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Vorwort
zur Buchfolge ,,Projektmanagement‘¢

Die wachsende Wettbewerbssituation in den meisten Branchen verstiirkt den
Zwang zur effektiven wirtschaftlichen Arbeit. Daher miissen die Kosten und
die Risiken minimiert werden, die in Projekten liegen.

e Probleme, die in Projekten auftreten kénnen,
o Moglichkeiten, hier einen Einklang zu erzielen,
* die verschiedenen Losungsvarianten

werden in dieser Buchfolge beleuchtet.

Dabei wird beriicksichtigt, dass es keine Standardlosungen fiir ein effizientes
Projektinanagement gibt. Da jedes Projekt individuell ist, miissen in niitzli-
chen, praxisbezogenen Lehrbiichern auch individualisierte Ansétze dargelegt
werden. Dies haben die Autoren genauso beriicksichtigt wie das Erfordemnis,
dass es dabei erfolgsentscheidend ist, die fassettenreichen Inhalte auf das We-
sentliche zu reduaieren und versténdlich zu vermitteln; Fallbeispiele, Check-
listen und Tabellen helfen dabei. Weiterhin werden die Sachinhalte natiirlich
durch zahlreiche Charts und Ubersichten verdeutlicht.

Die Buchfolge zeichnet sich durch die Spezialisierung in folgende Themen-
gebiete aus:

* Projektplanung

* Projektorganisation

e Analyse und Entscheidungsfindung im Projekt

* Operatives Projektmanagement

Nach dem Grundlagenwerk »Pro jektmanagement — Einfiilhrung« liegt nun
auch das Buch »Wege zum erfolgreichen Projekt« vor. Verfasser und Verlag
sind fiir Hinweise zur Fortentwicklung dieser Buchfolge dankbar. Bitte sen-
den Sie diese an die Adresse des Verlages.

Dank gilt allen, die Autoren und Verlag bei der Arbeit an dem Buch unter-
stiitzt haben. Besonders sind die fleiigen Helfer zu erwihnen, die an der Er-
stellung dieser Schrift mitgewirkt haben; herzlicher Dank gilt insbesondere
Herm Adomas Ginevicius und Hermn Hardy Stein.
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Die Autoren wiinschen den Lesem beim Umgang mit den Buchinhalten viel
Erfolg.

Stralsund, im Februar 2006 Romualdas Ginevicius
Thomas Hausmann
Schlomo Schafir
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1. Der Weg zu Organisation und
Personalmanagement im Projekt

Projektarbeit ist sicher keine Erfindung unserer Zeit, aber in der heutigen Zeit
gibt es fast kein Unternehmen mehr, das nicht auf Projekte setzt und Problem-
stellungen von Projektteams bearbeiten lidsst. Visiondre gehen sogar soweit,
dass in der Zukunft die klassischen Abteilungsstrukturen in Unternehmen auf-
gehoben werden und Projektstrukturen an deren Stelle treten.

Projektarbeit ist fiir viele Mitarbeiter in Unternehmen immer wieder etwas
Neues, eine Abwechslung, eine Herausforderung, sie hat etwas Motivieren-
des. Man gehort durch die Arbeit an einem Projekt zum Kreise derer, die an
einem fiir das Unternehmen wichtigen Thema arbeiten bzw. Losungen fiir
wichtige Problemstellungen entwickeln diirfen. Die Arbeit in einem Projekt-
team bietet die Chance die eigenen Qualitéten zu priisentieren.

Die folgende Tabelle stellt die wesentlichen Unterschiede zwischen klassi-
schen Abteilungsstrukturen und Projektteams stichpunktartig gegeniiber:

Klassische Abteilungsstrukturen | Projektteams

¢ Mitarbeiter dhnlicher Ausbildung | ¢ Die Teammitglieder arbeiten von

arbeiten in einem stark abge-
grenzten Fachbereich zusammen
Diese Zusammenarbeit besteht in
der Regel iiber mehrere Jahre
(abgesehen von einzelnen Fluk-
tuationen)

Aufgabenschwerpunkt sind ab-
gegrenzt

Kompetenzen und hierarchische
Struk-turen sind klar

Die Aufgabenerledigung folgt
typi-scherweise festgelegten
Routinen in bekannten zeitlichen
Rahmen

Die Fiihrungskraft findet eine
relativ transparente und stabile
Situation vor

Anfang an nur fiir einen
begrenzten Zeiwraum zusammen
Sie stammen aus unterschied-
lichen Unternehmensbereichen,
Fachgebieten und Hierarchie-
ebenen

Differenzierung hinsichtlich
Profession und Qualifikation
Arbeitssituation  geprdgt von
stringenten Plinen, hohem Zeit-,
Kosten- und Erfolgsdruck und
sich permanent éindernden Rah-
menbedingungen

Bekannte Arbeitsformen miissen
kreativen Techniken und standar-
disierte Abldufe variierenden
Kommunikations- und Informa-
tionsprozessen weichen

Einfiihrend setzt sich der erste Teil dieses Buches mit dem Projektteam aus-
einander. Allgemeinen Aspekten folgen Uberlegungen zu den Zielen der
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Teamarbeit, den Phasen der Teamentwicklung, Rollen und Funktionen inner-
halb des Teams, Besonderheiten in der Teamarbeit sowie Mitarbeiteraspek-
ten, z. B. Motivation und Weiterbildung.

Dem steht eine Betrachtung der Komponente Verhalten und den zugrunde-
liegenden psychologischen Grundlagen nach. Der Aspekt der Kommunika-
tion in Projektteams ist ebenfalls von hoher Bedeutung und wird eingehend
untersucht.

