
die es verhindern, dass Bereiche allzu eigenstandig werden. Immerhin gibt es immer noch,
und wie es scheint unverzichtbar, Hierarchien, die flr eine nétige Einheitlichkeit sorgen,
notfalls zur Kooperation zwingen koénnen. Grundsatzlich gilt die Ubergeordnete Hierarchie
auch fur Projekte, die innerhalb einer Organisation angesiedelt sind, die Beziehung
zueinander gestaltet sich aber weitaus diffiziler als es im ,normalen™ Arbeitsalltag Ublich ist.
Dies liegt an einer notwendigen Widersprichlichkeit die bewaltigt werden muss. (Ursache

des ,Konfliktklassikers™ Linie versus Projekt).

Projekte werden namlich deshalb eingerichtet, weil man sich von ihnen einen gréBeren Nut-
zen erwartet, als von der bestehenden hierarchischen Organisation. Dieser Nutzen wird aber
nur dann erreicht, wenn gesamtverbindliche Strukturelemente auBler Kraft gesetzt werden;
(abteilungsubergreifende Zusammenarbeit sprengt tendenziell die eingerichteten Abtei-
lungsgrenzen, was sozial gesehen Zugehdrigkeitsdiffusitdten erzeugen kann, zumindest
Loyalitatsprobleme). Projektmanagement braucht funktionierende Teams, die zwar auch in
Hierarchien immer sinnvoller werden, notfalls kdnnen Hierarchien aber auch zeitweise auf sie
verzichten und trotzdem Uberleben; Projektteams sind oft zu Beginn so ,zusammenge-
wirfelt, dass sich seine Mitglieder gar nicht oder nur flichtig kennen, also zunéchst
Teambildung angesagt ist, wahrend Abteilungen meist eine Idngerfristige Kontinuitat fur sich
zum Aufbau einer Binnenstruktur nutzen kdénnen; Projektleiter haben schwerpunktmaBig die
»~Soziale® Aufgabe, arbeitsfahige Teams zustande zu bringen, Gruppen zu steuern,
Motivationen zu erzeugen und aufrechtzuerhalten, Konflikte zu managen, etc.: in die
bestehende Hierarchie wird damit eine ,Parallelhierarchie™ eingezogen, die aber anders

gestaltet ist, andere Aufgaben zu bewaltigen hat.

Es handelt sich meist aber nur um eine Leitung ,auf Zeit", wahrend Linienvorgesetzte ihr
~Ablaufdatum®™ nicht so klar vor Augen haben. Diese Tatsache fiuhrt zu einem weiteren
~Klassiker™: Vor allem bei groBen Projekten, zumal wenn sie erfolgreich verlaufen sind, ist es

schwer, ihre Projektleiter in der Linie, womdglich in untergeordneter Position wieder



Lunterzubringen®; ebenso wenig hilft der Ausweg, einen Projektleiterpool einzurichten, wo
Projektleiter gleichsam ,auf Halde" ihrer nachsten Aufgabe entgegen harren, er hat daher oft
nur einen ,virtuellen® Charakter oder drangt Organisationen in die Einrichtung neuer Pro-
jekte, deren Sinn zweifelhaft ist. Die BemuUhungen, neben den Linienkarrieren auch
Projektleiterkarrieren einzurichten, sind immer weiter verbreitet und schaffen jedenfalls

Unruhe.

Projektarbeit erzeugt formelle Netzwerke quer Uber die Organisation, die imstande sind,
hierarchische Zuteilungs- und Auswahlmacht zu unterlaufen. Dies geschieht vor allem dort,
wo man es prasumtiven Projektleitern gestattet, sich seine Projektmitarbeiter selbst zu
suchen; man wird sich nur die ,Besten" suchen, jedenfalls jene, mit denen man gute Er-

fahrungen gemacht hat. Bekommt man sie, verstarkt dies die Stabilitat der Netzwerke.

Aus der Linienroutine ausgelagerte Projekte entwickeln ein Eigenleben - das miuissen sie
auch zu ihrem Uberleben in der Organisation - das zwar aufféllt, aber von auBen weder
durchschaut noch kontrolliert werden kann. Das ,Fremde"™ im eigenen Bereich macht miss-
trauisch, manchmal abwertend aggressiv, jedenfalls aber unsicher. Projekterfolg geht nicht
immer Hand in Hand mit Lob und Anerkennung; er produziert Neider. Umsetzungswider-
stande resultieren aber auch aus der Tatsache, sein Eigenleben nicht rechtzeitig ,geétffnet®

zu haben (Umsetzungsthemen nicht in das Projekt als Element aufgenommen zu haben).

Wir haben uns hier einige Themen und Probleme in Erinnerung gebracht, die sich mit der
Einrichtung von Projekten einstellen. Wir kdnnen sie fast beliebig erweitern. Uns ging es hier
aber nur um eine Beschreibung jener Phdnomene, die unsere Anfangsfeststellung stitzen:
Projektmanagement durchbricht das Zusammenspiel jener Strukturelemente, die ansonsten
fir Zusammenhalt und Einheit der Organisation sorgen. Der dabei entstehende
konflikttrachtige Widerspruch lautet zugespitzt: Projekte nlitzen der Organisation, weil sie
gerade deshalb eingerichtet werden, um konzentrierter, schneller Aufgaben zu erledigen,
Probleme zu I6sen, als es die Organisation kann. Erfolgreich kbnnen sie aber nur sein, wenn
sie fur sich Strukturen einrichten, die von denen letzterer abweichen. Damit kdnnen sie der

Organisation auch schaden, jedenfalls ihren inneren Zusammenhalt stéren.

Als man vor 40, 50 Jahren in Unternehmen begann, Projektmanagement einzufihren, hatte
man sich das anders vorgestellt. Man meinte offenkundige Defizite der Hierarchie beheben
zu koénnen und verstand daher Projektmanagement als Erganzung mit ausschlieBlich positi-

ver Wirkung. Dass man sich durch die Erhéhung innerorganisatorischer Komplexitat auch



Widerspriche und Konflikte einhandelte, Uberraschte zunachst und man war geneigt, sie
dem Mangel an Erfahrung, einem unprofessionellen Umgang, Fihrungs- und Leitungsversa-
gen zuzuschreiben. Erst allmahlich, nachdem der Linie- - Projektkonflikt zu einem ,Dauer-
brenner® wurde, nahm man zur Kenntnis, dass doch tiefere Ursachen fir ihn verantwortlich

sein konnten.

Sozial- und Organisationskompetenz

Hierarchien sind nun strukturbedingt weder ,widerspruchsfreundlich®™, noch halten sie es im
Allgemeinen fir nétig, eine besondere Konfliktkultur zu entwickeln. Fir Konfliktlésungen,
sollten sie notwendig werden, ist der jeweilige Vorgesetzte zustandig, jedenfalls verantwort-
lich, dass ,in seinem Laden Ruhe herrscht®. Hierarchien sind nach dem Lésungsmuster De-
legation aufgebaut. Daher hielt sich lange Zeit die Ansicht: ,Konflikte sind Fuhrungsfehler
und Fehler kénnen vermieden werden". Diese Zuschreibungen sind bis heute noch nicht
ganzlich verschwunden; immer noch werden Projektleiter, manchmal auch Auftraggeber, flr
das Auftreten von Konflikten verantwortlich gemacht. Man erspart es sich, dadurch nach
weiteren Ursachen zu suchen; macht schon weit vor den organisationsnotwendig geworde-

nen Widersprichen Halt.

Anfangs wollte man mit bewahrten Mitteln antworten. Man lieB die Projekte nicht wirklich
Jfrei*, hangte sie direkt an Linienvorgesetzte an, beschrankte Handlungs- und Entschei-
dungsermachtigungen. Dies konnte aber gerade jene Vorteile, die man sich vom Projektma-
nagement versprach, nicht wirklich voll zur Entfaltung bringen. Allmahlich ,erfand™ man
vermittelnde, intermedidre Organisationselemente, denen das féallige Schnittstellenmana-
gement zugewiesen wurde (Steuer- und Leitungskreise, Projektportfoliomanagement, etc.).
Es wurde klar, dass man organisatorisch antworten musste; das aber erhéhte die Organisati-
onskomplexitat. Auch wenn in der Handhabung dieser Ausgangslage inzwischen mehr Rou-
tine eingetreten ist, bleiben die Konfliktpotentiale und fordern immer wieder ihre Bearbei-

tung.

Dieser, Uber den jeweiligen inhaltlichen Projektauftrag hinausgehende ,Zusatzaufgabe™, wird
sehr oft nicht der nétige Platz eingerdumt. Sie soll gleichsam ohne viel Aufwand so ganz
nebenbei geschehen. Man weil zwar langst, dass Konflikte zu managen etwas mit
Sozialkompetenz zu tun hat, weniger nimmt man aber wahr, dass sie hier durch eine
Organisationskompetenz zu erweitern ist. Sozialkompetenz unter diesem Aspekt betrachtet
ist nicht bloB auf das Funktionieren der eigenen Projektgruppe beschrankt, sie muss

vielmehr die Organisation, das Unternehmen als ,Ganzes" im Auge behalten, mitdenken,



ihre diversen Einflisse auf das Projekt mitbericksichtigen. Womit man in seinem Projekt zu

rechnen hat, hat oft mit ihm selbst sehr wenig zu tun. Wie aber begegnet man ihm?

Meist wird unter Sozialkompetenz eine Féhigkeit von Menschen verstanden, im unmittelba-
ren Umgang mit Menschen eine gewisse Tiuchtigkeit erlangt zu haben; oft bleibt sie daher
nur auf Konstellationen direkter Kommunikation bezogen. Projektgruppen steuern, in ihr
Konflikte zu managen, Motivationen aufzubauen, Teams arbeitsfahig zu erhalten, all das
bedarf, so hért man jedenfalls von allen Seiten, der Sozialkompetenz; fachliche Tlchtigkeit
ist zwar unverzichtbar, reicht aber nicht aus. Selten scheitern Projekte ausschlieBlich an
einem Mangel an Fachkompetenz. Sozialkompetenz ist aber nicht nur innerhalb der eigenen
Projektgrenzen relevant; auch wenn in ihren Bereich das Hauptaktionsfeld liegt, Projekte
sind selten ,Inseln", oft starken Einflissen von auBen ausgesetzt. Diese muissen zwar
innerhalb ,behandelt® werden, man muss sich aber ebenso um ihren Ursprung und ihre
Grinde in der Organisation kimmern; sonst bleibt man ihnen, ohne sie verédndern zu kon-
nen, auch weiterhin ausgesetzt. Um also in seiner Sozialkompetenz bestméglich wirksam

sein zu kdnnen, muss sie um eine ,Organisationssensibilitat" erweitert werden.

Fir ein ,Sozialleben™ im Projekt ist es zunéchst einmal von nicht geringer Bedeutung, ob ein
Unternehmen ,projektfreudig" oder eher skeptisch ist; wie die leitenden Flihrungskréfte zu
ihm stehen, welche Erfahrungen die Organisation bisher mit Projekten gemacht hat, ob
~Scheiternsgeschichten™ noch nachhangen, ja, ob man in manchen ,Kreisen® dem Projekt
Scheitern winscht. Es ist auch nicht unerheblich, wie lange Projektmanagement schon exis-
tiert, wie viele FUhrungskréfte bereits Projektleitererfahrung haben, wie insgesamt mit Kon-
flikten und Fehlern umgegangen wird, welchen Stellenwert Erfolg hat, wie mit ,,Rickkehrern®
umgegangen wird; welches Ansehen bestimmte Projektleiter in der Organisation haben, auf
welche informellen Netzwerke sie zurickgreifen kdnnen, wie viel es Vertrauen in die
selbstandige Arbeit gibt, wie viel Kontrolle angestrebt wird, bzw. Ublich ist. Braucht man ein
innerbetriebliches  Marketing fir die Projekte oder genlgen vierteljdhrliche
Informationsnotizen im Intranet? Wie steht die Organisation zu QualifizierungsmaBnahmen?
Gibt es ausreichende Fachkompetenz oder muss ,zugekauft" werden? Gibt es bereits Routine
in den Projektsteuerungen oder missen Organisationsformen erst neu entwickelt werden,

usw.?

Sozialkompetenz als , kollektives Gut™

Ebenso wie Sozialkompetenz nicht bloB als individuelle Eigenschaft angesehen werden kann,
die gleichsam wie ein Instrument zur Verfiigung steht und vom Projektleiter verwendet wird,

kann sie nicht auf den Binnenraum des Projektes beschrankt werden. Sozialkompetenz ist
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sozusagen in beiden Fallen ein ,kollektives Gut", das es immer erst herzustellen gilt. Eine
individuelle Fahigkeit mag AnstoB und Ausgangspunkt sein, zur Geltung kommt sie erst dann
wirklich, wenn die Anderen ,mitspielen™. Dies zu ermdglichen und dann zu erreichen setzt
zunachst zwar individuelle Kompetenz voraus, diese erzielt aber ihre Wirkung nur dann,
wenn es ihr gelingt, die Anderen mitzunehmen, sie also selbst ,kompetent® werden zu

lassen. Verwirklichte Sozialkompetenz ist das Resultat komplexer sozialer Prozesse.

Die Einbeziehung der Organisation verlangt Zusatzliches: Auf Organisationsthemen und -
probleme muss ebenso organisatorisch geantwortet werden; es handelt sich um ein anderes
~Kollektiv® als jenes, das in direkter Kommunikation entstehen kann. Wenn nun aus der
Organisationsumgebung Einflliisse auf das Projekt genommen werden, die in ihm Probleme
und Konflikte auslésen, kann auf zweifache Weise reagiert werden: Man kann sie im Team
bearbeiten und dort seine Sozialkompetenz bewdhren oder man muss sich ,auBerhalb™ um
organisatorische Lésungen kimmern. Beide MaBnahmen sind zu empfehlen. Die erste ist
notwendig, um die jeweiligen Probleme zu identifizieren, sie zu analysieren, nach ihrer Her-

kunft zu erfassen; schlie8lich kénnen sie ja auch selbst verursacht sein.

Aber auch wenn sie auBenverursacht sind, kann Zweifaches Uberprift werden: Wie stark ist
ihre Wirkung? Welche Konsequenzen ergeben sich aus ihr? Wie findet man gemeinsam einen
bestmoéglichen Umgang mit ihnen? Letzteres ist dann besonders angesagt, wenn man er-
kennt, dass man die Vorgaben von auBBen akzeptieren muss, sie nicht verhindern oder igno-
rieren kann; zu wenig Macht hat, um Negatives abzuwehren, bzw. ihre Herkunftsursachen
zu verandern. Sozialkompetenz besteht hier in der Ermdglichung von Besprechungs-, Ana-
lyse- und gemeinsamen Entscheidungsprozessen. Aus ihnen leiten sich dann oft auch die
zweiten MaBnahmen ab. Man versucht, an die Ursachen in der Organisation heranzukom-
men, ihnen ebenso organisatorisch zu antworten. Zieht man dieses Vorgehen nicht in Be-
tracht, begibt man sich nicht nur einer Chance, die Projektkultur des Unternehmens zu ver-
andern, man bekommt die Probleme nicht los und wird sich immer wieder mit ihnen zu be-
fassen haben. Letzteres fuhrt meistens zu einer resignativen Selbstbemitleidung, zu einem
Klagen Uber schicksalhafte Ausweglosigkeit. Schlimmer ist es aber noch, wenn die Themen
und Probleme Uberhaupt keinen Ort ihrer Besprechung haben; wenn man sie verdrangt,
bzw. bei ihrem Wiederauftreten jene beschuldigt und als Ursache nimmt, die flr ihre Wie-
dererinnerung gesorgt haben. Das ist zwar kein adaquater Gebrauch von Sozialkompetenz,

lauft aber manchmal unter ihrem Titel.
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Bedeutung und Umgang mit ,,soft-facts™

Wenn Befragte aus der Befragung 2009 sagen, dass es in der Projektarbeit zu 80 % um
»~Soft-facts™ geht, daher um einen adaquaten Gebrauch seiner Sozialkompetenz, vermitteln
solche und &hnliche Aussagen meist eine Doppelbotschaft. Eine, die von der Relevanz der
Sozialkompetenz berichtet, eine weitere, die deshalb zu einer so hohen Prozentzahl im Anteil
von soft-facts kommt, weil von Sozialkompetenz entweder zu wenig oder ein falscher
Gebrauch gemacht wird. Tatsachlich nehmen ungeléste Konflikte, unbehandelte emotionelle
Belastungen oft viel Raum ein, kosten Zeit und Energie; gehen auf Kosten eines Fortschritts

in der Aufgabenbewaltigung. Fir ,Sand im Getriebe" sorgt schon ihr latentes Vorhandensein.

~Aufrechte™ Hierarchien haben in Anwendung ihres Strukturvorteils Delegation, wie schon
gesagt, friher dafir gesorgt, dass die soft-facts sich nicht zu sehr in den Vordergrund
drangten. Dies hatte zwar einerseits den Vorteil, vor allem dann, wenn man sich selbst mit
diesem System identifizierte, dass die Aufgabe, ,die Sache™ im unbestrittenen Mittelpunkt
steht (Konflikte waren Fihrungsfehler, Probleme sollten durch Chefentscheidungen aus der
Welt geschafft werden, Emotionen waren Uberhaupt tabu; von eigener Angst oder Unsicher-
heit zu sprechen wurde jedenfalls als Schwache ausgelegt und flhrte nicht selten zu

konsequenzenreichem Zweifel an der Fihrungskompetenz des Vorgesetzten).

Die allerorts sich ausbreitende Hierarchiekrise, hervorgerufen durch den Verlust ihres
Strukturvorteils (er bestand in der Mdglichkeit, in Knotenpunkten Informations- und Kom-
munikationsmonopole einzurichten, was jeweils Ubersicht brachte und Einzelentscheidungen
mit den noétigen Basisinformationen versorgte), sowie die komplexer werdenden Entschei-
dungsmaterien sorgten dafir, dass Einzelne standig Uberfordert waren, Spezialisten in un-
tergeordnete Positionen Uber jenes Wissen und Know-how verflgten, das eigentlich an hie-
rarchische hdherer Position angesiedelt sein sollte. Es anderten sich Szenerie und Anforde-

rung.

Vorgesetzte waren immer mehr gezwungen, sich auf die Expertise ihrer Untergebenen, Mit-
arbeiter verlassen zu missen, gerieten zunehmend in den Widerspruch, einerseits hierar-
chisch flihren zu sollen, andererseits kooperativ steuern zu mussen. (Man rickte den ,ko-
operativen Fuhrungsstil® in den Vordergrund). Da die Entscheidungsverantwortung aber bei
ihnen blieb, stieg die Angewiesenheit auf gute Zusammenarbeit, die besondere Rolle des
Vertrauens wurde entdeckt, aber auch die Fragilitdt von Verbindlichkeiten, wenn sie nicht

autoritatsgesichert sind.
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Die zumindest verbale Aufwertung des Untergebenen zum Mitarbeiter, zum ,Humankapitel",
als wichtigster Saule fur Erfolg, der Rollenwechsel vom Anweisungsausgeber zum Koordi-
nator, Moderator in Vorgesetztenpositionen und vieles mehr, 6ffneten den friher tabuisier-
ten Bereich, Emotionen wurden immer mehr zugelassen, schlielich zu einem Motivations-

und Kreativfaktor erklart; zumindest war es erlaubt, Uber sie zu sprechen.

