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      Über das Buch

      Die Orientierung an konventionellen Modellen allein genügt nicht, um ein komplexes Projekt zum Erfolg zu führen. Weitergehende Dimensionen der Projektarbeit und deren Berücksichtigung sind für den Projektverlauf wichtig. Die involvierten Personen und Gruppen machen ein Projekt zu einem dynamischen Geschehen, das sich im Spannungsfeld von Machtkonstellationen, Kräftefeldern und Abhängigkeitsstrukturen behaupten muss. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg entwerfen eine Liste der bei einer Projektarbeit im Vorfeld zu klärenden Punkte, diagnostizieren entscheidende Einflussfaktoren im Projektverlauf und formulieren Leitlinien für Arbeitsorganisation, Zuständigkeitsbereiche und Zeitmanagement.


      Über die Autoren

      Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstständige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen Umbau.

      

      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Prozessorientiertes Projektmanagement

    Prozessorientiertes Projektmanagement unterscheidet sich in wesentlichen Punkten von konventionellen technokratischen Modellen. Der Hauptunterschied liegt in der ganzheitlichen Betrachtungs- und Vorgehensweise oder, anders ausgedrückt, im Berücksichtigen der strategischen und politischen Dimension von Projektarbeit. Ein Projektleiter, der glaubt, es genüge, methodisch »sauber« vorzugehen, um ein großes, komplexes Projekt zum Erfolg zu führen, handelt blauäugig und verschleudert letztlich in gewaltigem Umfang kostbare Ressourcen seines Unternehmens. Zwei Aspekte, über die herkömmliche Handbücher sich von vornherein ausschweigen, entscheiden nämlich weitgehend über den Verlauf der Projektarbeit: die Dynamik und die Vernetzungen.

    
      	Energie: Wo liegt die »ownership« – wer betrachtet dieses Projekt als »seine Sache«? Wer alles ist am Erfolg des Projekts interessiert und bereit, sich persönlich dafür zu engagieren?

      	Macht: Wer hat welchen Einfluss auf das Geschehen? Welches sind die »Schlüssel-Hierarchen«, welches die informellen »Opinion Leaders« – und wie können sie gewonnen werden?

      	Kräftefeld: Was gibt es insgesamt für unterstützende, was für hindernde Einflüsse – und welche Konsequenzen ergeben sich aus diesem Kräftefeld für die Umsetzbarkeit von Maßnahmen?

      	Vernetzungen: In was für ein Umfeld ist das Projekt eingebettet? Wer muss bei welchen Fragen aktiv einbezogen werden? Was für Informations- und Kommunikationskanäle müssen etabliert werden, damit eine reibungsarme Projektarbeit sichergestellt werden kann?

    

    Solche und ähnliche Fragen stehen zunächst im Vordergrund – und müssen im weiteren Verlauf immer wieder gestellt werden. Im Brennpunkt der Aufmerksamkeit stehen die am Projekt beteiligten und vom Projekt betroffenen Personen und Gruppen – und damit das dynamische Geschehen im Spannungsfeld von Interessen, Bedürfnissen, Motivationen und Machtkonstellationen. Die Dynamik ergibt sich letztlich immer aus situativ variierenden Antriebsenergien und Widerständen – wobei sich stets einiges an der Oberfläche abspielt, während anderes verdeckt abläuft. Nicht selten ist es gerade das Wichtigste, das »unter fremder Flagge segelt«.


    Eine Liste

    Im Hinblick auf die Gestaltung konkreter Projekte haben wir die wesentlichen Punkte zunächst in einer Liste zusammengestellt (siehe Übersicht). Diese werden anschließend, mit konkreten Leitfragen versehen, kurz skizziert. Denn darauf kommt es letztlich an: Dass die richtigen Fragen gestellt werden. Wenn dies geschieht, ergeben sich die gebotenen Schritte des Vorgehens im konkreten Fall fast von selbst.


