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2.6.3 Menschen im Projekt
Soft Skills im Projekt
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Wir alle haben unterschiedliche Denk- und Verhaltensweisen.
Jeder von uns ist einzigartig!

Streiter

Sachlich und
ruhig bleiben

Die Gruppe ver-
anlassen, seine
Behauptungen
2u widerlegen

Positive

Ergebnisse
Zusammen-
fassen lassen

Bewuft in die
Diskussion
einschalten

Alleswisser

Die Gruppe
auffordern,

Zu seinen
Behauptungen
Stellung zu
nehmen

aus: MBB aktuell. Ausgabe 1/1990

Redselige

Taktvoll
unterbrechen

Redezeit
festlegen

Schiichterne

Leichte, direkte
Fragen stellen

Sein Selbst-
bewuBtsein
stirken

Ablehnende

Seine
Kenntnisse
und
Erfahrungen
anerkennen

Uninteressierte

Nach seiner
Arbeit fragen

Beispiele

aus seinem
interessengebiet
geben

»Das groBe Tier«

Keine direkte
Kritik (ben

Ja-aber-
Technik
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Ausfrager

Seine Fragen
an die Gruppe
zurickgeben
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Max Muster
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Ein Unfallbericht

A Fakten

,Wieder einmal gelang es mittels
unwiderlegbarer
Untersuchungsergebnisse von
Blutgruppe, Fingerabdriicken und
spektrographischer Farbanalyse
den uber alle Zweifel erhabenen
Beweis zu fuhren, ...“

Genauigkeit

,»Am Donnerstag, den 1. April um
13:30 Uhr fuhr ein vierturiger
gruner PKW, Jahrgang 1998, mit
einer Geschwindigkeit von uber 80
km/h durch eine verkehrsberuhigte
Zone im Bereich einer Schule ...“

Management
censult

Mitgefuhl
»eine tranenuberstromte Mutter
geht schreiend auf den Tater los,
wahrend die Polizei die
aufgebrachte Menge von der
schrecklichen Szene am Schultor
wegzudrangen versucht ...

C

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 5
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Ein Projekt, eine Idee, ein Vorschlag ...

A Rational

»oieht gut aus, scheint
sich zu rechnen - die
Zahlen stimmen. Es
konnte ein Erfolg
werden.*

Sicherheit Gefuhl

»Ich sehe gewisse ,Mensch, das ist die
Risiken fur die Zukunft Idee! Das macht mich
und warte lieber ab, bis richtig an!“

alle Fragen beantwortet

B sind.

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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. Management
Denk- und Verhaltensstile im Alltag censult

A sammelt Fakten

analysiert die Situation rational

|6st Probleme auf logische Weise
argumentiert rational

beruft sich auf Zahlen und Werte
versteht technische Zusammenhange

berutcksichtigt finanzielle Aspekte

geht die Schwierigkeiten praktisch an erkennt zwischenmenschliche Probleme
entdeckt versteckte Probleme
bleibt beharrlich bei der Sache

fuhrt mit Kontrolle und fester Hand

spurt Reaktionen anderer Menschen
respektiert ethische Werte

begegnet anderen Menschen mit Warme

liest das Kleingedruckte ist mitrreissend und Uberredet Andere

entwickelt detaillierte Plane reagiert auf die Korpersprache Anderer

achtet auf Termine und Zeitplanung

FH fir offentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 7
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Spezialisierung je Quadrant

A

Numerisch

Analytisch
Logisch
Mathematisch

Zwischen-
menschlich
Spirituell
Musikalisch

B Emotiona

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Der kreative Prozess:
Wir brauchen das ganze Gehirn

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Einfluss der Praferenz auf die Kommunikation

Gleicher Quadrant
Kommunikation
zwischen Menschen

innerhalb eines ‘
B
D

Quadranten

(@)

Kompatible Quadranten A
Kommunikation
zwischen Menschen
mit der gleichen
Links- oder Rechts-Dominanz

Unterstltzend, verstarkend,
kann aber dazu fuhren,
dass man glaubt, alles

zu verstehen

Kontrastierende Quadranten
Kommunikation
zwischen Menschen
mit der gleichen
cerebralen oder limbischen Dominanz

Aufbauend, erganzend,
synergetisch. Der Unterschied
im Kommunikationsstil kann
zu Schwierigkeiten fuhren

Gegensatzliche Quadranten
Kommunikation
zwischen Menschen
aus gegenuberliegenden
Quadranten

Komplementar, kann zur
Konfrontation fuhren.
Missverstandnisse sind
wahrscheinlich

Cc

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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einfacher

Freier Fluss und
,gleiche Wellenlange®,

kann aber konkurrierend

D
' sein — oder engstirnig

schwieriger
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2.6.4 Menschen im Projekt
Die Rolle des Projektleiters
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Management
censult

,2Der Job eines Teamleiters gilt haufig als Sprungbrett zu einer Management-
Position. Man nimmt an, dass jemand, der so naiv ist, zusatzliche Arbeit ohne
zusatzliche Bezahlung auf sich zu nehmen, das Zeug zum Management hat.
Angesichts des schlechten Images, das diesem Job anhaftet, ist es schwer,
jemanden zu finden, der freiwillig Teamleiter sein mochte. Meist ist das
Management gezwungen, einen Mitarbeiter aufgrund folgender Qualifikationen
zum Teamleiter zu verdonnern:

« Der Kandidat muss Tageslichtfolien herstellen konnen.
 Der Kandidat muss ein auf Kohlenstoff beruhendes Lebewesen sein.”