Die zdgerliche Anerkennung des Wissens um die Bedeutung der ,soft-skills® hatte aber noch
lange nicht zur Folge, dass wir mit ihnen einen guten Umgang mitgeliefert bekamen. Die
»alten" Organisationen/ Hierarchien boten kein Ubungsfeld. Die klassische Trennung von
Berufs- und Privatleben tat ein Ubriges. Im Beruf sollte der Mensch
stellenbeschreibungsadaquat funktionieren, seine Geflihle aber drauBen lassen. Fir deren
Bedirfnisse und ihre Befriedigung soll das Privatleben Sorge tragen. Abgesehen davon, dass
es kaum madglich ist, eine Person in dieser Weise zu ,spalten™, war, wie wir wissen, auch der
private Bereich kein sonderlich geeignetes Ubungsfeld zum Erwerb von Sozialkompetenz. Ein
Agieren von Emotionen und Konflikten bedeutet vielleicht ein Abreagieren, eine
Auslebensmadglichkeit, keineswegs aber ein kompetentes Umgehen mit ihnen. So kann man
auch heute noch héren, dass jemand der Sozialkompetenz ,verdachtigt" wird, der imstande
ist, ,frei* und ohne Umschweife seine Emotionen zu duBern, ,Ich-Botschaften" auszusuchen,
Angste zuzugeben. Manchmal kann man den Eindruck gewinnen, dass der Tabubruch
Schleusen gedffnet hat, die Uberschwemmungen nach sich gezogen haben. Uber seine
Geflihle sprechen zu kénnen, mag dort und da wichtig sein, auch fir eine Kléarung von
Situationen Anfang sein, Sozialkompetenz ist damit aber noch lange nicht erreicht. Der
~Psychoboom", der uns alle in gewisser Weise beeinflusste, wenn nicht ,ansteckte", hat zwar
seinen Zenit Uberschritten, uns aber um eine Erfahrung reicher gemacht. Sehr oft
beanspruchten namlich GeflhlsauBerungen einen unrelativierbaren Absolutheitsanspruch -
was soll man schon dagegen sagen, wenn jemand sagt, ,ich empfinde es aber so ...", ,du
sollst wissen, welche Geflihle du in mir ausldst™ - der in Geflhlsdingen das alte hierarchische
Machtspiel wiederholte. Uberhaupt sollte man auch nicht vergessen, dass (ber Gefiihle-
Sprechen bereits Distanzeinnahme bedeutet, was AuBerungen dieser Art (brigens erst
kommunikativ aufschlieBt; um zum Anderen zu kommen, missen sie ein klein wenig

zumindest von mir weggerlckt werden, nicht mehr nur ,meine" sein.
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Projektmanagement, so haben wir bereits friher vermutet?, kann als eine organisatorische
Antwort auf die beschriebene Hierarchiekrise verstanden werden. Es richtet
Organisationsformen ein, die diejenigen MaBnahmen ermdéglichen und beférdern, die auch
flr die Ubrige hierarchische Organisation immer notwendiger werden, in ihr aber schwerer
zu verwirklichen sind. Allein die Einrichtung von abteilungsubergreifenden, interdisziplinaren
Teams von Spezialisten flr Spezialaufgaben macht deutlich, dass man in ihnen nicht mehr
auf die gewohnte alte Art hierarchisch steuern kann. Will man weiter nicht bloB
Spezialistenwissen akkumulieren, sondern Gruppenvorteil fir Uberraschende und kreative
Lésungen nutzen, muissen die Gruppenmitglieder weit Uber ihre Funktion hinaus angeregt
werden mitzudenken, mitzuarbeiten. Um bestmdgliche Gruppenergebnisse zu bekommen,
wird einfach ein ,Mehr" an Person verlangt, als sonst Ublich. Das schatzen Individuen, weil
sie gefordert und gefragt sind, allerdings kann dies wiederum dazu fihren, dass sie vor al-
lem in kritischen Situationen von sich ,mehr" geben, als ihnen normalerweise zugemutet
werden kann; hoch motivierte Projektmitarbeiter neigen zur Selbstausbeutung, was einen

vorsichtigen Umgang mit ihrem Einsatz empfiehlt.

Sozialkompetenz ist weder etwas, das ausschlieBlich Individuen als eine ihnen eigene Fahig-
keit zugeordnet werden kann, so sagten wir bereits, noch im Agieren von ,soft-facts™ be-
steht. Sozialkompetenz als ,kollektives Gut®, setzt zwar einerseits Fahigkeiten voraus, damit
diese aber in ihrer Form wirksam werden kénnen, muss man wissen bzw. erproben kdnnen,
welche wann und wo gebraucht werden und wirksam sein kénnen. Es liegt namlich die Ver-
mutung nahe, dass (fast) alle Menschen unmittelbar Uber Sozialkompetenz verfiigen, die
schlieBlich ihr Zusammenleben ermdglichen, dass aber wenig bewusster Gebrauch von ihnen
gemacht wird; man mehr in ihnen lebt, als mit ihnen. Ihre Verankerung in Gewohnheiten,
Umgangsformen, Mustern, Normen, Rituale etc. hat sie sowohl bestimmt, orientiert, wie
auch konkret gemacht. Institutionen und Organisationen schitzten diese Verankerung und

hatten dafur auch die nétige zuerkannte Autoritat.

Dies bedeutete aber auf der anderen Seite, dass sie dieser auch entsprechen. Gestalt und
Form der jeweiligen Institution spiegelten sich in der Art der Verfasstheit der Sozialkompe-
tenzen wieder. M. a. W., man muss flr sie eine durch lange Zeit begriindete hierarchische
Pragung annehmen; unterstitzt auch durch die Abhéngigkeiten in der Entwicklung vom Kind
zum Erwachsenen. Die Verfihrung in diese alten Pragungen dlrfte auch heute noch

stattfinden, schlieBlich waren sie ja lange Zeit nutzlich. Auch wenn sie jetzt nicht mehr

2 Heintel, P., & Krainz, E. E. (2001). Projektmanagement. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise? (4.
Aufl.). Wiesbaden: Gabler.

13



tauglich erscheinen - allein die Erfindung des Wortes ,Sozialkompetenz®, die Aufrufe hier
Lernen zu gestalten, sind ein Indiz dafir, dass es um eine Entwicklung neuer Fahigkeiten,

oder zumindest veranderter geht, ebenso um neue Verankerungen.

Der Weg dorthin muss sich insofern als muhevoll darstellen, weil wir vergeblich nach Insti-
tutionen und Organisationen Ausschau halten, in denen neue Verankerungen platzierbar
waren. Daher, und das sollte ja auch der Zweck dieses Kapitels sein, wird die eigene Orga-
nisationsumgebung so wichtig: Was erlaubt, gestattet, fordert die Organisation? Wie kann
sie zu einem Klima beitragen, das Entwicklungen von Sozialkompetenz und nicht nur in
Projekten ermdéglicht? Trotz vielfacher Angewiesenheit auf Projekte, scheint uns die derzei-
tige Situation nicht ginstig. Es kann sogar, was unser Thema betrifft, ein gewisser Ruick-
schritt beobachtet werden. Ob in der Wirtschaft, der 6ffentlichen Verwaltung usw. es dirfte
eine ,Rehierarchisierung™ im Gange sein, die auch auf Projekte und ihr Management zurick-
schlagt (alte hierarchieorientierte Sozialkompetenz ist trotz aller gegenteiligen Versicherun-
gen wieder gefragt). Ob es sich hier um ein ,normales"™ Ruckfallgeschehen handelt (Neues
produziert, weil es ein Hineinbewegen in Unsicherheit bedeutet, immer wieder Rlckfélle, bis
es sich durchsetzt oder in ihnen untergeht), ob eine durch die Dominanz einer bestimmten
Okonomie und Technologie arrangierte Globalisierung dafiir Ursache ist, kann hier nicht
weiter Uberlegt werden. Klar ist aber, dass wachsender Zeitdruck, eine Zeitverdichtung Ein-
zelentscheidungen préferieren missen (sie gehen am schnellsten) und Gberhaupt flr zdéger-
liche Entwicklung von neuem Gift sind. Nicht nur die Entwicklung (neuer) Sozialkompetenz
braucht ein anderes ZeitmaB als ihr derzeit weitgehend geboten wird, auch die derzeit in
bedrohlichem AusmaB auftretenden gesellschaftlichen Probleme brauchen léngerfristig ori-
entierte Zeitperspektiven und jene ,Ruhe", die man gerade dort braucht, wo sich Schnell-
schisse in den Vordergrund drangen. Jeder erfahrene Projektleiter weil3, dass gerade in
kritischen Situationen Ruhe und distanzierte Betrachtung sozialkompetentes Verhalten aus-

zeichnen.

Eine Analyse der Bedeutung der Organisationsumgebung flir Projektmanagement lasst also
erkennen, dass Sozialkompetenz weder bloB3 eine individuelle Fahigkeit ist, noch sich auf das
jeweilige Projekt beschranken kann. Unternehmenskulturelle und organisationsdynamische
Umgebungsbedingungen flieBen immer mit ein, beeinflussen individuelles Verhalten, die
Situation der Projektteams, kdénnen Krisen ebenso ausldésen, wie Fortschritten férderlich
sein. Sozialkompetenz heiBt nun alle diese Einflisse mit zu beachten, mit ihren

Auswirkungen einen Umgang zu finden.
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Grenzziehungen: Die ,dialektische™ Verfasstheit der Sozialkompetenz

Nun wissen wir aus der Gruppendynamik, auch aus der Systemtheorie, dass soziale Sys-
teme, insbesondere Gruppen, auf Abgrenzungen aus sind. Zugespitzt fUhrt diese sozial not-
wendige, weil identitatsstiftende Tendenz zu folgender Widerspruchlichkeit: Gruppen, Teams
Jfunktionieren® dann besonders gut, wenn die Grenze ,dicht" ist, modglichst wenig
AuBeneinflisse das Innenleben ,stéren®. Auf Letzteres bezogen, kénnte Sozialkompetenz
daher darin bestehen, die Grenzen nach auBen mdglichst zu befestigen, als Projektleiter
Uber seine Gruppe den Schutzmantel zu breiten. Da sich die Gesamtorganisation manchmal
auch als ,unfreundlich® gegeniber dem Projekt verhalt, fallt Grenzziehung emotionell auch
nicht so schwer. AuBenfeindkonstruktionen haben immer schon innere Identitéten gestarkt

und entschlossene Wir-Geflihle erzeugt.

Bestlinde Sozialkompetenz, um der Gruppe willen nun darin, in problematischen Situationen
immer einen AuBenfeind aus dem Talon zu ziehen? Die Frage ist weder mit ja, noch mit nein
zu beantworten. Sie macht vielmehr die dialektische Verfasstheit von Sozialkompetenz
deutlich und problematisiert eindeutige Kompetenzdefinitionen. Grundsatzlich wirde man
AuBenfeindkonstruktion sicher nicht zu den erwlnschten sozialen Fahigkeiten eines Pro-
jektleiters zahlen; wohl aber eine gewisse Schutzfunktion nach auBen, die unnétig stérende
Eingriffe abfedert, verhindert. Nicht immer zu verhindern sind allerdings weichenstellende
MaBnahmen der Organisation wie Budgetkiirzungen, Aufgabenanreicherungen, Zieldanderun-
gen. Vor allem im Wechselspiel politischer Wahlperioden kann es passieren, dass sich Pro-
jektauftrage wahrend laufender Prozesse vdllig verandern. Wie kann in diesen manchmal
zermurbenden Situationen die Motivation aufrechterhalten werden? Ein ,wenig"
AuBenfeindbeschimpfung kann da schon nitzen und alle Projektmitglieder ins gemeinsame
Boot eines unabwendbaren Schicksals zusammenholen. Jedenfalls wéare ein Projektleiter, der
die stérend eingreifenden MaBnahmen gleichsam mit aller Wucht auf seine Mitarbeiter herab
prasseln lieBe, der sich uns mehr als gefligiger Befehlsempfanger der Organisation darstellt,

schnell unglaubwiirdig. Er wirde schnell Loyalitdten geféhrden und verlieren.

Sich als ,Kollektivopfer" gegenseitiges Bedauern zu versichern, ,Wunden zu lecken™ fihrt
zusammen und kann kollektive Energie férdern. ,Opferbildung® rangiert auch nicht unter den
Sozialkompetenzen an vorderer Stelle und sicher kann sie auch zu kollektiver Ldéhmung und
Depression flihren. Ebenso weiB aber jeder von uns, welch ,tréstende™ und wiederauf-

bauende Wirkung es haben kann, ein Schicksal gemeinsam zu tragen.
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Mit den unbestritten positiv gesetzten sozialen Fahigkeiten geht es uns aber auch nicht viel
besser, bzw. eindeutiger. Ein nach auBen hin in die Organisation hinein wirkender , durch-
schlagskraftiger® Projektleiter wird von seinen Teams vielleicht als sozialkompetent angese-
hen, Auftraggeber oder Geschaftsleitungen kénnen in ihm demgegeniber einen hartnacki-
gen, kompromisslosen sozial unsensiblen Mitarbeiter sehen. Umgekehrt kann von der Orga-
nisation der bereitwillige Projektleiter als verstandnisvoll, sozial sensibel angesehen werden,

wahrend ihn seine Gruppe als ,Umfaller" klassifiziert.

Das Team empfindet dann den Projektleiter als besonders sozial kompetent, wenn er sich
bemiht, alle Teammitglieder in wichtigen Entscheidungen mit einzubeziehen, in der
AuBensicht ist er ein ,Softy", der aus seiner Gruppe eine ,Quatschbude™ macht. Die Beispiele
lieBen sich beliebig erganzen. Ihre Darstellung verfolgt hier den Zweck, jene Schwierigkeiten
zu betonen, die mit einer klaren Bestimmung sozialer Fahigkeiten und Kompetenzen
verbunden ist. Ihr Bedeutungsinhalt andert sich namlich mit der Sozialkonstellation, in der
sie ausgeubt werden sollen; was fiur Gruppen ,gut" ist, ist nicht dasselbe, als das, was flr

Organisationen gut ist.

Sozialkompetenz und ihre Bedeutungsinhalte konstituieren sich daher aus zumindest zwei
Faktoren: Die genannten Sozialkonstellationen und die Situationen und Prozesse, in die hin-
ein Sozialkompetenz wirksam gemacht werden soll. Damit zeigt sich, dass eine gleichsam
~vorgeordnete™ Sozialkompetenz jene ist, die weiB, in welcher Umgebung man zu welcher
Zeit wovon (den Fahigkeiten) den adaquaten Gebrauch macht, situative Sensibilitat ist hier
ebenso gefragt, wie die jeweilig zu bewadltigende Situation zum gemeinsamen Thema zu
machen; letzteres geschieht am besten durch eine ,Befragung®™ der Situation, die eine kol-

lektive Betrachtung ermdéglicht, eine ebensolche Selbstreflexion initiiert.

Es ist fur uns immer wieder verwunderlich, wie selten das Fragen zu den Sozialkompetenzen
gezahlt wird. Zuhdren-kénnen kommt gerade noch vor, meist geht ihm aber eine Frage, zu-
mindest eine fragende ,Haltung" voraus. Die Meinung, dass es sich bei Sozialkompetenzen
um individuelle zuordenbare Eigenschaften handelt, die man gleichsam als Instrumente im
Sinne sozialer Technikern anwenden kann, scheint immer noch so verbreitet zu sein, dass
man weder ihren Prozesscharakter, noch ihre situative Bezogenheit auf jeweilige
Sozialkonstellationen ins Auge fasst. Schon gar nicht will man zur Kenntnis nehmen, dass
ihre Bedeutungsinhalte in sich widerspriichlich sind. Dementsprechend kénnen zwar befragte

Projektleiter fast in Windeseile Eigenschaften aufzdahlen, die flir sie zur Sozialkompetenz
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dazugehoéren. Fragt man allerdings weiter, verschwimmen ihre Inhalte oder entschwinden in

eine blasse Abstraktion.

Die Sozialkompetenz im Verhaltnis von Projekt und Organisationsumgebung und das
verlangte ,Schnittstellenmanagement® ist unseren Ausfihrungen nach nichts anderes, als
ein standiges Ausbalancieren jener Widerspriche, die aus den jeweils unterschiedlichen
Situationen heraus das ,Innerste™ der Sozialkompetenzen selbst ausmacht. Was in einer
Situation verlangt wird (z. B. Kompromissbereitschaft, Standfestigkeit, die Bereitschaft, auf
Konflikte einzugehen und sie zu analysieren, etc.), kann in der anderen kontraproduktiv

sein.

Dieser Befund gilt nicht nur fur die Relation Organisation - Projekt, auch wenn er hier am
besten deutlich gemacht werden kann, er trifft auf das Projektgruppengeschehen selbst zu.
Auch wenn z. B. Konflikte anstehen oder ausbrechen, das Klima im Team nach Verbesse-
rungen ruft, ist es nicht immer gleich mdglich, sich dieser Ereignisse anzunehmen. Selbst
wenn man weil8, dass eine Intervention in die bezeichneten Richtungen sinnvoll ware, ver-
langen Zeit- und Ergebnisdruck Aufschub. Man leidet zwar unter dem ,Knirschen im Ge-
flige", ein Dahinstottern im Arbeitsprozess, wagt aber nicht, diese Situation anzusprechen,
macht aus Grinden des Organisationsdrucks von seiner Sozialkompetenz keinen Gebrauch.
Manchmal gelingt es diesem Verzicht, seinen Gruppenmitgliedern plausibel zu machen, Auf-
gabe, Zielverfolgung als notwendige Prioritat in den Vordergrund zu ricken, dann war das
wohl vielleicht sozialkompetent gehandelt. Oft aber ist festzustellen, dass Ungeibtheit und
Angst aus mangelnder Erfahrung mit eigener und kollektiver Sozialkompetenz diesen Ver-

zicht motiviert.

Auch hier geht es wahrscheinlich nicht bloB um mangelnde Ausbildung, sondern um das
oben erwdhnte falsche Verstandnis von Sozialkompetenz. Projektleiter fihlen sich in ihrer
verantwortlichen Rolle schnell dazu gedréngt, bzw. aufgefordert, etwas tun zu missen, ein-
zugreifen. Das falsche Verstdndnis dabei beruht in einer Ignoranz des ,Sozialen™ im Wort
Sozialkompetenz. Im Eingreifen direkter Art machen sie sich gewollt oder ungewollt zur
Autoritat, die meint, ein eigener Gebrauch von Sozialkompetenz genlige, um die Situation zu
verandern. Im Machtgefalle hierarchischer Organisation mag dies gelingen, oft auch um den
Preis der latenten Perpetuierung der Probleme, die man meint ,gelést"® zu haben, im

Projektmanagement ist ein solches Vorgehen eher kontraproduktiv.
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Die ,,Ermdglichung": Sozialkompetenz auf der Metaebene

Wiederum geht es hier nicht um die ,Anwendung" eigener Kompetenzen, sondern um deren
Erméglichung im gesamten sozialen Verband (kollektive Selbstermachtigung, Sozialkompe-
tenz als ,kollektives Gut" wie bereits erwahnt). Diese Ermdglichung ,zwingt" Sozialkompe-
tenz auf eine ,Metaebene®. Es muss erst der Platz geschaffen werden fir Spezialkompeten-
zen, die im Team vorhanden sind. Problematische Situationen mussen gemeinsam bewaltigt
werden. SchlieBlich sind ja auch bekanntermaBen Kompetenzen, Fahigkeiten unterschiedlich
aufgeteilt. Zur Geltung gebracht bringt ihr Zusammenspiel jedenfalls die besseren Lésungen.
Wie ist nun aber diese Metaebene der Ermdglichung zu erreichen? Wie wird aus individuellen
Fahigkeiten ein kollektives Gut? Wir ndhern uns hier jener Sozialkompetenz, die der

Realisierung aller anderen zugrunde liegt.