    Im Vorfeld zu klärende Fragen

    »Wer das erste Knopfloch verfehlt, 
kommt mit dem Zuknöpfen nicht zurande.«

    Johann Wolfgang von Goethe

    Viele Verwirrungen und Turbulenzen in Projekten rühren daher, dass mit ungeklärten Voraussetzungen begonnen wurde. Man hat sich sozusagen in das Projekt hineingeschlampt. Die folgenden Aspekte sollen als Prüffragen für eine Rüttelstrecke dienen, um die Schwachstellen eines Projektvorhabens rechtzeitig erkennen und beheben zu können. Es geht darum, »die Kuh festzubinden, ehe man zu melken beginnt«, wie man in Südafrika sagt.


    Anlass und Problemstellung

    
      	Ist der benannte Anlass des Projekts nachvollziehbar, oder scheint er eher vorgeschoben, weil man den eigentlichen Beweggrund nicht ohne weiteres offenlegen mag?

    

    
      Bei einer Projektarbeit im Vorfeld zu klärende Punkte:

      
		Anlass und Problemstellung

		Auftraggeber

		Betroffene und Interessierte

		Einbeziehung der Personalvertretungen

		Zielsetzung und Leistungserwartungen

		Restriktionen und Tabus

		Geplante Vorgehensweise

		Zeitperspektive

		Erfolgskriterien

		Gründe für den Status quo

		Projekthypotheken

		Abhängigkeiten und Vernetzungen

		Projektkultur und Unternehmenskultur

		Projektleitung

		Projektteam

		Ressourcen

		Ungereimtheiten und kritische Punkte

      

      

      Bei einer Projektarbeit für den Projektverlauf entscheidende Faktoren:

      
		Leitlinien der Projektarbeit

		Projektorganisation

		Entscheidungsstruktur

		Kraftfeldanalyse

		Projekt-»Unterwelt«

		Topografie des Projekts

		Projektsupervision und Teamwartung

      

    

    
      	Handelt es sich um eine Situation, die in dieser Form zum ersten Mal aufgetreten ist? Oder gibt es dazu Erfahrungen?

      	Ist eine echte Analyse erwünscht, oder sind Diagnose und Lösungsvorstellungen – ausgesprochen oder unausgesprochen – bereits vorgegeben?

      	Erscheint die Problemstellung plausibel? Ist sie wichtig und komplex genug, um die Inangriffnahme eines Projekts zu rechtfertigen?

    


    Auftraggeber

    
      	Wie ernsthaft ist beziehungsweise scheint seine Bereitschaft, an dieses Problem heranzugehen

      	Ist der Auftraggeber tatsächlich oder nur mittelbar für dieses Thema zuständig?

      	Inwieweit ist er von der Problemstellung überhaupt selbst betroffen?

      	Inwiefern könnte er selbst Teil des Problems sein?

      	Zeigt er sich einsichtig und bereit, seinen Teil zur Lösung beizutragen, soweit er Teil des Problems ist?

      	Weshalb hat er das Problem bisher nicht gelöst?

    


    Betroffene und Interessierte

    
      	Wer ist von der Problemstellung direkt betroffen?

      	Wer ist indirekt betroffen und könnte insofern an einer Aufrechterhaltung oder Veränderung des bestehenden Zustands interessiert sein?

      	Inwieweit können, sollen und wollen die Betroffenen beziehungsweise Interessierten in den Prozess der Problembearbeitung einbezogen werden?

    


    Einbeziehung der Personalvertretungen

    
      	Inwieweit unterliegt das Projektvorhaben der gesetzlichen Mitbestimmung?

      	Gibt es Aspekte, die dafür sprechen, über den gesetzlich geregelten Rahmen hinauszugehen?

    


    Für den Projektverlauf entscheidende Faktoren

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    

    
    
      Impressum

      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.

      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2014 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

      Umschlaggestaltung: Guido Klütsch, Köln

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig

      ISBN der Printausgabe: 978-3-593-50047-8

      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-42383-8

      www.campus.de
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