Der Projektleiter, seine Rolle, Qualifikationen und personliche wie soziale
Kompetenzen, Funktionen und Aufgaben, Fiihrungsstil und -instrumente sind
zentrale Gegenstinde dieses Kapitels.

1.1 Projektteam

Schon Anfang der 70er Jahre stand die Idee der Gruppenarbeit — bzw. teil-
autonomer Gruppen, wie es damals hieB — sehr stark im 6ffentlichen und ar-
beitswissenschaftlichen Interesse. Erstmals wurden solche teilautonomen
Gruppen versuchsweise bei Volvo und Saab eingesetzt. Die 6konomischen
Hintergriinde hierfiir waren die damaligen hohen Abwesenheits- und Fluktua-
tionsraten der Mitarbeiter und gravierenden Qualitdtsméngel.

Ein Team in einem Unternehmen ist eine kleine, funktionsgegliederte Ar-
beitsgruppe mit einer gemeinsamen Zielsetzung, verhiltnisméBig wechselsei-
tigen Beziehungen, einer spezifischen Arbeitsform, einem ausgeprigten Ge-
meinschaftsgeist und damit einem starken Gesamtzusammenhalt.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen Teams und anderen Formen von
Arbeitsgruppen ist der, dass die Mitlieder eines Teams miteinander interagie-
ren miissen, ihre gemeinsamen Ziele zu erreichen.

Das Durchfiihren von Projekten mittels Projektteams ist aielorientiert und
zeitlich begrenzt und ist damit sehr geeignet fiir die sich schnell dndernden
Bediirfnisse der heutigen Geschiftswelt.

Zusitzlich zu den richtigen Teammitgliedern ist die passende Organisa-
tionsstruktur (Linien-, Projekt-, Matrixorganisation etc.) der Schliissel zu ei-
nem erfolgreichen Projekt. Es hat sich herausgestellt, dass es iiblicherweise
einfacher ist, die identifizierte Projektarbeit aufzuteilen, als die Mitarbeiter
fiir das Projekt zusammen zu bekommen.

Um die passenden Mitarbeiter zu fmden, die in das Projektteam integriert
werden sollten, ist es empfehlenswert, die Fahigkeiten aufzulisten, die benétigt
werden, um die diversen Aufgaben zu erfiillen. Ein Fahigkeiten-Verzeichnis
kann bei der Suche nach bereits verfiigbaren sowie noch benétigten Talenten
hilfreich sein. Der Vergleich der Projektbediirfnisse und Mitarbeiterfdhigkei-
ten ermoglicht eine genaue Zuordnung entsprechender Mitarbeiter zu den je-
weiligen Aufgaben. Bei der Verpflichtung der Teammitarbeiter sollte der Pro-
jektmanager immer versuchen die geeignetsten zu bekommen. Das liegt meist
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auch im Interesse der Stakeholder. Falls ein Teammitglied nicht die absolut
passende Qualifikation hat, ist ein zielgerichtetes Training oftmals sinnvoller
als die Anwerbung eines anderen (mitunter externen) Mitarbeiters. Ein gewis-
ses MaB an Unsicherheit, wie es fiir simtliche Planungen zutrifft, kennzeichnet
auch die Zusammensetzung des Projektteams, man kann immer vermuten, was
die einzelnen Personen dem Projekt bringen werden, letztendlich wissen wird
man es aber erst, wenn man mit den Mitarbeitern arbeitet. Es heiBt, dass nie-
mand unersetzlich ist, doch diese allgemeine Annahme kann sich schnell als
falsch herausstellen, sobald zum Beispiel ein entscheidendes Teammitglied
aus dem Team ausscheidet.

Projektteamns zeichnen sich durch unterschiedliche Personlichkeiten aus,
aber diese Ungleichheit kann gehandhabt werden, wenn der Projektmanager
sich intensiv damit befasst. In den meisten Fillen stellt gerade diese Kom-
bination unterschiedlicher Personlichkeiten eine Moglichkeit der Wertschaf-
fung, was die Generierung von Ideen und Arbeitsflexibilitidt angeht, dar.

Wenn ein Projektmanager ein bereits laufendes Projekt {ibernimmt, sollte
er sich das Team genau anschauen, bevor er den Job akzeptiert. Er sollte sich
weiterhin dahingehend absichern, dass er notige Anderungen bei der Beset-
zung des Projektteams vornehmen kann. Der Projektmanager konnte ndmlich
ein schlecht arbeitendes Team iibernehmen und nur als Siindenbock einge-
setzt worden sein.

Es ist nicht uniiblich, dass ein Projektmanager an mehreren Projekten
gleichzeitig arbeitet. Projektteams kénnen den Projektmanager von anderen
Projekten ablenken. Deshalb sollte der Projektmanager sich iiber die Priorité-
ten der einzelnen Projekte und sich iiber deren Bedeutung fiir die Organisation
und den personlichen Nutzen klar werden.

Kleinere Teams sind iiblicherweise effizienter, aber fiir die Durchfiihrung
groBerer Projekte ist auch eine entsprechende TeamgroBe notwendig. In sol-
chen Fillen wird das Projektteam oft in kleinere Gruppen unterteilt.

Ein effektives Projektteammitglied zeichnet sich durch folgende Eigen-
schaften aus:
verpflichtet sich gegeniiber den Projektzielen
zeigt ein ehrliches Interesse an den anderen Teammitgliedern
ist konfliktfahig
hort aufmerksam zu (active listening)
beteiligt sich aktiv an der Entscheidungsfindung
erkennt und bewertet individuelle Differenzen
bringt selbstmotiviert neue Ideen ein
liefert ein Feedback iiber die Arbeit des Teams
feiert die Erreichung der Ziel

In effektiven Teams halten sich die Teammitglieder selbst sowohl individuell
als auch kollektiv verantwortlich fiir den Teamerfolg.