Die Unterscheidung von individuellen Fahigkeiten und einem kollektiven Gut mag befrem-
den. Es geht uns auch nicht darum, die Bedeutung individueller Kompetenz zu schmalern.
Sie bleibt Ausgang und Voraussetzung. Wohl aber ist uns eine Antwort auf die Frage wichtig,
wie aus einer individuellen eine soziale Kompetenz wird. Jede Projektgruppe verfligt, tUber
die einzelnen Individuen unterschiedlich verteilt, Gber ein Bindel an individuellen Fa-
higkeiten, die mehr oder weniger koordiniert agiert werden. Keine Gruppe bewegt sich, auch
wenn sie es meint, ausschlieBlich in Aufgabe und Sache. Schon, weil oft unterschiedliche
~Sachen" vertreten, unterschiedliche Bewertungen von Dringlichkeiten, Vorgehenswesen etc.
vorhanden sind, gibt es vorerst einmal nicht die gemeinsame Sache, die muheloses
Vorkommen garantiert. Wir wissen aus gruppendynamischer Erfahrung, auch wenn nicht
explizit wahrgenommen, was hinter, neben und Uber der Sachebene sich alles Mdgliche an
zusatzlichen Prozessen abspielt. Es ist zwar die Aufgabenstellung im Projekt zunachst das
einzig wirklich und notwendig Verbindliche. Alles andere kann sozusagen mit dem Hinweis
auf sie als peripher in den Hintergrund geriickt werden. Meist ist auch die Rolle des Pro-
jektleiters mit der Aufgaben- und Zielsetzung am engsten verknlpft, schlieBlich ist er ja
auch ftr den Erfolg verantwortlich. Es ist daher verstandlich, dass er dazu neigt, sie so do-
minant zu machen, dass anderes nicht mehr aufkommt. Aus dieser Verknipfung bezieht er

auch seine Positionsautoritat.

Verwunderlich ist es daher nicht, dass im Projektmanagement lange Zeit die ,hard-facts",
auch in Schulungen und Zertifizierungen eine beherrschende Rolle spielten. Hinzu kommt,
dass sie technisch und methodisch leichter fassbar sind, so wie anderer

Instrumentengebrauch auch unproblematischer erlernbar. Gediegenes, handwerkliches
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Kdnnen ist gefragt, sein Sinn muss nicht ndher befragt werden, auch wenn verschiedenste
Instrumente und Methoden vorhanden sind. Man kann ja nach eigener Kenntnis die
brauchbarsten flir die jeweilige Situation auswahlen. Insofern sind sie eigentlich
~anschmiegsam" und elastisch, was einen Zweifel an ihrer Bezeichnung aufkommen lassen
kdnnte. Wer die ,geballte® Wirkung von ,soft-facts"™ in Konflikte z. B. erlebt hat, wird auf der
anderen Seite dieselben Zweifel an der Bezeichnung ,soft® anmelden kdénnen. ,Sanfte",
weiche Faktoren, und das wird von vielen Seiten bestatigt, kdnnen eher zum Scheitern eines
Projektes flihren, als kleine Mangel im Beherrschen des Methodenarsenals. Darauf
hingewiesen wird erganzt, dass auch die beste Kompetenz im hard-fact-Bereich nicht
ausreicht Projekte zu steuern, man in ihnen nicht die Schwierigkeiten in anderen Zonen

auffangen oder bereinigen kann.

Da zu allen Zeiten ein mehr oder weniger starker Einfluss der soft-facts nicht wirklich ver-
meidbar ist (man darf hier nicht, was oft Ublich, nur die negative Seite sehen; sie bewirken
schlieBlich auch das ,gute™ Vorankommen in der Sache, fordern Kooperationsbereitschaft,
Teamverstandnis, Einsatzwilligkeit etc.), er aber nicht so klar und greifbar ist, wie die ,Sa-
che™ und die hard-facts, befinden wir uns hier auf einem standig schwankenden Boden.
Dessen Hin- und Herschlingern erklart sich aus der vorhin festgestellten Tatsache, dass die
soft-facts eher unmittelbar agieren als in ihrem Einsatz bewusst gesteuert werden. So gilt
auch jener als sozialkompetent, der besser agiert, zur rechten Zeit am rechten Ort von sei-
ner Kompetenz in Soft-Dingen Gebrauch macht. Oft hért man daher auch die Meinung, dass
Menschen eben Sozialkompetenz ,haben", gleichsam von Natur aus fur sie befahigt wurden,
andere eben nicht; damit verbunden wird auch die Skepsis, sie lernen zu kénnen (,man hat
sie oder nicht"). BloBes Agieren macht auch Lernen schwierig, jedenfalls aber eher zu einem
individuellen Prozess. Man sammelt seine Erfahrungen aus unmittelbarem Erleben, das man
meist individuell verarbeitet (womit hat man Erfolg gehabt, womit nicht). Es bleibt
Sozialkompetenz mit dem Individuum verhaftet, sie wird somit kein kollektives Gut. Dem
entspricht auch die genannte Tendenz, soziale Fahigkeiten zu individualisieren. Beide Seiten

verstarken sich gegenseitig.

Wollen wir im Projektmanagement in diesem Bereich einen Schritt weiter kommen, bedarf es
der Entwicklung und Ausbildung einer ,besonderen™ Sozialkompetenz, namlich einer, die das
bloBe Agieren unterbricht, es ,sich selbst verdeutlicht", sein Geschehen in ein gemeinsames
Bewusstsein erhebt. Was hier so kompliziert klingt, ist in der Praxis vergleichsweise einfach.
Es genigt aus dem laufenden Prozess zeitweise ,auszusteigen®, um ihn selbst zum

Gegenstand der Betrachtung zu machen; eine ,Metaebene" einzunehmen. Auch dieser
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Munchhausenakt ist weniger dramatisch, als oft angenommen wird. Um ihn tatigen zu kén-
nen, genugt eigentlich eine einzige schlichte Frage: ,Was ist unsere Situation"? Man kann sie
natdrlich zu einer Feedback-MaBnahme ausbauen und weiterfragen (was funktioniert gut bei
uns, was weniger und warum, wo besteht dringender oder langerfristig zu planender
Handlungsbedarf?), was jedenfalls sinnvoll ist und eine eigene Position im Projekt einneh-
men sollte, oft und situationsbezogen, vor allem wenn ,Sand im Getriebe" ist, genlgt diese
einfache Frage, um einen laufenden Prozess, bloBes Agieren zu unterbrechen. Sie ist eine
Aufforderung zu kollektiver Selbstreflexion; erst sie ist imstande, individuelle Sozialkompe-
tenz zu bindeln, fir gemeinsamen Gebrauch zur Geltung zu bringen. Damit wird sie aus

mehreren Grinden vor allem im ,Soft-Bereich™ zu einem unverzichtbaren Steuerungsmittel.

Es ist ja nicht so, dass Gruppenmitglieder ausschlieBlich individuell agieren. Sie lassen sich
ebenso wenig ihr ebenso individuelles Denken und Reflektieren nhehmen. Alle haben daher
auch fur sich Einschatzungen der Situation gemacht, sie bewerten die jeweils Anderen, ha-
ben sich aus ihrer Warte Perspektiven zurechtgelegt. Dies alles bleibt aber sozusagen ihr
.geistiges Eigentum®, wird selten der ,Offentlichkeit® zugénglich gemacht. Auch wenn es
daher den Anschein haben kdnnte, dass damit gleichsam standig ein Film in zwei
Parallelprozesse ablauft, sind diese nicht voneinander unabhangig, etwa nach der
~Nestroyschen Devise": ,Die Gedanken sind solange frei, solange sie in unserem Kopf
bleiben". Die Prozesse beeinflussen sich gegenseitig, sind miteinander verwoben. Weil aber
die individuellen Reflexionen und mitwirkenden Perspektiven der Gruppendffentlichkeit nicht
zuganglich gemacht werden, wei3 man als Gruppenmitglied oft nie, warum gerade dies oder
jenes im Prozess geschieht; die Motive bleiben im Verborgenen. Wir sind auf Vermutungen
angewiesen. Das Problem dabei ist nur, dass wir weder wissen, ob letztere ,richtig" sind,
noch ob unsere Einschatzungen Berechtigung haben. Es ist aber gerade wieder die mit
dieser Sachlage verbundene Unsicherheit, die uns davon abhalt, sie mitzuteilen; ein

~Selbstverhinderungszirkel".

Es wird immer wieder in Argumentationen, die sich mit den soft-facts befassen, ins Treffen
gefuhrt, dass ihr Umgang mit ihnen deshalb so schwierig ist, weil sie so ,subjektiv" sind,
jede Person sie anders bewertet, wie Uberhaupt ihre Verbundenheit mit Emotionen sie
schwer ,greifbar® machen; wir uns hier auch einem Bereich persénlicher Verletzlichkeit ge-
fahrlich annahern. Zweifellos kdnnen wir uns von ihnen schwerer distanzieren, eben weil
unsere ,ganze Person" ins Spiel gebracht wird. Ein Grund fir unsere Schwierigkeiten liegt

aber gerade in dem oben genannten Sachverhalt. Er sorgt schon von seiner Anlage her da-
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flr, das soft-facts ,subjektiv" bleiben missen; eingeschlossen in den ,Innenraum" des Indi-

viduums.

Verletzlichkeit entsteht nicht bloB durch die Gefahren, die mit einer Preisgabe eigener Ein-
driicke und Einschatzungen verbunden sind (schlieBlich gibt man ,Persénliches® von sich
preis, was wir ohnehin nicht gelibt haben), sie besteht auch in der vorweggenommenen
Angst, falsch zu liegen, sich zu blamieren, etc.; es ist nachvollziehbar, dass sie den

Selbstverhinderungszirkel kréaftig unterstutzt.

Die unreflektierte Verwobenheit der genannten zwei Prozesse hat mindestens zwei nicht sehr
forderliche Konsequenzen. Sie tragen einerseits zur Undurchschaubarkeit, zur Verworrenheit
der Gruppenprozesse bei und wenn sich niemand mehr so richtig auskennt, steigert das
sowohl die Quantitdt der Vermutungen, wie das Blihen der Phantasie; man will sich
schlieBlich auskennen. Die Schwierigkeit, Gruppenprozesse zu steuern, liegt weniger an der
,realen® Komplexitat von Gruppen und ihren Prozessen, sondern an einer selbstinitiierten
~Selbstverkomplizierung®, die dadurch entsteht, dass man sich gegenseitig undurchschaubar
macht. Hingegen werden Gruppen viel ,einfacher® und fUr alle Ubersichtlicher steuerbar,
wenn es die Gelegenheit gibt, seine verborgenen Reflexionen zur Verfligung zu stellen.
Feedback gelibte Gruppen wissen das und wollen sich diese Gelegenheit meist auch nicht
mehr entgehen lassen. Wir wissen allerdings, dass es zu ihrer Einrichtung einige nun viel-
leicht auch versténdlich gemachte Hirden zu Uberwinden gilt. In diesen allmahlich sich
selbst steuernden Gruppen erfahrt man auch Aufschlussreiches Uber Angst und Verlet-
zungsgefahr. Sie sinkt némlich signifikant, schon allein deshalb, weil das ,Offnen des In-
nenraumes" eine situative Transparenz schafft, die aus dem Misstrauen der Unsicherheit,
nicht zu wissen, was andere denken und im Schilde fihren in ein Klima kalkulierbaren Ver-
trauens hinuberfihrt. Diese positiv erlebte Gruppenerfahrung bestarkt auch immer wieder
eine Vermutung: Angst, Unsicherheit, Verletzlichkeit werden in ihrer Intensitat gerade da-
durch verstarkt, dass man mit seinem Denken und Flhlen allein, bei sich selbst bleibt; daher
auch seine sozialen Fahigkeiten nicht wirklich gut einsetzen kann.

Wir wollten hier einen Hinweis auf eine ermdglichende vorgeordnete Sozialkompetenz ge-
ben. Er hat ergeben, dass jene Sozialkompetenz die wichtigste und allen anderen vorausge-
setzte Kompetenz ist, die das Einnehmen einer selbstreflexiven Metaebene und damit das
zur  Geltung-Kommen und bewusste Einsetzen aller individueller vorhandenen
Sozialkompetenz ermdglicht. Thre Wahrnehmung sichert den Prozess von den individuellen
Fahigkeiten zu einem ,kollektiven Gut" zu kommen und macht Sozialkompetenz erst

tatsachlich wirksam. Man muss sich dann auch nicht mehr abqudlen mit einem
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Herbeibeschwdren von individuellen Eigenschaften, die ebenso individuell gelernt und
angeeignet werden sollen. Sich selbst reflektierende Gruppenprozesse der beschriebenen Art
sind namlich selbst die beste Lerngelegenheit, in der man erfahren kann, was man sich

zutraut, was man kann, wo man sich weiterbilden will.

D. h. nun freilich nicht, dass man nicht auch als Individuum im Soft-Bereich lernen kann. Vor
allem ist Selbsterfahrung wichtig, um zu wissen, welchen Reflexionskanalen, welcher
Perspektivenbildung man zugeneigt ist. Selten gewinnt man aber Selbsterfahrung nur aus
sich selbst, indem man allein Uber sich nachgribelt. Man braucht hier ebenso die Anderen.
Das Selbstbild braucht seinen ,Abgleich® durch Fremdbilder. Das gruppendynamische
Lernsetting einer Trainings-Gruppe ist immer noch ein gut geeigneter Ort fir Ubungen in

dieser Selbsterfahrung.

Schnittstellenmanagement

Wir sind in diesem Kapitel vom Einfluss der Organisationsumgebung auf das Projektmana-
gement ausgegangen und wollen nun wiederum dorthin zurickkehren. Sozialkompetenz, so
sagten wir, braucht man fir ein gutes Schnittstellenmanagement. Nun ist, wie wir wissen,
eine Organisation nicht eine Gruppe; gehorcht, zumal hierarchisch-funktional verfasst,
anderen ,Sozialgesetzen™. Wenn wir im vorigen von einer sozialen Grundkompetenz, jener
der ,Ermdéglichung®™ gesprochen haben, ware jetzt anschlieBend zu fragen, wie diese im Ver-

haltnis von Projekt und Organisation aussehen kdnnte.

Von der Zielsetzung her sollte eigentlich diese Frage leicht zu beantworten sein: Die Organi-
sation will einen Projekterfolg, ebenso das Projekt. Hier also ware man sich, Ausnahmen
ausgeschieden, einig. Schwierigkeiten ergeben sich daher selten aus Aufgabenstellung und
Zielsetzung. Sie kommen daher von woanders her, und diese Herkunft betrifft vor allem den
Bereich der soft-facts. Zwar kénnen auch von der Organisation getatigte Eingriffe von au-
Ben, wie Budgetkirzungen, Personalabzug, Laufzeitverkiirzung, etc., erhebliche Wirkung auf
die Aufgabenstellung haben, Planungen Uber den Haufen werfen und dementsprechende
Aufregung verursachen, flir Schnittstellenkonflikte sorgt bereits die Tatsache, dass zwei
unterschiedliche Organisationsformen innerhalb einer Organisation angesiedelt sind.

Um die obigen Beispiele aufzugreifen: Derlei Eingriffe von auBen sind nur méglich, wenn die
Projektorganisation der anderen hierarchisch untergeordnet ist, sich nicht gegen solche Zu-
mutungen zur Wehr setzen kann. Wir haben friher dieses Verhaltnis mit dem Begriff ,Iden-
titat" versehen: Projekte werden direkt an Linienvorgesetzte ,angehangt®, Projektleiter sind

ihnen allein berichtspflichtig, sie treffen alle wichtigen Entscheidungen, die das Projekt dann
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zu vollziehen hat. Diese enge Anbindung hat den Vorteil, dass das Projekt sich kaum vom
Alltagsgeschehen der Organisation entfernen kann, seine Arbeit stéandig rtickgekoppelt wer-
den muss, die Hierarchie informiert ist, den Nachteil, dass sich letztere um alles das kim-
mern muss, was eigentlich delegiert werden sollte und das operative Geschéft belastet wird,
zugleich das Projekt nicht jene Selbstandigkeit entwickeln kann, die fir kreative Entwicklun-

gen Nahrboden ist.

Die Sozialkompetenz eines Projektleiters in solchem und d&hnlichem Abhdngigkeitsverhaltnis
besteht daher immer wieder darin, seinen Mitarbeitern Beschliisse ,,von oben schmackhaft"
zu machen, bzw. mit ihnen daran zu arbeiten, wie man ,das Beste aus ihnen machen kann®.
Diese Kompetenz kann in den hierarchischen Organisationsformen bestens eingelibt werden,
sie gehort dort gleichsam zum Alltag. Man kann sich aber im Projekt hin und wieder fragen,

warum man Uberhaupt eingerichtet wurde.

Wird aber die Abhangigkeit gelockert, treten unvermeidlich jene Probleme auf, die als ,Kon-
fliktklassiker® immer noch viele Projekte begleiten. (Diese Klassiker spielen sich im Ubrigen
auch auf einem anderen Organisationsfeld in dhnlicher Form ab: Dezentralisierungen werden
oft deshalb vorgenommen, damit durch zugeteilte Eigenstandigkeit mehr Motivation,
Engagement, ,Unternehmergeist® vor Ort entsteht, Verantwortung und Entscheidungen
dorthin delegiert werden, wo man auch die bessere Informationslage vermutet. Nimmt aber
eine dezentrale Einrichtung ihre Selbsténdigkeit extensiver wahr, flirchtet die Zentrale, ,,dass
alles aus dem Ruder [auft®, was wiederum zu einem festeren ,Anziehen der Zigel" fuhrt.
Auch dieses ,Hin und Her" kann kaum als effiziente Strategie bezeichnet werden.) Die Frage,
die es zu beantworten gilt, lautet nicht, ,wie lassen sich Konflikte vermeiden®, sie sind
namlich notwendig, sondern, wo bekommen sie einen Ort, an dem sie bestmdglich

ausgetragen, bzw. ,verwaltet" werden.

Diese Forderung ist nicht so selbstverstandlich, wie sie klingt. Ihr entgegen steht schon un-
ser Akzeptanzmangel gegenluber Konflikten. Glaubt man Befragungen Uber die wichtigsten
Fahigkeiten innerhalb der Sozialkompetenz, stehen ,Konflikte behandeln und austragen
kdnnen™ an vorderer Stelle. Zugleich wird gerade an diesem Thema klar, dass Sozialkom-
petenz im Umgang mit Konflikten wiederum mindestens auf zwei Ebenen zu betrachten ist:
Individuelle Konfliktfahigkeit und Bereitschaft, sich auf Konflikte einzulassen, bringt gar
nichts, wenn die Anderen nicht mitziehen. Konflikte lassen sich nur gemeinsam |6sen, daher
muss diese Bereitschaft erst hergestellt werden. Dafir sind diverse vorbereitende MaBnah-

men zu treffen (z. B. der Vertrauensaufbau durch eine Feedback-Einrichtung).
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Vor der Auslbung seiner spezifischen Sozialkompetenz missen also Aktivitaten stattfinden,
die diese erst ermdglichen. Diese Tatsache weist nicht nur auf ein prozessuales Geschehen
hin, das organisatorisch verankert werden muss (wenn Konflikte auftreten, ist es meistens
zu spéat: Betroffenheit, und emotionelle ,Uberschwemmung" verhindern niichterne Distanz;
diese ware aber vonndten, um sich gemeinsam auf Ldsungsverfahren einzulassen und nicht
nur in alten Reaktionsmustern zu streiten, sie zu verdrangen, sie mit schicksalhafter Resig-
nation zu erleiden oder sie durch schnelle Entscheidungen, ,Schisse aus der Hlfte"™ vom
Tisch zu bekommen) es zeigt uns die Nicht-Isolierbarkeit sozialer F&ahigkeiten. Fur die
Wahrnehmung von Konfliktldsungskompetenz braucht man andere Kompetenzen, damit

diese Uberhaupt zur Geltung kommen kann.

Auch die innere ,Verschranktheit®, ,Aufeinanderbezlglichkeit® einzeln benennbarer
Sozialkompetenzen machen isolierte Definitionen und Bestimmungen schwierig und da
einzelne Individuen kaum Uber den Gesamtkomplex dieser Fahigkeitsbindel verfligen, zeigt
diese innere Bezlglichkeit ihre Angewiesenheit auf andere. Diese missen also vorerst einmal
»mit ins Boot" geholt werden. Das ist bekanntermaBen in Gruppen, in denen man direkt
miteinander kommuniziert, leichter als in Organisationen, in denen es schon quantitative
Grenzen gibt. Es finden sich zwar dort und da vereinzelt Unternehmen, denen es gelungen
ist, ein gesamtorganisatorisches Feedback-System einzurichten und damit ein Fundament
gelegt haben, das fir eine Verwirklichung von Sozialkompetenz beste Voraussetzung ist, sie
sind aber selten genug. Wenn dieses aber nicht vorhanden ist, wie kommt man in unserem

Schnittstellenmanagement vom Fleck?

Wir haben es am Anfang des Kapitels schon erwahnt: Organisationen brauchen insbesondere
organisatorische Antworten. Einzelkémpfende Projektleiter sind gegeniber der Organisation
immer auf verlorenem Posten. Was uns fehlt, woflr wir auch noch wenig Erfahrung
gesammelt haben, sind ,intermedidare Organisationen®, eigene Einrichtungen, in denen alles
Platz hat, was weder in der Hierarchie, noch im Projekt fruchtbringend entschieden werden
kann. Die Voraussetzung flr die positive Wirksamkeit von Sozialkompetenz im Verhaltnis
Linie — Projekt ist daher die beidseitige Wahrnehmung einer Organisationskompetenz: Wel-
che Einrichtungen missen wir uns schaffen, damit das Verhaltnis bestméglich geregelt wer-
den kann? Die Sinnfélligkeit solcher Einrichtungen ist ldngst erkannt: Steuerkreise, Len-
kungsausschisse etc. werden Uberall dort etabliert, wo man Uber direkte hierarchische An-

bindungen hinausgehen will. Es ist auch kein Zufall, dass auf Gruppen, Konstellationen di-
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rekter Kommunikation zurlickgegriffen wurde, dirften sie doch eine Eignung zum ,Schar-
nier" darstellen.

Freilich wiederholt sich oft in ihnen dasselbe Spiel. Die ,lberlappenden® Gruppen kénnen
entweder projektanalog funktionieren (was z. B. hieBe, dass der Projektleiter plus Stellver-
treter in ihnen Mitentscheidungsrecht haben), oder hierarchieanalog (Projektleiter sind bloB3
reprasentierende Auskunftspersonen). Es finden sich in der Praxis vielerlei abgestufte Fa-
cetten in diesem neuerlichen Widerspruchsfeld. Eine besondere Form der Sozialkompetenz
ist gefragt, namlich eine, die sich besonders dieses intermedidaren Raumes annimmt;
Sozialkompetenz, sowohl auf organisationsrelevante und organisationsdynamische, wie auf
projektgruppenspezifische Themen ihr Augenmerk richtet. Vermittlungsaufgaben stehen im

Vordergrund.

Widerspriiche der Funktionslogiken

Organisationen sind nun selbst, wie wir alle wissen, keine einheitlichen Gebilde. Arbeitstei-
lung, Funktionszuweisungen entwickeln auch eigene Funktionslogiken, die sich voneinander
unterscheiden, oft widersprichlich sind. Arbeitsteilung ist sowohl unverzichtbar, ihr Funktio-
nieren macht die Starke von Organisationen aus, als sie auch Probleme schafft; nicht nur
der Koordination (z. B. hierarchisch funktionale Organisation versus Prozessmanagement
entlang der Wertschopfungskette, versus einer Matrixorganisation mit Profitcenter und
zentralen Bereichen), sondern auch der Bewertung, Einschatzung, etc. Es ertffnet sich uns

hier ein weiteres Feld organisationsdynamischer Relevanz, in ihrer Auswirkung auf Projekte.

Organisationen richten sich namlich keineswegs nach idealtypischen Vorstellungen (die un-
terschiedlichen Funktionslogiken greifen harmonisch wie ein Radchen ins andere ineinander).
Jede Funktionslogik stellt eine eigene ,Wertfigur® dar, die ein bestimmtes Verhalten,
bestimmte Verpflichtungen einfordert. Techniker missen zum Perfektionismus neigen, Ver-
kaufer brauchen gewisse groBzigigere Toleranzen. Personalbereiche haben gegeniber den
Mitarbeitern selbst auferlegte, bzw. rechtlich vorgeschriebene MaBnahmen zu bewéhren, die
nicht immer zur Logik der share-holder-Abhangigkeit passen. Zentrale Controlling-Stellen
sind bericht- und datenabhangig, missen ,hieb- und stichfestes" Zahlenmaterial liefern,
woflr sie eine Informationsstandardisierung brauchen, die vor Ort nicht immer Anerkennung
findet. Forschung und Entwicklung mdchten sich gerne in der Uferlosigkeit ihrer Ideen und
ihrer Kreativitdt ungehemmt bewegen, der Vertrieb fordert Produkte in einer moglichst
raschen Abfolge, will als erster am Markt sein. Mediziner wollen die besten technischen Ge-
rate und zwar jeder fir seine Klinik, die Verwaltung verwehrt sie ihnen aus Kostengrinden.

Daneben wird die Pflege zwar als notwendig angesehen, weil aber sozusagen standig im
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soft-Bereich unterwegs, als eher nicht-wissenschaftlich fassbar, mit geringerem Prestige
ausgestattet. In Ministerien verfolgen Minister (Politiker) wahlperioden- und parteiabhdangige
Zielsetzungen, Beamte kdénnen meist aus einer léangerfristigen Perspektive Probleme und
deren Ldsungsstrategien betrachten. Universitaten in ihrer dominant disziplinorientierten
Ausrichtung entwickeln Terminologien und Fachsprachen, die eine oft beschworene ,Inter-
disziplinaritat® von vornherein verunmdglichen. Naturparkprojekte muissen Uberhaupt erst
einmal identifizieren, wer denn alles betroffene Stakeholder sind, um sich dann mit ihren
unterschiedlichen Wertfiguren zu befassen. (Grundbesitzer, Bauern versus Naturschutzver-
treter, Fischer gegen Kormoran-Umweltschitzer, Jager gegen Waldbesitzern, Touristiker
gegen Naturschitzer etc.). Mediations- und Blrgerbeteiligungsprojekte haben hauptséachlich
auch deshalb eine immer gréBere Bedeutung gewonnen, weil diese systemischen Wertfigu-
ren immer heftiger aufeinanderprallen, ohne dass autorisierte Entscheidungsinstanzen in
Sicht waren, die mit idealen Lésungen aufwarten kdnnten. Die Beispiele lieBen sich fortset-

zen.

Projektmanagement ist nun sehr oft mit diesen Wertfiguren, den ausdifferenzierten Eigenlo-
giken und ihren Widersprichen in den Organisationen und Uber sie hinaus konfrontiert. Alle
fach- und systemibergreifenden Projekte sind jedenfalls damit befasst; missen integrieren,
was in den Organisationen oftmals fein sduberlich voneinander getrennt ist. Aus vielen
Grunden ist diese Integrationsarbeit kein einfaches Akkumulieren und Aneinanderfiigen von
Funktionslogiken und Spezialisierungen, wo Werte und Verhaltensmuster tangiert werden,
bewegen wir uns direkt hin zu den soft-facts. Auftretende Unterschiede, Widerspriche, oft
auch gegenseitiges Unverstandnis I6sen Emotionen, auch Konflikte aus. Nach bekannten
Mustern streiten wir dann meist darum, welche Logik die Bessere ist, ohne den Hinter-
grundursachen nachzugehen. Uberhaupt wird der (Wert-)Analyse von Funktions- und Sys-
temlogiken viel zu wenig Beachtung geschenkt. Die Folge davon: Gegenseitige Verstandi-

gungsprozesse verlaufen oft mihsamer als erwartet.

Eine neue Facette der Sozialkompetenz wird sichtbar: Es muss eine ihrer Aufgaben sein, sich
des Verstandnisses der Eigenlogiken zu versichern. Wir bemerken hier eine eigentlimliche
Verschrankung einer praktischen Kompetenz mit theoretischen Einsichten, die
Projektmanagement nachhaltig erleichtern kénnen. In gewisser Weise vermuten oder
kennen wir ja Charakteristika von Funktionslogiken und ihrer Verhaltensweisen, wir sind es
nur nicht gewohnt, miteinander tUber sie zu sprechen, vor allem dariber, was aus ihnen und
ihrem Aufeinandertreffen folgt, wir schaffen eher Stereotypen, manchmal auch abwertende

Typologien (,ein typischer Controller", ein ,Fachidiot", typisch ,sturer Beamter" usw.). Diese
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stellen zwar eine bestimmte ,Erkenntnis® jeweils anderer Systeme dar, sie bleiben aber in
ihrer verallgemeinernden Festlegung eher starr und wenig zuganglich; dienen eher der

Aufrechterhaltung von Abgrenzung, als der Einleitung von Verstandigungsprozessen.

Abgrenzungen sind zwar, wie bereits erwdhnt, fur innere Identitatsbildung notwendig und
auch rein ,technisch® handelnsorientierend, zeitékonomisch. Psychologisch formuliert
fiirchtet man bei Grenzauflésung also eine gewisse Identitatsdiffusion, jedenfalls aber eine
Wertrelativierung. Dennoch muss klar sein: Funktionslogiken und die mit ihnen verbundenen
Werthaltungen missen entwickelt werden, um eine ,Systemtlchtigkeit® zu gewdhrleisten,
sie mussen aber ebenso in Bewegung gebracht, manchmal aufgelést werden, damit
fachUibergreifende Resultate moéglich werden. Die Vermittlung eines gegenseitigen Ver-
standnisses erdffnet die Wege dazu. Es ist aber empfehlenswert, sich daflir die nétige Zeit
zu nehmen. Sozialkompetenz besteht also hier darin, Uber das Aufsplren ,theoretischer"

Hintergrundsfolien, deren praktische Auswirkungen besser begreifen zu kdnnen.

Organisationswiderspriiche: Motivation und die Bedeutung der Frage

Da sich Projekte in ihrer Einrichtung manchmal matrixartig gestalten, ist es wiederum nicht
unwesentlich, welche Erfahrung Unternehmen mit dieser Organisationsform haben; ob
Uberhaupt, ob eine konfliktbeladene, ob eine weitgehend geglickte (was meistens bedeutet,
Uber eine reife Konfliktkultur zu verfigen). In jedem Fall beeinflusst diese Erfahrung auch
den Umgang mit den Projekten. Ein besonderes Kapitel hier ist die Unterscheidung von Li-
nienvorgesetzten und Projektvorgesetzten und wie diese geregelt ist; wo liegt welche diszi-
plinarische Zusténdigkeit? Welche Einigungen gibt es zwischen den unterschiedlichen Vorge-
setzten und ihren Einflusssphdren? Was bedeutet eine geteilte Personalverantwortung? Wie
geht es einem Projektleiter, der gegenliber seinen Projektmitarbeitern keine disziplinarische
Vorgesetztenposition besitzt, zur Kenntnis nehmen muss, dass er ihnen nichts vorschreiben,

keine disziplinaren MaBnahmen ergreifen kann?

Es ist uns wohl bekannt, dass projektorientiertere Unternehmen versuchen, Doppelzuord-
nungen eindeutiger zu regeln; aber erstens bleiben meist ,Grauzonen®, und zweitens gibt es
tatsachlich Unternehmen, in denen der Projektleiter Uber keine hierarchische Macht verfigt;
wo man ihm ,als Trost" fur ihr Fehlen gleichsam daflr ,gestattet", sich sein Projektteam
selbst zusammenzustellen. Wie aber kann er das? Mit einem Vorstandsauftrag ausgestattet
kann er sich nun auf Wanderschaft begeben in der Hoffnung, verstédndnisvolle Linienvorge-
setzte zu finden, die bereit sind, Mitarbeiter abzustellen. In Zeiten enger Personalkapazitaten

keine leichte Aufgabe, stehen doch auch Fachabteilungen und Funktionsbereiche unter
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Dauerdruck. Gehort die Ausbildung zum ,,Wanderprediger" in den Bereich der Sozialkompe-
tenz? Jedenfalls muss man Linienvorgesetzte liberzeugen kénnen, was meist nur dadurch
geschehen kann, dass auch sie irgendwelche Vorteile vom Projekt oder seinen Ergebnissen

haben.

Ebenso muss man fahig sein, Mitarbeiter, denen man nichts anbefehlen kann, zu motivieren,
fir eine Aufgabe zu begeistern. Dieser Kontext also zwingt zu besonderen Sozialkom-
petenzen. Man muss sich kundig machen, Gber die Sorgen und Néte der Fachabteilungen,
sich also fur ,fremde" Funktionslogiken sensibilisieren und man muss motivieren kdénnen.
Letzteres mag leichter sein, wenn es sich um Innovations-Forschungsprojekte handelt, wo
die Aufgabe schon eine gewisse Begeisterungsfahigkeit vermitteln kann, vielleicht kommen
noch Investitionsprojekte dazu, weil man sich von ihnen eine ,bessere Zukunft" verspricht.
Was aber ist mit den ungeliebten Restrukturierungsprojekten, jenen inneren IT-Projekten,
bei denen es um neue Standardisierungen, zentrale Verfligbarkeiten, um Transparenz und

Kontrolle geht?

Andere Menschen motivieren zu wollen geht immer noch von einer problematischen Mo-
dellvorstellung aus; Uberzeugung, Beeinflussung, Uberredung sind die Begriffe, die im Hin-
tergrund eine Rolle spielen. Andere sollen tun, was ich will; sollen sich mit meinen Vorstel-
lungen, Winschen identifizieren; um das zu erreichen, muss ich es mit allen méglichen
~Motivationsstrategien™ versuchen. Diese Modellvorstellung trifft das, was Motivation ist,
nicht. Warum sollen andere tun, was ich will? Sie tun es nur dann, wenn sie selbst etwas
davon haben. Daher heiBt motivieren zundachst einen Austausch von Motiven und Interessen

vorzunehmen, in ihnen zu erfassen, worin denn der Vorteil fir die Anderen sein kdnnte.

Es ist immer wieder zu beobachten, dass versucht wird, durch Auftrag und ,Sache"™ zu moti-
vieren. Man alle Uberredungskiinste aufwendet, um andere ,ins Boot" zu holen. Seine Sache
anderen plausibel zu machen, ist aber nur die eine Seite, gibt nur meine Motivationslage
bekannt. Die Hoffnung, mit seiner Begeisterung, so sie vorhanden, andere mitreiBen zu
kdnnen, kann dort und da funktionieren. Erfolgversprechender ist es aber, die andere Seite
einzuholen, nach den Motiven und Interessen der anderen im Zusammenhang mit der Auf-

gabenstellung und dem madglichen Projekt zu fragen.

Wiederum sind wir hier bei einer Grundtugend sozialer Kompetenz angelangt; der Frage, die
schon des Ofteren eine zentrale Rolle gespielt hat. Ihre Bedeutung wéchst mit der Schwéche

hierarchischer Strukturen. In unserem besonderen Beispiel dort, wo ein prasumtiver Pro-
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jektleiter keine formalen Vorgesetztenfunktionen und disziplindren Mdéglichkeiten hat. Will er
in seinem Projekt erfolgreich sein, muss er motivieren, da ihm Sanktionsméglichkeiten feh-
len und das heiBt eben, sich eine Fragehaltung angewdhnen. Als eine ,Grundtugend" be-
zeichneten wir Fragen auch deshalb, weil sie fir unsere ,Bewegung" zwischen individueller

Kompetenz und ,kollektivem Gut" zentral ist.

Was hier im Zusammenhang mit Motivation angedeutet wurde, lasst sich auch fir Konflikte
anmerken. Allgemein wird Konfliktfahigkeit und Konfliktldsungskompetenz zum Blndel der
Sozialkompetenzen gezahlt. Losungskompetenz individualisiert fuhrt aber zu keinen L&ésun-
gen; ich kann so viel auch immer zum Lésen bereit sein, wenn die anderen nicht mittun,
nitzt mir meine ganze Kompetenz nichts. Auch hier ist die Frage das Mittel der Wahl, das an
die Anderen herankommen lasst, Distanz zur aufgeladenen Situation schafft. In Konflikten,
in Streitereien wird nicht gefragt, was uns folgendes ,Sozialgesetz" formulieren lieB. Die
Wahrscheinlichkeit adaquater Konfliktldsungen verhalt sich direkt proportional der Anzahl
der Fragen, die gestellt werden. Es ist uns schon klar, dass man Wahrscheinlichkeiten nicht
mit zahlbaren Quantitaten in ein ,exaktes" Verhaltnis setzen kann, es handelt sich daher

»nur® um ein richtungsweisendes ,Sozialgesetz".

Informelle Organisationsbereiche

Auch in gréBeren Konzernen wird fir die oben geschilderte Problemlage die Wichtigkeit in-
formeller Netzwerke und Kontakte betont. Konnte man friher behaupten, dass Projektma-
nagement in gewisser Weise ohnehin eine Formalisierung des Informellen bedeutete, was
einerseits eine offizielle Anerkennung bereits vorhandener Strukturen war, andererseits auf
Widerstand traf, weil es Seilschaften transparent machte (deshalb auch manche Betriebsrate
ihre Schwierigkeiten mit dieser Organisationsform hatten), beobachtet man jetzt sozusagen
im Gegenzug ein Erstarken eines ,neuen™ Informellen durch die Projekterfahrung in
abgeschlossen vergangenen Projekten. Man hat zusammen gute und schlechte Erfahrungen
gemacht, sich Uber die Fachabteilungen hinweg kennengelernt und kann diese Erfahrungen
bei neuen Projekten reaktivieren. Man weiB, an wen man sich wenden will, wen man

braucht, mit wem man gut zusammenarbeiten kann.

Die Linie, die einzelnen Funktionsbereiche versetzt dieses Erstarken des Informellen in eine
ambivalente Einschatzungssituation: Einerseits sollte sie um der Projekte willen die infor-
melle Struktur starken, zumindest nicht gegen sie arbeiten. Andererseits kdnnen sie mit
Recht einen Schwund an Einflussmdglichkeiten befiirchten. Ein Weg aus dieser Wider-

spruchlichkeit war, auch dieses ,neue" Informelle offiziell zu machen; eigene
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Projektmanagementabteilungen zu schaffen oder zumindest Projektleiterpools einzurichten.
In eher projektorientierten Organisationen sah man sich gezwungen,
Projektportfolioeinrichtungen zZu schaffen. Alle diese Einrichtungen kénnen
projektunterstitzend wirken und scheinen flir Unternehmen ab einer gewissen GréBe und
Anzahl von (GroB-)Projekten unverzichtbar, missen aber nicht. Institutionalisiertes
Projektportfolio muss formalisieren, manchmal blrokratisieren und zumindest tendenziell die

erwlnschte Flexibilitat von Projekten stdren.

Nicht unproblematisch ist auch, wie schon erwahnt, ihre Verfasstheit im Rahmen der beste-
henden Linienorganisation: Wie viel ,Selbstandigkeit® hat sie, trifft sie selbst Prioritatsent-
scheidungen oder ist sie eine ,reine" Dienstleistungseinrichtung, ,aufgehangt" in der Linie
mit Vorgesetzten, die ihre Richtung bestimmen - und: gibt es so etwas Uberhaupt. Auf der
anderen Seite schaffen solche Einrichtungen nicht nur die notwendige Transparenz, die flr
projektintensive Unternehmen zu ihrer Steuerung notwendig sind, sie schitzen die Organi-
sation auch vor Willkiir und Uberlastung. Es kann dann weder der Geschéftsleitung noch
irgendeinem Fachbereich so einfach mdglich sein, eine Projektidee in den laufenden Betrieb

hineinzudricken.

Auch Projektleiterpools sind mit einer Reihe von Schwierigkeiten konfrontiert. Problematisch
ist vor allem ihr ,virtueller® Charakter; kein Unternehmen kann es sich leisten, gute Pro-
jektleiter zu ,parken™. Wenn sie nicht gerade in einem Projekt leitend tatig sind, missen sie
eben in der Linie eingesetzt werden. Kommen neue Projekte von innen oder auBen herein
und will man auf den Pool zurlickgreifen, ist keiner da und man muss gleichsam immer wie-
der von vorne anfangen. Der Vorteil ist, man weiB wer in Frage kommt, oft sind auch die
unterschiedlichen Qualifikationen bekannt (Projektleitungserfahrung auf den verschiedenen
~levels® A bis C). Der Pool ist aber selbst wegen seines virtuellen Charakters kein Ort von
Aufstieg und Karriere; der ,Poolverwalter® kann nicht Personalentwickler flr die Linie sein
wollen. Dies wirkt sich vor allem bei Projektleitern von GroBprojekten aus (Level A,
Projektprogrammmanagen). Was sollen sie ,zurlickversetzt" in einem Pool, wo sie doch im
Projekt eine Leitungsposition innehatten, die einem Bereichsleiter der Linie vergleichbar war.
In manchen Fallen wechseln diese Projektleiter nach erfolgreichem Abschluss ihres Projekts

das Unternehmen.

Der andere Weg besteht in der Starkung des Informellen, aber nicht durch Formalisierung
und Offizialisierung, sondern zeitweilige organisatorische Unterstlitzung von Veranstaltun-

gen, die den Erfahrungsaustausch, der Erneuerung von Bekanntschaften, einen ,Vetera-
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nentreffen™ in nostalgischer Absicht, eventuell einer gemeinsamen Fortbildung liegen. Wir
wissen bereits, welche Gefahren in einer solchen Starkung des Informellen drohen, dennoch
sind aber die Vorteile gleicherweise nicht unrespektabel. Sie bestehen nicht nur darin, dass
man sich nicht ,aus den Augen verliert" — bei kommenden Projekten dann eventuell wichtige
Personen ,vergisst® — auch nicht bloB darin, als Netzwerke Anerkennung zu bekommen und
Orte bereitgestellt zu haben, an denen ,Verknipfungsarbeit® geleistet werden kann
(Netzwerke brauchen relativ viel Zeit fur ,kommunikative Selbstbestatigung und -erneue-
rung", das Vertrauen muss immer wieder ,hergestellt" werden, diese Stitzung des
Informellen kann gleichsam ein Ort werden, an dem das Unternehmen selbst Uber sein
Projektmanagement nachdenkt, Uber Funktionierendes, (ber Probleme, (ber mdgliche
Veranderungs- und VerbesserungsmaBnahmen; eine Stelle also flr Selbstbeobachtung und
Selbstreflexion.) Wie schon friiher im Zusammenhang mit Feedback-Uberlegungen berichtet,
sind solche Veranstaltungen der beste Ort der Weiterbildung auch in kollektiver
Sozialkompetenz und sie kdénnen auch rickgekoppelt an die Organisation Ent-

wicklungspotentiale aktivieren, die es sonst nicht gabe.

Wie das bisher Ausgefiihrte zeigt, kommen wir in allen MaBnahmen nicht um Ambivalenzen
und Widerspriichen diversester Art herum. Sie lassen sich auch nicht in einem Mustermodell
ein fur allemal 16sen; man kann nur jeweils Balancen herstellen, Einseitigkeiten vermeiden
helfen, Simplifikationen und Patentldsungen kritisch zu betrachten. Wenn es mdglich ware,
durch die Anwendung ausgekliigelter Verfahren und Methoden (die fir sich genommen zur
operativen Bewaltigung seiner Aufgaben notwendig sind) zugleich auch alle Widerspriche los
zu werden, ware Sozialkompetenz nicht so wichtig, wie in unseren Recherchen immer wieder
betont. Sie wdare eigentlich unnétig. Es kann zwar durch das Praktizieren von formalen
Verfahren eine Weile zurlickgedrangt werden, was dariber hinaus noch beschaftigt. Wir
wissen aber hinreichend, welcher Verdrangungsenergie das manchmal bedarf, einer, die uns
in Motivation und Kreativitat abgeht. Wenn es aber schon fir Projekte selbst nutzbringend
ist, von Zeit zu Zeit Uber Standortbestimmungen und Feedback-Schleifen sich seine Ge-
samtsituation klar zu machen und daraus Konsequenzen zu ziehen, warum sollte Ahnliches
nicht fur ein ganzes Unternehmen mdglich sein. Im Projektmanagement lauft vieles zu-
sammen, was an Aufgabenstellungen und Problemen im Grunde die ganze Organisation be-
schaftigt und ,in Atem halt", insofern ware der zweite Weg nicht bloB fir den Aufbau einer
Projektkultur dienlich, er wirde auf die Gesamtkultur des Unternehmens Rickwirkungen

haben und Organisationsentwicklungen befruchten.
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Verschiedene Projektarten

Es ist fir unser Thema nicht gleichgiltig, welcher Art ein Projekt ist. Hierbei geht es uns
zunachst weniger um branchenspezifische Unterschiede. Dennoch einige Bemerkungen
dazu: Ein Projekt der Autoindustrie, z. B. Entwicklung eines neues Prototyps, ist nicht das-
selbe wie eines der IT-Branche, das womdglich noch in Kundenfirmen stattfindet, wo die
Projektmitarbeiter oft monatelang vor Ort beim Kunden tatig sind und die ,Heimor-
ganisation™ an ,Nahe" und Identifikation verliert. Ein Bauprojekt im Auftrag 6ffentlicher Hand
mit Subunternehmen und Kooperationspartner ist etwas anderes als ein Forschungsprojekt
an einer Universitat, ein solches in der &6ffentlichen Verwaltung mit einem Auftrag aus der
Politik nicht ohne weiteres vergleichbar mit einem Mediationsprojekt; Instrumente,
Methoden, das géngige Management-Know-how mag in groBen Teilen austauschbar sein,
ihre Konkretisierung und Anwendung bedarf aber der Spezifikation; ebenso die
Wahrnehmung sozialer Kompetenz. Es mag trivial klingen, aber ein gegliickter Gebrauch des
Methodeninstrumentariums hangt stark davon ab, mit welcher Sensibilitdt sich ein
Projektmanager seiner spezifischen Branche annahert. Wer meint, es gabe eben ein ,,ABC"
des Projektmanagements, das Uberall in gleicher Weise passt, dass man egal in welchem
Kontext gleichsam aus der Tasche ziehen kann, wird wahrscheinlich rasch auf
Schwierigkeiten stoBen. Fassen wir kurz zusammen, was Uber das hinaus, was wir schon
breiter ausgefuhrt haben, flr eine bestmdgliche Einbettung des Projektes beachtet werden
muss: Die eigene Organisation selbst ist ein héchst differenter Umgebungsfaktor mit groBem
Einfluss. Zu ihr gehéren aber ebenso unterschiedliche Einflussebenen, die sich klar zu

machen empfehlenswert ist.

Projekt und Identitat

Zunachst ist jede Organisation ein eigenes Individuum. Sein Eigensinn und seine
Eigenstandigkeit sind ein ,Produkt™ (jeweiliges Resultat), ein Insgesamt aus vielerlei
Prozessen, Rilckkoppelungen, Normen, Muster, Verhaltenskodizes, Abgrenzungen nach
auBen bestehendes, das allerdings nie ,fertig" ist, sondern sich stéandig wiederherzustellen
versucht; sich dabei immer auch mehr oder weniger verédndert. Manches wird hier bewusst
arrangiert, manches ,passiert" einfach; und obwohl immer wieder vieles in Bewegung gerat,
gibt es doch so etwas wie eine (,Unternehmens"-)Identitat; eine solche, die sich von
anderen unterscheidet. Selten ist sie im Detail beschreibbar, kaum gibt es so etwas ganz
»~Typisches", das man nicht auch woanders finden kénnte. Und dennoch ist es nicht bloB3 der
Wunsch nach Zugehdrigkeit, Stabilitat, Sicherheit, der Identitdt konstruiert, auch wenn er

wichtig sein mag.
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Es ist wie mit allen ,Ganzheiten™: Sie haben eher einen ideellen, denn einen real-empirisch
nachweisbaren Charakter; man kann sie nicht aus Einzelteilen zusammensetzen: Sie sind
anscheinend auch ,fragiler" als man es sich winscht. Sind duBeren Einflisse und Geféhr-
dungen ausgesetzt, aber auch inneren Widersprichen (einer, der sich immer und jedenfalls
zur Geltung bringt, ist jener der Generationen; die Alteren, meist Normtrager bestehender
Identitat wirden wahrscheinlich im Konflikt rasch unterliegen, hatten sie nicht die macht-
vollere hierarchische Position. Ein Beispiel fir die Ambivalenz der Identitat: Wird ihre Auf-
rechterhaltung und Bewahrung vor allem den alteren Generationen Uberlassen, kann das
ebenso zu einer Erstarrung fiihren, wie umgekehrt ein zu schneller Ubergang in die Vorstel-
lungen und Anderungswiinsche der Jingeren Bewé&hrtes zu eigenem Schaden vernichten
kann). Die Dialektik der Individualitat einer Organisation, einer Unternehmensidentitat Iasst
sich in der alten Formel zusammenfassen, sie ist eine Identitat der Identitat und Nichtiden-
titat. Unphilosophisch ausgedriickt: Es gibt sie, aber man muss ihr standig hinterher sein.
Krisen stellen meist radikalere Identitatsbriiche dar, kénnen aber gerade dadurch entstehen,
dass man allzu unbeweglich an bisherigen Identitatsvorstellungen festgehalten hat (eine
Krisenreaktion besteht in Wiederherstellungsversuchen; mit kleinen Korrekturen soll der alte
Zustand, in den man sich ,auskennt®, restauriert werden. Unsere gegenwartigen Reaktionen

auf die Wirtschaftskrise kénnte in vielen Hinsichten als Beispiel herangezogen werden.

Fir Projektleiter ist dieses Thema Identitat in vielerlei Aspekten interessant und er bekommt
aus der Projektmanagementliteratur dariber wenig weiterhelfende Auskinfte; dies liegt
sicher auch daran, dass es sich der bekannten Methodik entzieht. Man kann namlich die
EinfUhrung von Projektmanagement als Identitdtsstérung ansehen (die Konflikte zwischen
Linie und Projekt) oder als wichtigen Identitatsfaktor. Aus dieser Alternative stellen sich
weitere Fragen flr ein Projektmanagement: Passt Projektmanagement Uberhaupt zu unserer
Kultur und wenn ja, welches? Wenn es schlecht passt, was ist an der Identitdt, dem
Selbstverstandnis der Organisation zu veréandern, wie kann eine neue aussehen, sich auch
symbolisch begreiflich machen? Wenn wir ein projektorientierteres Unternehmen werden
wollen, was mussen wir tun? Einfach nur Projekte aufzusetzen, ohne unterstitzende Be-
gleitmaBnahmen, kann leicht zu einem indirekten ,Systemwiderstand" fliihren, den wir an

anderer Stelle beschrieben haben. 3

Es gibt viele Unternehmen, die sich diese Fragen stellen und sich unterschiedliche Antworten

geben. Die einen senden ihre Fihrungskrafte auf externe Schulungen, was zwar Initiation

3 Heintel, P., & Krainz, E. E. (2001). Projektmanagement. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise? (4.

Aufl.). Wiesbaden: Gabler.
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sein und zur Aufmerksamkeitserweiterung beitragen kann, nicht aber mit der eigenen
Organisation konfrontiert. Manche wéhlen das System der ,Machtpromotoren®, ,héngen"
Projekte hoch an, wieder andere richten sich eine kluge ,MentorenbetreuungsmaBnahme®
ein, in der dltere erfahrene Projektleiter jingere begleiten und beraten, daflir sogar freige-
stellt werden. Im GroBen und Ganzen reagieren Unternehmen auf diese Identitatsstdérung
schon angemessen, es hat aber alles mehr einen Zufallscharakter; so nach ,trial and error".
Uns sind kaum Unternehmen bekannt, die unsere vorhin gestellten Fragen selbst zum
Thema machen, dem Projektmanagement damit seine Bedeutung fir die Identitét der Or-
ganisation vorenthalten. Dieser Mangel wird vor allem bei einer Art Projekte folgenreich, die
in den letzten Jahrzehnten stark zugenommen haben: Organisationsentwicklungs- und Um-
strukturierungsprojekte. Wahrscheinlich liegt diesem Versdumnis immer noch die alte
Vorstellung von der Organisation als eines Instrumentes zugrunde: Projektmanagement ist
ein gutes Instrument, wir brauchen es, wieso gibt es eigentlich Probleme? Wie
unterschiedlich Projekte zu den jeweiligen Identitdten passen, davon berichten Projektleiter,
die z. B. aus einem groBer gewordenen ,start-up" Unternehmen der IT-Branche in einen

traditionellen Industriebetrieb gewechselt haben.

Zur Identitat eines Unternehmens zdahlen auch seine Geschichte, seine Herkunft, die Erin-
nerungen, die tradiert werden, die ,Heldenmythen®, Glorifizierungen, Leidensgeschichten.
Auch wenn Unternehmen Unternehmensgeschichten in Auftrag geben, sind sie weniger an
historischer Objektivitat interessiert, die es im oft beschworenen Sinn ohnehin nicht gibt, sie
wollen vielmehr der Gegenwart eine Identitdtsstitze liefern; oft handelt es sich um bibli-
ophile Ausgaben, an deren liebevollen Gestaltung man die Wertschatzung ablesen kann, die
man seiner Geschichte zollt. Es gibt nun Unternehmen mit langer wechselreicher und solche
einer kurzen Geschichte. Unternehmen sind auch nicht abgekapselte Inseln, gesellschaftliche
Enklaven, sind vielmehr von den Entwicklungen ihrer Zeit mitgepragt. Die Geschichte eines
Stahl- oder Bergbauunternehmens, das die Anfédnge der Industriegesellschaft mitgepragt
hat, Weltkriege Uberdauert, von Diktaturen benltzt wurde, lautet anders, als der Eintritt
einer ,geschichtslosen™ Investmentbank in die Wirtschaftsszene, die sich keiner eigenen
Tradition verpflichtet fUihlt oder eines IT-Dienstleistungsunternehmens, das den Banner
neuer revolutiondrer Technologien vor sich hertréagt und gewohnt ist, im Team zu arbeiten.
Die Ruckbesinnung der Raiffeisenbanken auf ihren Grinder und seine Intentionen bei Ge-
denkjubilden war zweifellos dazu angetan, ,moderne® Entwicklungen kritisch zu befragen,
zur Befriedigung und Freude der Primarbanken; und Familienunternehmen pflegen sehr oft

einen Grindermythos, der zwar nicht immer zu neuen Entwicklungen passt, dennoch aber
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aufrechterhalten wird, wohl auch deshalb, weil man mit Recht stolz darauf ist, iber mehrere

Generationen das Unternehmen erfolgreich gefuihrt zu haben.

Die Bedeutung der Geschichte: die Zeitdimension

Was hat dieses Thema mit Projektmanagement zu tun, mdgen sich ungeduldige Leser fra-
gen. Gehort ,historische Sensibilitat"™ etwa auch in den Bereich der Sozialkompetenz? Ist
dieser Zusammenhang nicht doch etwas zu weit hergeholt? Bereits die oben angeflhrten
Beispiele weisen in eine Richtung: In welcher Form und mit welchem Erfolg und zugleich
auch Schwierigkeiten Projektmanagement in Unternehmen eingerichtet ist oder werden
kann, hangt wesentlich auch von seiner Geschichte ab. Weder kann es ein Zufall sein, dass
es im Bereich der o6ffentlichen Verwaltung relativ spat FuB fassen konnte, noch dass z. B.
Naturparkgriindungen, in denen ,gleichberechtigte® Unternehmen, Instanzen, Interessen
aufeinanderprallen mit der Idee der Partizipation im vornherein nur in Projektform abgewi-
ckelt wurden. In einer ,Altindustrie® Projektmanagement einzufthren, in dem man es mit
klassisch funktionaler Hierarchie zu tun hat, mit eingefahrenen Bereichshierarchien, muss
man mit einer anderen Problemlage rechnen als in ,jungen® Industriezweigen, die von ihrer
Grindung her einen saloppen Umgang miteinander gewohnt sind, eher Schwierigkeiten ha-
ben, hdhere Formalisierungsgrade Uber sich ergehen zu lassen. Interdisziplindre For-
schungsprojekte an Universitaten, in den Wissenschaften gehéren zum Schwierigsten; eben
auch weil Jahrhunderte alte organisationsgestitzte Spezialisierungen Interdisziplinraritat bis
heute verhindern; Expertensysteme Uberhaupt zu einer Hierarchiebildung neigen, die in

Wirtschaftsunternehmen kaum anzutreffen sind, weil sie letztlich 6konomisch schadlich sind.

Ganz unbeeinflusst blieben Organisationen, welcher Art auch immer, auch nicht von gesell-
schaftlichen Demokratisierungstrends, auch jenen der Achtung autoritédr-hierarchischer
Strukturen und Fuhrungsstile. Im Gefolge wurden die verschiedensten ,Fihrungsstile® krei-
ert, und man kann zusammenfassend sagen, dass sie tendenziell in Richtung Team und
systemische Steuerung wiesen. Auch die Vermutungen humanistischer Psychologie und
Gruppendynamik erwiesen sich als richtig, dass sich namlich Individuen in der Teamarbeit
wohler fihlen, motivierter sind, ja bis zu Selbstausbeutung einsatzbereiter. Projektmana-
gement bot sich hier beste organisatorische Méglichkeit an, die genannten Vorteile zu nitzen
und dazu noch als modern zu gelten. Vielfach wurde aber die ,Passung™ nicht Uberlegt, wie
sich Projektmanagement in dem Status quo und seiner Geschichte einfiigen lieB. Dies flihrte
zu einer verwirrenden Projektlandschaft. Es gab sozusagen alle Schattierungen: Von
Projekten, die sich kaum von der Linienorganisation unterschieden, auBer dass ,Hierarchien®

Uber eine gewisse Zeit Zugriff auf mehr bzw. andere Mitarbeiter hatten, bis hin zu einer
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laissez-faire ,Projektitis®, in der nicht mehr sichtbar werden konnte, woflir sich Pro-
jektmanagement wirklich eignete, woflr nicht. Auch diese ,EinfiUhrungsgeschichten™ wirken
langer nach als zu vermuten ist. Immer wieder trifft man auf Erfahrungen positiver und ne-
gativer Art, die bei dem einen oder anderen Projektstart rekapituliert werden. Hier haben
Ubrigens Formalisierung, methodisches Bemiihen, Professionalitatsanforderungen, Zertifi-
zierungen Verdienstvolles geleistet; es kann nicht mehr alles Mégliche unter dem Titel Pro-

jektmanagement firmieren.

Ein ,historisches® Thema prinzipiellen Charakters besteht in der unterschiedlichen Zeitdi-
mension von Projektmanagement und Organisation. Organisationen sind seit es sie gibt, auf
Dauerhaftigkeit, Langfristigkeit eingerichtet (auch wenn die share-holder-Ausrichtung zu
einem ,ungesunden® Kurzfristdenken verflihrt hat). Dagegen spricht auch nicht, dass man
heute viel von Flexibilitdt und Mobilitadt spricht; auch letztere sollen ja dem Uberleben des
Unternehmens, nicht seiner raum-zeitlichen Auflésung dienen. Auch wenn viele Organisatio-
nen kommen und gehen, gegriindet und geschlossen werden, ein Ende in der Zeit finden,
sind sie gleichsam auf Ewigkeit angelegt; sind die Uberwindung individueller Endlichkeit.
Auch Individuen wollen Uberleben, wissen aber von ihrem Tod, und sterben auch real. Aller-
dings kann der Tod kein dauerbegleitendes Motiv sein; wir wissten dann nicht, wozu wir
Uberhaupt etwas tun. Also leben wir so, als ob alles immer so weitergeht, als ob wir ,un-
sterblich™ waren. Institutionen und Organisationen haben menschheitsgeschichtlich gesehen
dieses Als - Ob als Auftrag GUbernommen. Sie sind so verfasst, dass sie die Personen in und
auBerhalb Uberleben. Personen sind austauschbar, Funktionen (Stellenbeschreibungen) nicht
und letztere sollen auch jenseits aller individuellen Lebensldufe stabil bleiben. ,Die FiiBe

derer, die dich hinaustragen, stehen schon vor der Tur."

Projektmanagement ist eine Veranstaltung auf Zeit; geradezu dadurch definiert, dass Pro-
jekte zeitlich begrenzt sind. Dennoch kann es auf Organisation nicht verzichten. Im Gegen-
teil, um gegenuber der bestehenden Organisation zu Uberleben, muss es ganz besonders
»Strikte™ organisiert sein, kann sich GroBzligigkeit, Schlampereien weniger leisten als das
Alltagsgeschéft. Sieht man sich in der Geschichte um, wird man kaum Organisationen fin-
den, die auf Zeit, also mit absehbarem Ende eingerichtet wurden (sieht man von Kriegen ab,
die aber ihrem Wesen nach auf Zerstérung und Vernichtung ausgerichtet waren). Man
kdnnte also behaupten, ohne dass man diese Tatsache zu hoch aufhdangen muss,
Projektmanagement habe die Endlichkeit von Organisation zur Kenntnis genommen, damit
einem weiteren Schritt der S&kularisierung, der Entmythologisierung von Organisationen

getan.

36



Vielleicht werden hier unsere Gedanken als zu spekulativ und abgehoben beurteilt. Sie zu
hegen, wurde aber nicht aus theoretischen Uberlegungen gespeist. Praktische Erfahrungen
im Umgang von Organisationen mit Projektmanagement waren ausschlaggebend. Beide
Seiten tun sich namlich mit diesem Widerspruch schwer. Organisationen, indem sie einer-
seits dem Projektmanagement gern ihren Organisationsgrad verweigern, unterlaufen, ihm
Striktheit und Prézision nicht zubilligen, von ihm immer wieder unzumutbare Flexibilitat

verlangen.

Ein weiteres Indiz flir die Beschwerlichkeiten ist der Umgang mit Projektleitern beim Thema
Karriere und Personalentwicklung. Leistungen in der Linie sind sozusagen ,Verdienst auf
Ewigkeit", d. h. in Anspruch auf Zukunft Uber ihr jeweiliges Stattfinden hinaus angesetzt.
Leistung von Projektleitern, die sich ja auf eine beschrankte Zeit eingelassen haben, bleiben
»in der Luft® hangen, sind jedenfalls nicht leicht ,rickibersetzbar®. Also greift man zu den
genannten organisatorischen ZusatzmaBnahmen; wirklich zufriedenstellend sind sie jedoch

selten.

Auf der anderen Seite wirden Projekte ebenso gern ,weiterleben®™, zumal es oft attraktiver
war, in ihnen tdtig gewesen zu sein, als sich in der Linie abzustrampeln. Nicht jede
Projektverlangerung lasst sich ,sachlich® begrinden und ,findige" Projektleiter finden
besonders gegen Ende wichtige attraktive Zusatzaufgaben, die dieses Ende hinausschieben.
Ein besonderes Paradoxon stellt in diesem Zusammenhang der Zeitdruck dar, der manchmal
auf Projekte ausgelibt wurde, genau aber kontraproduktiv wirkt. Die Linie operiert mit der
Zeit, weil ja Projekte zeitbegrenzte Unternehmungen darstellen, also versucht man es
besonders hier (in den Organisationen findet man sehr oft einen groBziigigeren Umgang mit
Zeit).

Es ist oft erstaunlich, wie bereitwillig sich immer wieder Projektleiter unter Druck setzen
lassen, offensichtlich auch selbst der Meinung sind, es lieBe sich aus der Projektgruppe
~mehr" herausholen; dass ist meist anders bei groBeren Projekten, fiir die die Projektleiter
und -mitarbeiter freigestellt sind. Bei Teilfreistellungen ist oft schon die Ubersicht prekér.
Wahrscheinlich wird auch vermutet, dass auch die Linie, weil doch aus ihr die neue
Zeitregelung stammt, bereit ist, mehr Kapazitat zur Verfigung zu stellen, was aber oft nicht
der Fall ist. Also ist man gezwungen, Posten zu streichen, was wiederum meist auf Kosten
der Einbeziehung von Nutzen geht, Kirzungen von Einschulungen zur Folge hat oder

Uberhaupt die Umsetzungsfragen nicht addquat berlicksichtigt.
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Betrachtet man die Geschichte, findet man bei der Einfihrung neuer Technologien immer
wieder ,Heilserwartungen™ auf der einen, ,Verteufelungen™ auf der anderen Seite. Letztere
waren nicht ausschlieBlich konservativ, motiviert, einem Verdnderungsunwillen geschuldet,
sondern aus enttduschter Erwartung entsprungen. Was das Zeitthema anlangt, befindet sich
die elektronisch gesteuerte Informationstechnologie ohnehin in einer besonderen Situation.
Sie ist ja gleichsam das Versprechen von Gleichzeitigkeit, das Aussetzen eines Zeitab-
schnittsdenkens in Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Gleichzeitigkeit war diesen in
der Geschichte immer auch mit der Vorstellung von Ewigkeit verbunden, in der ja Zeit als
Abfolge ebenso ,ausgesetzt" ist. Vielleicht stammen die Omnipotenzvorstellungen aus einer
Ubertragung dieser traditionellen Vorstellungen, denn schlieBlich wurden auch die mysti-
schen Gotteserfahrungen in dieser Zeitlosigkeit angesiedelt. Vielleicht ist all das weit herge-
holt, auffallend ist jedoch die Diskrepanz zwischen einer hdchst zeitaufwendigen Forschung,
Entwicklung, Systemerstellung und der ,Kurzzeitigkeit" ihres technischen Gebrauchs; man
ist ja schlieBlich mit Recht auch auf die stdndige Verkiirzung der Rechenzeiten stolz. Umso
lastiger werden von den Usern Wartezeiten empfunden und wenn sie auch nur mit dem
~Anwerfen" des Computers in Verbindung gebracht werden kénnen.

Ahnlich wie friiher bei den Uberlegungen zum Eigensinn von Funktionslogiken schaden auch
hier solche und &ahnliche Hintergrundbetrachtungen u. E. nicht. Was nutzt eine noch so
kompetent ausgelbte Sozialkompetenz, wenn man nicht wei, worin Spannungen, Wider-
stande, Qualitdtsminderungen etc. verursacht sind. Wenn man sich diese Ursachen nicht
gemeinsam klar macht, kann man vielleicht sozialkompetent Spannungen abbauen, Konflikte
punktuell schlichten. Man wird aber damit rechnen koénnen, dass sie wiederkommen.
Sozialkompetenz ist daher gut beraten, wenn sie nicht bloB an den ,Oberflachenphdnome-
nen®, den Symptomen tatig wird, sondern sich Wege sucht, an die Ursachen heranzukom-
men, die den Betroffenen nicht immer klar sind, die sie aber agieren. Sozialkompetenz kann
umso erfolgreicher sein, je besser es ihr gelingt, etwas zur Selbstaufkldrung von Personen
und Systemen beizutragen. Hintergrundiberlegungen und Ursachenkenntnis entlasten indi-
viduelle symptomatische Situationen. Somit scheuen wir uns nicht, selbstreflexive
Distanznahme wie schon erwahnt, den Sozialkompetenzen zuzuordnen; jedenfalls wissen sie

dann auch besser, wann und warum sie wirksam sind.

Uber die ,Einteilung" von Projekten nach GréBe
Es gibt mehrere Mdglichkeiten, Projekte einzuteilen und voneinander zu unterscheiden. Man
kann GréBe und Laufzeit ins Spiel bringen, wobei es sich ab einer gewissen Gréof3e eingebir-

gert hat, von Programmen zu sprechen, fir die ein eigenes Management vorzusehen ist. Mit
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steigender GrtéBe werden neben den Sozialkompetenzen organisationsdynamische Kompe-
tenzen relevant. Diverse Subprojekte missen zu einem Gesamtprojekt koordiniert werden,
was den Aufwand an Kommunikations-Meetings erheblich erhéht. Darauf zu verzichten fuhrt
notwendigerweise zurlick in hierarchieanaloge Strukturen, war Hierarchie doch seit jeher die

Organisationsform anonymer, indirekter Kommunikation.

Auch der Gesamtprojektleiter (oder die Gesamtprojektleiterin) wird ohne hierarchische Ele-
mente nicht auskommen kdénnen; die Steuerung von GréBe verlangt zumindest potentielle
Sanktionsgewalt. Dennoch sollte um der Verwirklichung von Projektmanagement und seiner
Ideen willen von einer Rehierarchisierung Abstand genommen werden. Ein mehrseitiger
Balanceakt ist also verlangt. Innerhalb des Gesamtprojektes muss jeweils entschieden wer-
den, wo hierarchische Mittel eingesetzt werden missen, wo alternative organisationsdyna-

mische Steuerungsmethoden verwendet werden sollen.

Es bedarf aber auch des Verhaltnisses zur Linie einer besonderen Pflege; ihr liegt ja eher
hierarchische Steuerung nahe und sie hat fur alternative Steuerungsformen wenig
Verstandnis. Letztere stehen auch nicht vorweg zur Verfligung. Wir sind gezwungen, hier
neue Lernfelder zu beschreiten, zu experimentieren, Erfahrungen ,on the job™ zu sammeln
und aus ihnen gemeinsam Schlisse zu ziehen. In besonderer Form geht es theoretisch
formuliert um das Management eines Widerspruchs zwischen Teilautonomien und
Gesamtverbindlichkeiten. Da sich auBerdem dieser Widerspruch erst im Laufe des Projektes
inhaltlich konkretisiert, kann man schwer bei Projektbeginn bereits Commitments
abschlieBen, ausgenommen solche, die sich Gber das Verfahren verstandigen. Da kann sich
z. B. herausstellen, dass manche Teilprojekte einen hohen Autonomiegrad brauchen, andere
eher straffer geflihrt werden missen. Subprojekte entwickeln aber jedenfalls ihr Eigenleben,
haben Abgrenzungsbedirfnisse, daher wachst der Koordinationsaufwand. Auch wenn man
einzelnen Personen die Leitung solcher Projekte, bzw. Programme Ubertrégt, bedarf es meist
eines Steuerungsteams, das ausschlieBlich fir das Projekt zustandig ist (das
Schnittstellenmanagement zur Linie bedarf einer gesonderten Gruppe). In ihm sind
Ublicherweise die Teilprojektleiter vertreten, was organisationsdynamisch das Vertretungs-
und Reprasentationsthema in den Mittelpunkt rickt. Emotionelle Auswirkungen und
Konfliktpotentiale werden hier oft unterschatzt (im Ubrigen: unsere parlamentarische,

reprasentative Demokratie legt téaglich davon ein Zeugnis ab).

Es ist nicht immer ganz leicht, in sich den Spagat zwischen den Interessen des Gesamtpro-

jektes und den seines eigenen Teilprojektes zu meistern. Das klassische hierarchische Den-
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ken sieht hier im Sinne des Uber- und Unterordnungsschemas kein Problem. Fir es geht
natdrlich das Gesamtinteresse vor. Im Projektmanagement ist man aber oftmals in der fa-
talen Situation, dass sich die konkretere Gestalt dieses Interesses erst im Prozess heraus-
stellt; Uber- und Unterordnungen hingegen setzten voraus, dass man das Gesamtinteresse
schon kennt. Gerade bei groBen Projekten weiB man zwar um das Ziel, worauf alles hinaus
soll, man wiirde aber kein Projekt brauchen, wenn von vornherein feststiinde, wie dieses im
Detail aussieht. Es kann daher durchaus passieren, dass eine konkrete Zielausrichtung ge-
rade von einem Subprojekt kommt, weil sich plétzlich neue Ergebnisse eingestellt haben. Sie
tangieren dann die anderen und es muss darauf reagiert, neue Prozesse mussen abgestimmt

werden.

In besonderer Weise sind wir hier mit dem Thema Selbststeuerung, Selbstorganisation kon-
frontiert, in der alle Elemente gegenuber hierarchischer Steuerung eine neue Rolle zugewie-
sen erhalten. In diese einzusteigen sind wir nicht gerade gewohnt, selten eingelbt. Auch der
héhere Autonomiegrad ist durchaus ambivalent; einerseits freut man sich seiner ,neuen®
Freiheit, ist motiviert und angeregt, kreativer als sonst zu sein, andererseits verliert man
auch an Sicherheit, stellt sich aus den Routinen heraus und findet sich plétzlich in ,dinner
Luft"; zumal, wenn man nicht absehen kann, ob seinen Ideen tatséachlich ein Erfolg

beschieden ist.

Erfahrene Programmleiter wissen um diese Problematiken und erweitern daher ihre Lei-
tungsaufgaben. Sie verstehen die Gesamtprojektanlage eher nach dem Muster von Netz-
werken, wissen, dass letztere einen besonderen Koordinations- und Kommunikationsauf-
wand brauchen, halten etwas von stidndiger Kontaktpflege mit ihrem Subprojektleiter und
der Anwendung von Feedback-Instrumenten. Es wird auch berichtet, dass sie sich als be-
sondere Motivatoren verstehen, deren Aufgabe es vor allen am Projektbeginn ist, Energie in
das Gesamte ,hineinzupumpen®, zu interessieren, seine Identifikation mit der Aufgabe wei-
terzuvermitteln. Konsolidierung folgt nach, ist aber umso leichter, je besser der erste Schritt

gelungen ist.

Mit diesen Aussagen wird eine Thematik angerissen, die in Selbstorganisationsversuchen
zentral ist. Sie lautet in eine Frage gefasst: Wie schafft man fur Aufgaben ein gemeinsames
Interesse, das in ,freiwilligen™ Verbindlichkeiten (Selbstbindungen) mindet? So einfach die
Frage lautet, so schwierig die Beantwortung. Leicht ware sie, wirden alle Beteiligten von
vornherein das Projekt als non plus ultra, als genau das Richtige zur rechten Zeit verstehen.

Mit dieser Ausgangslage ist kaum zu rechnen. Es wird nicht nur Einschatzungsunterschiede
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geben, manchen wird ein neues gréBeres Projekt gerade nicht in seine Planung passen.
Wenn nun hierarchische Durchgriffsméglichkeiten fehlen, auch gar nicht erwiinscht waren,
wie bekommt man alle ins Boot? Wie muss ,der Anfang" gemacht werden? Wer hat in
Selbstorganisationen Uberhaupt das Recht, Richtlinien vorzugeben, mit seiner Projektidee
die anderen zu belastigen? SchlieBlich ist es ja in gréoBeren komplexeren Unternehmen gar
nicht mehr so, dass Projektideen von der Hierarchiespitze kommen. Sie ,passieren™ sie zwar,
aber jeder im Unternehmen weil3, wer sie wirklich ,ausgebritet® hat; und man weil3 auch,

dass sich Vorstande nicht ganz einig sind und nutzt dies fur seine Zwecke.

Es ist Uberraschend, bemerken zu kénnen, dass, wenn funktionale Hierarchien wie geschil-
dert, ausfallen, man auf andere (altere) Instanzen zurlckgreift. Einzelne Personen, die ein
gewisses Ansehen haben, denen etwas zugetraut wird, die selbst ,Vertrauenspersonen" sind,
die vielleicht schon Erfolge in der Vergangenheit nachweisen kénnen, denen man auch ein
gewisses ,standing" gegeniber der Organisation zutraut, werden wichtig. Als Autoritat,
madgliche Gesamtprojektleiter, werden sie nicht bloB wegen ihrer Funktion oder individuellen
Leistung anerkannt, es scheint viel an Emotionalitat im Spiel. Irgendwie spielt auch Vorbild-
haftigkeit eine Rolle, Hoffnungen, nicht enttduscht zu werden; fast hat man den Eindruck,

als waren ,charismatische™ Personen verlangt.

Was hier alles in Selbstorganisationsformen eine wichtige Rolle spielt, ist noch zu wenig er-
forscht. Ob das Hierarchievakuum durch Ruckgriffe auf langst liberwundene Autoritatsvor-
stellungen geflllt werden soll, oder man auf dem Weg zu neuen sich begeben hat, scheint
noch nicht entschieden. Auffallend ist aber, dass ein weit groBerer Bereich emotioneller Er-
wartungen zur Geltung gebracht wird und Personen wiederum eine bedeutendere Rolle zu-
gewiesen bekommen. Charismatische Zuordnungen, auch wenn sie sich ,sdkularer" als hohe
Erwartungen definieren, kénnen in mehrfacher Hinsicht belastend sein. Einmal fir einen
prasumtiven Projektleiter, der unter einen Entsprechungsdruck kommt, der nicht leicht zu
bewaltigen ist; dennoch darf er ihn nicht einfach zurickweisen, weil das zu einer Demotiva-
tion fuhren wirde; wiederum ein Balanceakt, der viel an Kommunikation und Feedback be-
notigt, weil man sowohl die Rickmeldungen zur eigenen Orientierung braucht, wie auch
immer wieder viel ,erklaren®™ muss. Aber auch die Projektmitarbeiter missen lernen, mit
Enttduschungen umzugehen, den Weg zur gemeinsamen ,Erntchterung® zu beschreiten. Es
ist in Netzwerk-Projektorganisationen eine der herausforderndsten Aufgaben auf diesem

Weg, Energie und Motivation aufrecht zu erhalten.
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Auch die Zertifizierungen richten sich im Wesentlichen nach der ProjektgréBe; sie unter-
scheiden bekanntlich nach den Kategorien A, B, C (manchmal D). Diese Unterscheidungen
haben mehrfach Sinn. Sie lassen erstens Kompetenzen aufgliedern, was vor allem flr den
methodisch-instrumentellen Bereich Abgrenzungen ermdglicht. Ein Programm zu managen
oder ein Multiprojektmanagement bedarf gegenliber einem ,einfachen™ Projekt zusatzlicher
Methoden, eines zusatzlichen Organisations-Know-hows. Es andert sich auch die Bedeutung

des Risikomanagements, die der Budgetverwaltung, des Budgetcontrollings etc.

Die Unterscheidung erlaubt zweitens einheitlichere Standardisierungen, die Entwicklung ei-
ner Projektmanagementsprache und -begrifflichkeit, die — vor allem bei der Zusammenarbeit
mehrerer Unternehmen oder in der Kundenbeziehung - gegenseitiges Verstehen erleichtert

und Zeit spart.

SchlieBlich drittens kann zwischen Zertifizierungsinstanzen und Unternehmen eine Bricke
hergestellt werde, die auch fur innerbetriebliche Regelungen Anwendung erleichtert. So z. B.
im Sinne  von Qualifikationskriterien, Stellenbeschreibungen  flir  Projektleiter,
Personalentwicklungen, Budgetverantwortlichkeiten, so werden in manchen Unternehmen A,

B, C nach BudgetgréBe unterschieden.

Far unser Thema, die Sozialkompetenz ist die Unterscheidung nicht so leicht zu treffen. Zwar
scheint auf der Hand zu liegen, dass, wie schon ausgefihrt, mit der GréBe die Anfor-
derungen an eine organisationsdynamische Kompetenz steigen, dass GroBprojekte eine ganz
andere Stellung in der Organisation haben, mit unter heftigerer Beobachtung stehen, es sind
aber auch kleinere Projekte keineswegs von der Organisationsumgebung unberihrt. Allein
die Frage nach der Autonomie, den Freirdumen des Projektleiters lésst eine Autonomie
erscheinen, die diese Abhangigkeit zeigt. Man hat es sich in GroBprojekten verbreitet
angewohnt, dem leitenden Projektmanager mehr Freiheit einzurdumen, sie autonomer zu
stellen. Vielfach erfolgte dieser Schritt nicht freiwillig, eher der Not gehorchend (wer sollte in
der Linie Verantwortung ubernehmen, wenn klar ist, dass niemand dort Uber das Projekt
wirklich im Detail Bescheid wei3, manchmal aber ad hoc wichtige Entscheidungen getroffen
werden mussen, die durch langere Ricksprachen obsolet werden wirden). Bei kleinen Pro-
jekten, die weit weniger bedeutend sind, ist man oft weniger ,,groBzigig", hangt sie straff an
die Linie an, zwingt den Projektleiter zu stdndigem Bericht. Die kleinen Projekte waren aber
gerade das beste und ,ungefdhrlichste® Ubungsfeld fiir Nachwuchsmanager; und diese
wollen es auch als ihre Chance wahrnehmen; sich profilieren, fir gréBere Aufgaben emp-

fehlen. Wie soll dies aber gelingen, wenn ihnen laufend die Fluigel ,gestutzt® werden? Zu-
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mindest in der Leitung ihrer Projektgruppe wirden sie zur Entwicklung eigener Sozialkom-
petenz oft mehr Selbsténdigkeit brauchen. Das Mentorensystem versucht dieser Sachlage
besser Rechnung zu tragen. Mentoren sind Begleiter, Coaches, keine Vorgesetzten.

Die auBere Zwecksetzung reicht nicht aus, jede Organisation, jedes Unternehmen hat auch
Selbstzweckcharakter. Zweitens: Es muss das Zu- und Miteinander aller Momente von den
Kontexten bis zur Gestaltung von Ablaufen in eigenen Prozessen gestaltet werden, Leben
bekommen und diese Prozesse schreiben ihre eigenen Gesetze. Im ,Insgesamt" aller dieser
Relationen entwickelt sich Kultur als ein ,im Hintergrund™ wirkendes verbindendes Element.
Die Unternehmenskultur ist deshalb flir Projektmanagement und vor allem fir die ,soft-
facts™ wichtig, weil sie forderlich, aber auch hemmend sein kann. Projektmanagement dient
natdrlich auch den beschriebenen Zwecksetzungen, liegt aber oft zu bestehenden Strukturen

quer; dies gibt Schnittstellungsprobleme, wie allgemein bekannt.

Ergebnisse der Befragung von 2017

Befragt wurden von der IPMA zertifizierte Projektmanager, die in Osterreich und Deutschland
in Industriebetrieben und in der Versicherungsbranche tatig sind, sowie Leitungspersonen,

die zwar nicht zertifiziert, aber in der Letztverantwortung der Projektergebnisse stehen.

Projektmanagement hat klare Ziele in Bezug auf Kosten und Dauer. Bei einigen Projekten
funktioniert das auch ganz gut diese Ziele einzuhalten, aber oft ist es nicht mdglich, die
Zielsetzungen zu erreichen:

JAber ich habe eine groBe Stickzahl an Projekten gesehen, die entweder zu schnell, zu

teuer, zu verzégert, im geringeren Umfang in Produktion gegangen sind." (Ila, S.2)

Die Grinde des Scheiterns von Projekten liegen nach Meinung der Befragten oft darin, dass
Termine von den Vorgesetzten der Projektmanager gesetzt werden, die nicht eingehalten
werden koénnen, die aber von Kunden oder anderen Stakeholdern gewinscht sind.
»,S0 at T5 milestone I sit with the team and I say: okay guys, that’s our situation, that’s
what you have to do. In order to reach T7, let’'s work on the new timeline. So really all
together, the team and I wanted to have from them the real timeline. That’s what I really
did. But you know what we said: okay the T7 we can make in November. Then I
communicated to the overall project manager and so on. And he said: No, the timeline stays
in May. (13, S.6)
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Oft liegt es auch daran, dass die Auftragsklarung vernachlassigt  wird.
JAuftragskldrung, was ist in scope, was ist out of scope. Das wird in weiten Teilen
vernachléssigt. Und ich erlebe leider auch oft, dass die Dinge, die ganz am Anfang vom
Projekt vorkommen, wo wir halt sagen, &hm, Stakeholderunterstitzung oder die
gesetzlichen Vorlagen, oder Zeit und Kostenrahmen ist nicht kalkulierbar, &4hm, die werden
gerade in der Analysierungsphase nach unten gespielt, also negiert. Ja, die Kosten, die

kriegen wir schon hin und so nach dem Motto: Das kriegen wir schon" (I1, S.2).

Persdnliche und soziale Kompetenzen wie beispielsweise Wertschatzung spielen eine groBe
Rolle fir den Erfolg von Projekten. ,(...)wenn alle gesagt haben, das ist ein Ziel, da steh ich
dahinter und wenn halt die Wertschédtzung im Team vorhanden war."(I1, S.3)

Als eine fur die Projektmanager unerlassliche Kompetenz wird das Fragen beschrieben. Das
Fragen, das Zuhtéren und das Verstehen der unterschiedlichen Perspektiven im Team
werden als sehr relevant angesehen. ,Als Beispiel, friher hatten wir eine Protokolldatei, da
haben wir ,action items" reingeschrieben, die Verantwortlichen und ein Datum. Und dann -
ich naiv - da ging ich davon aus, bis zur ndchsten Woche wird sich das jemand anschauen
und dann wissen, dass er in 4 Wochen was abliefern muss. Die Realitdt an der Stelle ist: das
funktioniert nicht. Da schaut keiner rein. Ich war frustriert - ich hab es ja da
reingeschrieben, warum funktioniert das nicht? Ich setz das jetzt anders auf. Ich verwende
keine Protokolldateien mehr als Arbeitsfiles, sondern eine power point (..) Ich frag so: pass
auf, was kann ich in dieser Woche schaffen. Was meint ihr, schafft ihr in dieser Woche? Und
dann sprechen wir das durch. Dann hab ich im Endeffekt auch gleich die Verantwortung bei
den Leuten, weil dann sieht man: wenn ich jetzt die Woche was mache, dann hat der
Kollege, der neben mir sitzt, ndchste Woche die Mdglichkeit gleich weiterzumachen. Die
Anderung ist, ich frag die Leute aktiv, was kénnen wir in diesem Monat, im ndchsten Monat,
was trauen wir uns zu? (...)Das ist so eine Anderung wo ich sage (Pause) da geb ich jetzt
eigentlich mehr Gestaltungsspielraum an das Team ab."(12, S.4)

Auch Feedback-Schleifen einzubauen und die gegenseitigen Erwartungshaltungen
abzugleichen sind wichtige Schritte fir den Erfolg von Projektmanagement:

~Und ich méchte da auch nédchste Woche so eine ja Retrospektive machen und mit dem
Team durchgehen: Passt euch das? So wie ich das gemacht habe und dann Feedback zu
sammeln. Ich &dndere eben die Vorgehensweise und gebe ihnen auch den Freiraum zu
sagen: das ist meine Realitét, das schaffe ich in zwei Wochen. Bitte plan nicht eine Woche,
sondern zwei. Das zweite ist, ich hake es dann auch ab. Und das Feedback, je nachdem wie

das Feedback ausgeht, werde ich das so anpassen, dass das Team gut damit arbeiten kann.
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Ein konkretes Beispiel: ich hab mit den Leuten dariber gesprochen, also meine
Erwartungshaltung, fiir das Thema an sich, das war eine extra Runde, und dann was ich von
ihnen erwarte und wie ich mir vorstelle, zusammen zu arbeiten. Ahm, da gab es gar nicht so
viel Widerspruch oder unterschiedliche Auffassungen. Das Feedback der Runde war: XY, es
ist gut, dass du uns gesagt hast, nicht was du machen mochtest, sondern vor allem warum.
Dass ich meine Motivationen ihnen erklére. Und dann war das direkte Feedback auch: das
war total gut, das war das erste Mal, dass jemand nicht sagt, ich mach 2000 Meetings,
dndere aber mein Vorgehen nicht. Sondern ich frage auch nach dem Warum, damit die das
auch einfach besser mitnehmen, verstehen kénnen und auch besser mittragen kénnen."(12,
S.4)

Neben dem Feedback wird auch das Einfihren einer Metaebene als essentiell fir das
Gelingen eines Projekts betrachtet.

~(-..)Und wir haben das auch ausgerollt und &hm, heute ist es gang und gdbe zu sagen, wir
bestimmen z. B. den Prozessbeobachter, wir schauen uns an, was im Projekt passiert(...)
Und das find ich sehr sehr gut."(I1, S.8)

Ein weiterer wichtiger Punkt ist das situative und individuelle Eingehen auf Teammitglieder
und Stakeholder, die mit dem Projekt zu tun haben. ,Hat der jetzt eine positive oder eine
negative Einstellung, muss ich mehr dran arbeiten oder macht der mir in einem halben Jahr
oder in zwei Monaten schon kein Problem, weil ich erkenne, der ist positiv eingestellt. Das
sind Dinge, die ich beeinflussen kann. Aber es gibt dann natdrlich auch Leute, die sich nicht

festlegen wollen oder kénnen."(12, S.2)

Dabei werden auch die Punkte aus dem Zertifizierungsprozess erwdhnt und als nutzlich
empfunden.

~I try to be as close as possible to the team because when I took this position after one
month I realized that the team was really demotivated. And I have to work really a lot to
build again a team in order to be successful. And this I learned from the certification.
Another thing that I learned from the certification is that I adopt my leadership style
according to the situation. And from time to time also I have to cut it: maybe the team is in
disagreement and then I say: okay now you do as I said. But then from time to time I also
try to be democratic and I let them decide. And then from time to time I have to say: Hey
guys, it is your responsibility. Do what you think is the best to do. But these are also things

that I learned through the certification, through my study" (I3, S.7)
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Ein Hindernis in der Umsetzung und Durchsetzungskraft der Projektmanager wird allerdings
darin erlebt, dass die Entscheidungen Uber die Kompetenzen der Teammitglieder nur vom
Ubergeordneten Management gefallt werden kénnen.

~(-..)And then for this project you have to decide do I take the good parts of the guy that he
is technically good, or the bad parts and what can I do in order to improve his bad parts. But
this is not my job, you know. Because then the senior leadership needs to discuss it. What
you can do, you can just give a feedback. You have to say: this guy is maybe good, maybe
should attend a training, with the HR or..." (I3, S. 3)

Projektmanagement besteht aus Sicht der Unternehmen darin, die Projekte zum Ziel zu
bringen und die entsprechenden Produkte erfolgreich zu entwickeln. Welche
Rahmenbedingungen oder Unterstlitzungen hier vonndten waren, ist in den befragten
Unternehmen noch nicht ausreichend reflektiert worden und zeigt abermals die
Herausforderung, die das Projektmanagement in Bezug auf das meist hierarchisch
strukturierte System eines Unternehmens zu meistern hat.“(...) the people here see the
project manager as somebody who has the responsibility of the project and the task is to go
through the milestones. That's it. So, if I start to talk with them disciplinary or whatever,
they don’t give a shit. They have their own legal manager. So the only thing I can do is to
talk to their manager and maybe the manager adjust the situation.™

(13, S. 4)

Dieser Widerspruch zwischen Projekt und Linienorgansiation wird dann verstarkt, wenn die
Mitarbeiterbewertung ausschlieBlich in der linearen Struktur stattfindet und die Leistung des
Mitarbeiters in der Projektarbeit nicht miteinbezogen wird.

~And also theoretically the project manager should take part in the employees’ assessment.
I should give a feedback during the process. To talk to the team member: Okay, what you
did good, what you did bad. What could be improved and so and so. But the project
manager does not take part in the assessment. And it is even getting worse: the project
manager does not talk to the project owner. It’s like that you wanna build a house and you

are the architect but we don’t know each other at all. " (I3, S. 4)

Die oberste Fihrungsebene der Projektmanager steht trotz des geringen Einblicks in die
Projekte vor der groBen Herausforderung, Entscheidungen treffen zu muissen. Die Kriterien
fur diese Entscheidungen beziehen sich auf den Innovationsgrad des Projekts, auf die

Kundenspezifikation (ist das Projekt exakt fir einen Kunden zugeschnitten oder werden
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damit mehrere, auch interne, Kunden bedient), auf das Team (,,Meine Pappenheimer kenn
ich schon™) und die Risikospezifikation, die am Anfang durch eine Checkliste definiert wurde.
Hier wird offen zugegeben, dass es sich vor allem in Bezug auf die schon bekannten
~Pappenheimer® um sehr subjektive Entscheidungen handelt, ob Projekte verlangert oder

Budget und Ressourcen erhéht werden.

Projektmanager, die sich gut in den inhaltlichen Themen des Projektes auskennen, féllt es
schwer, sich nicht zu viel inhaltlich einzumischen. ,One mistake as a project manager is that
I know a lot from the technical point of view. And then I try all the time to jump in the
technical topics." (I3, S. 7)

Auch die unterschiedlichen Funktionslogiken innerhalb einer Firma kénnen Auswirkungen auf
die Einfihrung von Projektmanagement und den neuen Trend der Agilitdt haben. , (...)ich
probiere agile Methoden wo es geht bei mir auch einzubauen, und steht halt auch im
Widerspruch zum deutschen Ingenieurswesen und zum first time right, also im ersten Anlauf
muss es richtig sein. Ja, und alles muss erst mal 10 Monate theoretisch durchdacht werden,
bevor ich irgendwas mach, damit ich ja keinen Schiffsbruch erleide. Da muss sich, glaube ich
einiges dndern. Ich hab in meinem Team das Motto aufgegeben: first time right. Weil wir
machen das, fails fast. Schnelles Scheitern, weil durchs Scheitern lerne ich. Und das geht
gar nicht so schlecht. Das gibt ihnen auch die Freiheit, zu sagen ich muss das jetzt erst mal
Wochen oder Monate durchdenken, sondern ich mach jetzt einfach mal einen Testlauf. Erste
Versuche halt. So, und das ist fir mich so die gréBte Hirde, dem Thema zu begegnen und
die Strukturen in der Organisation zu dndern. Vor allem auch, wenn du starken Einfluss aus
der Fertigung hast. Weil die sind einfach, die missen anders arbeiten. (...)Das ist die groBe
Herausforderung, deren Bewusstsein aus dem traditionellen herauszuholen und zu zeigen,
dass es jetzt auch anders ist."(12, S. 10) und weiter ,Und das ist eben der Widerspruch. Und
da will ich nachstes Jahr auch mit meinem Chef-Chef sprechen, weil der auch sagt, wir
sollten uns Gedanken machen, wie wir noch schneller werden kénnen. Aber das kannst du
nicht innerhalb des Projektes machen. Da musst du im Endeffekt, die Bereiche mit dabei

haben, Qualitdt und Fertigung. Und die Zusage, dass sie da auch mitmachen. (12, S.11)

Die Zertifizierung selbst wird als gute Lernerfahrung beschrieben. ,Und fir mich war die
Vorbereitung und auch die Zertifizierung sehr wichtig, weil es mir weiter die Augen gedffnet
hat, némlich zu fluhren, Krisen zu erkennen, Krisen vorzubeugen oder einzugreifen, nicht nur
vom Technischen, sondern organisatorisch. Und auch die Reflexion, dariiber nachzudenken,
was hab ich eigentlich gemacht und war das gut oder schlecht.(...) Also, mir hat das sehr die

Augen gedffnet, gerade eben auch die sozialen Kompetenzen weiter zu vertiefen, zu stérken
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fur mich selbst. Aber auch den Sachen mehr Raum zu geben. Das ist so wie in unserem
Kommunikationstraining, wo ich war, irgendwann im November, vor sechs Wochen. Mit dem
Stichwort, das emotionale Feld zu beachten. Das hab ich dort nicht neu gehért, aber das
trifft es fir mich dann schon sehr, auch zu fragen: wo drickt der Schuh? Die Probleme - Wo
kommen die her? Oder fiihlen die sich einfach unwohl, weil ich zu forsch bin oder zu viel
erwartet wird? Oder nicht genug erklére? Das sind alles so Fragen, (ber die mach ich mir
dann Gedanken. All das kommt aus meiner Sicht vor allem in der Vorbereitung flr die

Zertifizierung vor."(12, S.3)

Besonders sinnvoll wird der zweite Tag der Priifung angesehen, bei dem man ein praktisches
Beispiel aus dem Projektmanagement in einem Workshop bearbeitet.

»(-..)In this training you do not learn anything except the second day when there is, let’s
say, the case study. That you learn the procedure which is the best procedure to be fast, to
finish in time, during the examination. (...)This was the most useful day in my opinion."(13,
S. 11) oder auch , (...)was mir nicht gefallen hat war der Theorieteil, dann hatten wir zwei
Mal zwei Stunden Multiple Choice und die Prifung war auch so angelegt, dass man gar nicht
100 % der Punkte machen konnte. Und das ist halt multiple choice, das heiBt es ist halt
aufwendig. Das hat mir nicht gefallen, weil das ist halt richtig pauken. Wie in der Schule, da

musste man richtig durchbeiBen."(12, S. 8)

Die Zertifizierung wird auBerdem als das Tool gesehen, Karriere von Projektmanagern in den
Unternehmen zu ermdéglichen. ,That’s why I strongly encourage the company that if you
want to be a project manger in the career path, you must be certified." (I 3, S. 16) Die
Zertifizierung wird in den meisten Unternehmen nicht fldchendeckend durchgefihrt. Grinde
hierfar: ,Ich glaub bei uns war das so, dass man dem Widerstand gefolgt ist, innerhalb der
Organisation. Weil jeder sagt, ich bin ja eigentlich ein toller Projektleiter und ich brauche
quasi auch keine Schulung und so. Ich glaube aber, was man sieht, zumindest flir unser
Haus kann ich das sagen: dass man halt es so angefangen hat, man hat mal ein kleines
Projekt gemacht, dann noch ein kleines Projekt. Und dann hat man auch immer andere
Stakeholder gehabt. Und da fehlt halt dann auch ein Stick Erfahrung, wie man es anders
machen kann(...) Ich hab das damals auch interessant gefunden weil, weil unsere Abteilung
hat dann auch Anbieter gegeniiber gestellt. Und ich hab dann auch gesagt: Leute, ich glaube
nicht, dass das so wichtig ist, von welchem Anbieter wir es machen lassen. Ich finde es
einfach nur gut, wenn wir die gleiche Basis im Konzern haben oder wenn wir halt Risiko-
Assessment machen oder wenn wir halt in Programme einsteigen, dass wir da dann halt die

gleiche Methodik anwenden. (...)Und dann gab es noch einen anderen Aspekt, der mir
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gerade nochmals einféllt, ein paar Leute hatten das Gefiihl, oder die Angst, dass wenn wir
die Leute hier zertifizieren, dann schauen sie sich beim Wettbewerb um. Auch ein Punkt, der

dazu gefuhrt hat, dass man es nicht gemacht hat."(I1b, S. 6f.)

Problematisch wird der Umgang mit alten Mustern gesehen. Das Totschlagargument ,das
haben wir schon immer so gemacht", pragt die Unternehmenskultur groBer Unternehmen.
Fir neu zertifizierte Projektmanager kann es auch als groBe Herausforderung empfunden
werden, gegen diese historisch gepragten Wertvorstellungen anzukampfen.

~Bei uns in der Firma, wir sind eine sehr prozessorientierte Firma. Und wenn das dann
einfach so abspult, dann fiihlen sich einige ganz wohl und machen dann dasselbe 5 Jahre
lang. Ja, das ist dann schon, bei so etwas Etablierten, da kostet es dich schon nochmal mehr
an Uberwindung und Uberzeugungskraft zu sagen, lasst es uns mal anders probieren. Fir
einen selbst, weil man ein festgeschriebenes Gesetz sozusagen, weil man aufbricht."(12,
S.5)

Andererseits wird auch wahrgenommen, dass Unternehmen gute Konzepte entwickeln
mussten, um mit dem Knowhow von altgedienten Mitarbeitern achtsam umzugehen. Es wird
Agilitat gefordert, auch im Projektmanagement, aber wie man die wertvolle lange Erfahrung
mancher Mitarbeiter, mit der Anforderung nach Agilitdt am Markt und bei jungen und neuen
Mitarbeitern gerecht werden kann, bleibt als Widerspruch bestehen. ,Ich glaube, das ist
noch ein Punkt, den wir gerade jetzt in diesen Zeiten nochmals massiv angehen kénnten:
das Thema Agilitdt, das vor allem in den letzten 2 Jahren massiv angezogen hat. Wir als
groBer Konzern fangen jetzt auch aktiv an, mit Agilitdt zu arbeiten. Wir haben halt hier auch
eine Mannschaft, zum Beispiel meine alte Abteilung, da sind Leute, die belegen einen
Vorstandsposition und sagen, ich bin jetzt seit 30 Jahren da und die sind stolz drauf, dass
sie seit 25, 30 Jahren auf der komplett gleichen Stelle, in der gleichen Rolle sitzen. Da
entsteht dann so ein Kampfmonopol. Was einerseits extrem gut ist, weil die Kollegen halt in
ihren Fachgebieten absolut erfahren sind. Aber auf einmal ist dieses Monopol nicht mehr,
dhm, also auf einmal merkt man: Ah, der ist nicht Java affin. Die dann auch nicht anderen
Methoden entwickeln kénnen. Das ist mir so ein bisschen durch den Kopf gegangen. Ob da
die Ausbildung des PMI nicht auch einen Schwerpunkt drauflegen sollte. Weil auch bei uns
ist es, dass wir Uberlegen, welche Skills brauchen wir flr die Zukunft. (...)Das man den
Altgedienten halt auch dann relativ deutlich sagen misste: Ne danke, brauchen wir nicht.
Wir haben bereits jemand anderen den Auftrag gegeben. Und das man da dann einen

gewissen menschlichen Bereich zerstért. (...)" (I1b, S.1)
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Es geraten verschiedene Generationen aneinander und die Bedeutung der Arbeit als solches
verschiebt sich.

~(...) das wir da extrem hart gearbeitet haben, so bis 20 Uhr Projektarbeit, zuriick ins Hotel,
Bier getrunken und n&chsten Tag ging es wieder weiter. Der sagt, ich hab jetzt neue Leute
eingestellt und die sind auch extrem gut. Aber dann nach 3-4 Jahren kippen die und sagen:
ich bin jetzt noch keine dreiBig, verdien jetzt das und das und dann ist es aber so, dass die
am Abend dann beispielsweise beim FuBballtraining dabei sein wollen. Das zeigt ja, dass die
Karriere, rein fir das Prestige, Dienstwagen und ich bin in tollen Hotels untergebracht und
flieg um die Welt herum, dass das nicht immer mehr der Wert ist, den die Mitarbeiter
suchen. Und ich merke auch bei unserem Konzern, wir haben jetzt in vielen Bereichen home
office Pldtze und die altgedienten FlUhrungskréfte tun sich da echt schwer und sagen: ich
kann den nicht mehr kontrollieren, wer weiB, was der den ganzen Tag macht. Ob der nicht
nur auf Facebook unterwegs ist. Und ich glaube, auch diese neuen Formen der Arbeit, da

mdassen wir uns einfach drauf einstellen. (...)" (I1b, S.2f.)

In Bezug auf die Work-Life-Balance wird es als Aufgabe des Projektmanagers gesehen, die
Regeln der Kommunikation mit zu definieren, damit es nicht zu einer Uberlastung der
Projektteammitglieder kommt.

~(-..)Weil wenn ihr eurem Vorgesetzten angewdhnt, dass ihr Freitag, Samstag und Sonntag
online seid, oder wenn ihr ihm angewbéhnt, dass ihr das Mail in 2 Stunden beantwortet, und
auf einmal dauert es 3 Stunden, fragt er sich: H&? Und ihr misst euch auch ganz klar
abgrenzen, was die Work-Life-Balance angeht. Und das hab ich auch mir als Ziel genommen

und mich gefragt, wie mach ich das." (I1b, S. 3)

Die Planbarkeit von Projekten wird schon aufgrund der oft sehr langen Laufzeit und der
inhaltlichen Komplexitat als Ding der Unmdglichkeit beschrieben. ,Ubersetzt heiBt dass, das
ich nicht sagen kann, dass ich in 3,5 Jahren, also am 01.09.2020 fertig bin und so und so
sieht es dann aus. Also von der Vorstellung, das hat auch ein bisschen gedauert, ja, hab ich
mich verabschiedet." (12, S.6)

AuBerdem wird auch die Zusammenarbeit mit Projektmanagern oder
Projektverantwortlichen, die nicht zertifiziert wurden und historisch in die Position
gewachsen sind, als Herausforderung angesehen.

LAnd this is let's say, the weakness of my company. Because it has some project managers

which studied and learned how to do it, we try to apply, but we are surrounded from other
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managers which they became manager because of some business. Maybe they never

studied project management. They just included the timeline from case to case." (I3, S.1)

Auf der anderen Seite spricht die oberste Flhrungsebene auch davon, dass die
Projektmanager immer wieder mit denselben Themen kommen: Sie haben zu wenig Leute,
zu wenig Geld bzw. Material und die anderen sind Schuld (andere Bereiche, Abteilungen
usw.) AuBerdem fallt immer mehr auf, dass das Projektmanagement oft nicht jene Ziele
setzt, die schwer oder mit groBem Aufwand zu erreichen sind. Hingegen werden Ziele
gesetzt, die leichter zu erreichen sind, um dann den erfolgreichen Abschluss zu feiern. Nach
Meinung des Managements wdare es aber besser, knapp bemessene, so genannte
ambitionierte Ziele erreichen zu wollen und damit die Leistungsfahigkeit und das

Selbstvertrauen der Teammitglieder zu starken.

Die Moglichkeit einer gemeinsamen Lernerfahrung der Projektmanager innerhalb eines
Unternehmens wird nicht genutzt. ,(..Jwir hatten Projektleiteraustausch und auch eine
Projektleitercommunity, die auf der Ebene Large und XL zusammengekommen sind. Und wo
wir uns dann wirklich ausgetauscht haben: Erfolge, Misserfolge. Ich hatte halt damals auch
Ofters Schulungen gemacht, das ist dann aber letzten Endes alles zerschlagen worden und
ich erlebe halt heute die Projektleiter so, dass die alle Einzelkdmpfer sind, und teilweise find
ich es sehr schade. Weil sehr viele Leute im Austausch auch so eine Art Coaching machen
wlrden, ja, jeder hat einmal eine Projektkrise oder ja, jeder weiB mal nicht weiter. Das man
da das Stlickchen Selbstzweifel, das jeder hat, dann auch erlebbar macht und das man so
Sachen, wie kollegiales Coaching, nicht mehr ausfiihrt und wenn, dann passiert es nur
individuell, weil man sich halt versteht oder halt jemanden kennt. Und das Zweite dhm
(Pause) ist halt so, ist halt einfach so, dass viele Projektleiter Alphatiere sind. Die eigentlich
auch nicht wirklich den Austausch haben wollen.(...)"(I1b, S.7)

Die positive Erfahrung, die mit dem Vertrauen in das Team entsteht, macht den Umgang mit
der Unsicherheit im Projektmanagement ertraglich und gestaltbar.

,Das Vertrauen eben auch darin, dass ich mein Team entsprechend motivieren kann.
(...)und eben die Sicherheit, mit dem Team gemeinsam etwas aufzubauen. Einfach zu
sagen: Ja, ich stimm euch zu, ihr habt hier recht. Wir sehen dann spé&ter, ob es funktioniert.
Aber lasst uns mal A, B, C ausprobieren. Und dann ist schon so: Aha, B klingt gut, hast
recht, lass uns Schritt fiir Schritt gehen."(12, S.7)

Dieses Vertrauen wird auch gestarkt, wenn man sich auBerhalb der Firma befindet.
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~(...)Und ich hab da aber einfach gute Erfahrungen gemacht, weil ich hab gesagt: wir grillen
bei mir, ich hab ein groBes Haus, ein groBes Grundstiick, ich besorg Getrdnke, Fleisch und
wére gut wenn der eine oder andere auch etwas bringen kénnte. Und wir machen uns einen
lockeren Abend. Die sind dann teilweise bis in die Nacht reingegangen. Und da kamen dann
die Karten auf den Tisch."(I1b, S.3f.)

Der Austausch und die Weiterbildung im Projektmanagement stellen flr die zertifizierten
Manager einen wichtigen Bestandteil im Umgang mit den Herausforderungen ihrer taglichen
Arbeit dar. ,Da sitzen dann Leute auch von anderen Bereichen, wie zum Beispiel auch
Versicherungen oder Laborbau oder medizinische Gerédte. Da bin ich auch mit denen ins
Gesprdch gekommen und hab auch Anregungen bekommen, was ich denn alles anders
machen kénnte.“(12, S.7) Die Anerkennung der Zertifizierung in der eigenen Firma und von
der FUhrungskraft ist nicht immer gegeben. ,(...)Und es hat mir in der Firma eigentlich
keiner gedankt. Ich hab das gemacht, hab gut 330 Stunden reingesteckt, auch im Urlaub
gelernt und in der Zielerreichung, also als ich meine Prifung abgelegt hatte, hérte ich halt
von meinem Boss so: Gut, Ziel erreicht. Du hast 100% bekommen. Und da hab ich mich
gefragt: Wieso hast du das getan? Der Mehrwert war flir mich aber dahingehend, dass ich
einfach gezwungen war, mich nochmals komplett durch die Theorie durchzuarbeiten. Und

das ich halt dann auch etliche Dinge in die Praxis (ibernommen habe.(...)"(I1b, S. 4f.)

Die Sinnhaftigkeit der Re-Zertifizierung wird von einem Interviewpartner angezweifelt.
»(--)Was ich auch nicht gut finde, ist die Re-Zertifizierung, ich hab das auch 3 Jahre
gemacht, hab es dann aber irgendwann sein lassen. Da geht man dann in irgendwelche
Freitagabendveranstaltungen rein, setzt sich da hin und Ildsst sich 2 Stunden von Leuten
berieseln und das fand ich eigentlich Schwachsinn. Weil das war meiner Ansicht nach auch
eine dicke Gelddruckmaschine, und dann kamen auch fast jedes Monat irgendwelche Mails
dazu. Das finde ich eigentlich nicht zielfiihrend." (I1b, S. 5)

Die Erfolgsfaktoren fur ein Projekt bestehen aus sachlichen und sozialen Faktoren. ,Wann
kommt es im Projekt zur Hochleistung? Und wir hatten uns mal so 2-3 Komponenten halt so
aufgeschrieben. Motivation muss da sein, das Know-how muss da sein und man muss sich
halt auch gegenseitig ein Stick mégen, oder halt auch akzeptieren. Und Empathie oder
Menschlichkeit hab ich besonders an den Tag gelegt, wenn ich Recruiting gemacht habe,
dann war es halt so: Passt der beste Programmierer fir die Technologie rein oder nehm ich

lieber den 2. oder 3. Besten, weil der einfach besser matcht mit den Kollegen." (I1, S. 5)
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Als Projektleiter muss man sich teilweise auch um die privaten Rahmenbedingungen seiner
Mitarbeiter kimmern, damit diese leistungsfahig sein und bleiben kénnen. ,,Und ich hab auch
teilweise sehr direkte Fragen gestellt und die Leute 6ffnen sich dann auch bei mir und
erzéhlen mir ihre Krisen oder ihre Gesundheitsfragen. Also, wenn du weiBt, da kann sich
einer nicht konzentrieren, weil seine Mutter im Sterben liegt: pass auf, pack deine Sachen
und hau ab. Wir kriegen das ohne dich hin. Schau zu, dass du das in den nédchsten zwei
Wochen wieder hinbekommst. Und wenn die zuriickgekommen sind. (...)Das waren dann
aber fir mich auch die besten Mitarbeiter am Ende des Tages, weil, die wussten genau und

auf die konnte man sich verlassen." (I1, S. 6)

Die Arbeit in virtuellen Teams Uber Standorte und Zeitzonen hinweg mit immer neuen
Medientools ist eine Herausforderung.

~(...)Das hat sich in den letzten Jahren massiv gedndert. Und zwar wéhlen wir uns
durchgehend ins Sykpe for business ein. Und da passieren aber auch so Sachen, dass sie
mich dann fragen: Warum hast du nicht angerufen. Und ich sag: Ja, aber ich hab ja (ber
Skype angerufen. Also man merkt so, die Kommunikationskanéle verschieben sich. Und das
ist momentan auch absolut state of the art und friher irgendwie, haben wir Stunden damit
verbracht, irgendwelche Rdume zu suchen. Und heute machen wir ein Skype meeting und es
ist eigentlich egal, ob die Leute im home office sitzen oder sonst irgendwo. Also, die kriegen
wir so zusammen. (...)Ich persénlich find es momentan schwierig, dass wir diesen
Kommunikationsmix haben. Als Beispiel: Ich sitze in einem groBen Meeting, mit 30-40
Leuten. Es geht darum, dass die Gesamtprojektleitung den Status dann top down weitergibt
und von 2-3 Projekten die Information dann zusammentrégt. Wenn man sich das anschaut,
dann hat man da 40 Leute und 35 Leute haben den Laptop an. Und die machen dann ihre
Mails, sitzen aber trotzdem da drinnen. (...)Und da find ich halt, vertut man sich, weil viele
sind gar nicht bei der Sache, kommen auch gar nicht mehr mit. Und ich ertapp mich auch
regelméBig dabei, dass ich in irgendwelchen Sitzungen bin und nebenbei (ber Skype, und
dann kommt noch eine Anfrage rein und dann beantworte ich auch noch eine Mail. Ich finde
halt einfach, das ist aus meiner Sicht schwieriger geworden. Und ist auch nicht effizienter
geworden.(..)"(I1b, S. 8f.)
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Zusammenfassung - Ausblick

Scheitern und Erfolge feiern will gelernt sein, mit Unplanbarkeit umzugehen auch. In meiner
Analyse der Interviews ist mir aufgefallen, dass alle Befragten in Bezug auf die
Teilnehmerzahl, das Budget und die Zeitspanne fir ihre Projekte keine eindeutigen Zahlen
angaben. Da ist die Rede von 10-20 Mio. Euro, 2-3 Jahren, von 6-8 Mitgliedern usw. Die
Unsicherheit im Projektmanagement wird hier deutlich. Obwohl Risikoanalysen gemacht
werden, Checklisten geflillt, Daten gesammelt und analysiert werden und klar definierte
Ziele erreicht werden mussen, lassen sich die Projektmanager nicht festlegen und nehmen
diese Variabilitdt und Flexibilitat in ihre Sprache - in ihren Ausdruck - auf. Wenn man dieses
Phdnomen genauer betrachtet, kénnte man die Hypothese aufstellen, dass Projektmanager
unsicher sind, sich nicht festlegen wollen. Wenn man bedenkt, dass ein Abteilungsleiter nie
sagen wiurde: ,Na ja, ich habe so 10-12 Mitarbeiter, und ein Budget von ca. 10-15 Mio.
Euro®. In der Linienorganisation hierarchischer Systeme waren solche unprazisen Aussagen
nicht vorstellbar. Da werden Budget und Mitarbeiteranzahl festgelegt und bleiben dann auch
meistens so bestehen, zumindest ware die Fuhrungskraft immer genauestens aussagefahig,
was die genaue Anzahl der Mitarbeiter, die exakte Hdhe des Budgets usw. betrifft.
Projektmanager haben gelernt damit umzugehen, sie nehmen die Unvorhersehbarkeit, den
groBen Einfluss von sich stdndig dndernden Rahmenbedingungen in ihre tagliche Arbeit mit
auf und versuchen damit umzugehen, trotzdem ihre Teammitglieder bei der Stange zu
halten und gegen die Skepsis der Linienorganisation zu bestehen. Kein leichtes Unterfangen,
vor allem wenn man den Aussagen Glauben schenken darf, dass die erbrachten Leistungen
nicht ausnahmslos zu Anerkennung fuhren und man standiger Rechtfertigungen seiner
eigenen Arbeitsvorstellungen und den benétigten Rahmenbedingungen ausgeliefert ist. Und
dann zu guter Letzt wird einem am besten noch ein ehemaliger Kollege zur Seite gestellt,
der die Firma jetzt extern als Projekt-Programm oder Portfolio-Manager berat, das doppelte
Gehalt bekommt und seine Work-Life Balance nach dem Burnout gut gemeistert hat. Auch
dieser wurde natirlich zertifiziert, hat aber nun ein ganz anderes Ansehen, weil er ja eben
als Externer agieren kann und damit ein bisschen mehr Handlungsspielraum genief3t.

Trotzdem: Projektmanager zu sein oder zu werden und sich zertifizieren zu lassen scheint
tatsachlich mit einer hohen Sozialkompetenz zusammenzuhdngen, die namlich darin
besteht, dass man den Menschen im Unternehmen entdeckt hat und den Sinn darin erkannt
hat, mit diesen Menschen / Kollegen gemeinsam ein Ziel zu erreichen. Und diese
Zielerreichung besteht eben nicht nur darin, die Arbeitsschritte vorzugeben und zu
bestimmen, sondern auch gemeinsam auf einer Ebene zu koordinieren und zu besprechen.

Es scheint auch eine Hoffnung zu geben, dass sich etwas andert, wenn man nur dranbleibt
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und weiter erklart, rechtfertigt, Fehler zugibt und hinterfragt, Erfolge einfédhrt und auch
kampft. Und genau hier koénnte m. E. die Zertifizierungsstelle ansetzen. Die
Zertifizierungsstelle, die den Prozess der Selbstreflexion anstéBt und damit am Hebel sitzt,
auch das gréBere Ganze - das Unternehmen - aufmerksam zu machen.

* Wieso wollen Unternehmen zertifizierte Projektmanager?

e Wer tritt an die Zertifizierungsstelle heran? Sind das Fuhrungskrafte, die
Personalabteilungen oder die Projektmanager selbst?

e Wie kdénnte die Zertifizierungsstelle das Umfeld und die Rahmenbedingungen der
Projektmanager mitgestalten?

* Welche Konditionen kdnnten auch fir die Unternehmen gelten, die zertifizierte
Projektmanager haben wollen?

* Wie kénnten ganze Unternehmen zertifiziert werden und damit der Anreiz geschaffen
werden, dass auch langgediente Projekt-, Programm-, oder Portfoliomanager in
irgendeiner Form zertifiziert werden mussen?

e Wie kann die IPMA unter Umstédnden die Re-Zertifizierung so gestalten, dass ein
interner und externer Austausch der Projektmanager stattfindet und damit die

Lernerfahrungen, Reflexionsbereitschaft und Freude aufrechterhalten bleiben?

Die IPMA hat m. E. neben der Zertifizierung eine weitere zentrale Aufgabe: sie sollte
ihren Einfluss ausbauen und Konzepte entwickeln, die Uber die offizielle Bescheinigung
von einzelnen Personen, zuklUnftigen Projektmanagern, hinausgeht. Sozialkompetenz ist
Kompetenz im sozialen Umgang - also mit dem Umfeld. Durch die Nahe der
Zertifizierungsstelle - auch als Schnittstelle - zu den Projektmanagern und dem
Unternehmen liegt es auf der Hand, dass die Steigerung der Entwicklung und die
Starkung der Sozialkompetenz im Projektmanagement durch den Einfluss der

Zertifizierungsstelle auf das jeweilige Umfeld weiter verbessert werden kénnte.

Allerdings wird die Zertifizierungsstelle weiterhin mit dem Widerspruch konfrontiert sein,
Hard und Soft Skills zu zertifizieren. Hier ist vor allem anzudenken, ob man die
Praxisreflexion verstarkter als Lernplattform von Hard und Soft Skills anbieten kénnte.
Die Lernerfahrung bei der Praxisreflektion im Zertifizierungsprozess wird von den
Projektmanagern dieser Studie als sehr positiv beschrieben. Das bloBe Auswendiglernen
der Theorie dient zwar der Wiederholung, wird aber von den Befragten weniger effizient
bewertet. Die Zertifizierungsstelle leistet einen wichtigen Beitrag zur Professionalisierung
des Projektmanagements in den Unternehmen. Der Einfluss auf die innerbetriebliche

Organisation und Einfihrung von Projektmanagement kann als notwendige Konsequenz
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gesehen werden. Die Zukunft der Zertifizierungsstelle liegt m. E. in der Unterstitzung

der einzelnen Unternehmen, eine flachendeckende Zertifizierung zu etablieren.
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