Adams, S.: Das Dilbert Prinzip, Ml Verlag, Landsberg, 1997, S. 235

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 13
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Management
censult

® “Nach anerkannten aufbauorganisatorischen Grundsatzen ist dem,
der fur einen bestimmten Aufgabenbereich die Verantwortung tragt,
auch die notigen Entscheidungs- und Weisungsbefugnisse

einzuraumen, damit er seiner Verantwortung nachkommen kann.”

® |WVas halten Sie von diesen Grundséatzen? Gelten Sie auch im Projekt?

Rademacher, G., Projektmanagement, Verantwortung vernebelt, in: Wirtschaftswoche 48/1983, S. 50

FH fir offentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 14
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Projektleiter im Spannungsfeld

& Hierarchien,
& Qualitaten,
& Zeiten und

® Ressourcen

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Rollenelemente des Projektleiters

Gruppenleiter

Diplomat T Stratege

/

<« Projektleiter

/

Revisor

Sachexperte

Diagnostiker

Kontrolleur Konfliktmanager

Planer
Berater

Puffer
Psychologe

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Mogliches Beziehungsgeflecht des Projektleiters Management
Externe censult

Informations-
quellen

Sonstige
Organisations-
mitglieder

lir individuelles Management ® Bonn

Lenkungs-
ausschuss

bH ® MaBgeschneiderte Los

Beratungs-
ausschuss

Personal-/ Untersuchungs-

FH fir offentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbe B etri e bS rat Mehrmann, Management conSe fe I d 17
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Au

planen
koordinieren
informieren

kontrollieren

dokumentieren

Management

aben des Projektleiters censult

Der Projektleiter macht nicht die gesamte
Arbeit selbst.

Er soll einen klaren und sicheren Rahmen fur
das Projektteam setzen.

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 18
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Gruppenprozess

Alle dabei? Wer?
Aktivitaten? Was?
Arbeitsmethode? Wie?
Konflikte — I6sen
Gruppenphasen erkennen
Wir-Gefuhl schaffen
Qualitatskontrolle sichern

Individualprozess
Kommunikationsstil
Einschwingen auf andere
Bereitschaft zur Aktivitat

Projektleiter haben den Prozess zu beobachten

Lernen

Wie?

Reflexion?

Welche Regeln?
Feedback

Welche Freiraume?

Fuhrungsprozess
FUhrungsstil?

Wer? Mehrere?

Ziel?

Weg?

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Der Projektleiter sollte

seine Aufgabe als Dienstleistungsfunktion fur die
systemgestaltenden Amter/Fachbereiche verstehen

seine Fuhrungsrolle durch wirkungsvolle Unterstutzung,

Koordination und Abstimmung der Projektplanung wahrnehmen.

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Kundenorientierte Aufgaben des Projektleiters Management
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Fachlich Organisatorisch
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Abgrenzung der
Aufgabenstellung

Aufstellung eines
Terminplanes

Projektbezogene
Koordination

Ergebnisbezogene Kontrolle

Genehmigung (interne
Abnahme) des aktuellen
Projektabschnitts / Freigabe
des nachsten
Arbeitsschrittes

Uberwachung und
Sicherstellung des Erfolges
beim Anwender

Gliederung des Projektes in
uberschaubare Abschnitte
(Vordenken von
Arbeitsergebnissen)

Aufstellung eines Zeitplanes

Sicherstellung der
Kommunikation zwischen
allen Projektbeteiligten und -
betroffenen

Projektbezogene
Koordination

Ergebnisbezogene Kontrolle

Uberwachung und
Sicherstellung des Erfolges
beim Anwender

Sicherstellung der
Kommunikation zwischen
allen Projektbeteiligten und -
betroffenen

Uberpriifung der
Anwenderakzeptanz

Herstellen einer
Projektidentifikation

Uberpriifung und ggf.
Forderung des
Mitarbeiteridentifikationsgrad
es

Transparentmachen von
Entscheidungsprozessen

Schaffen von Visionen

FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn
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Anforderungen an den Projektleiter (1) Management

censult

® Diagnostiker, der das Umfeld flir mdgliche Veranderungen analysiert;

® Stratege, der Szenarien flr zuklnftige Vorgehensweisen entwirft;

® Gruppenleiter, der aus den ihm von anderen Fachbereichen zugewiesenen Mitarbeitern eine homogene, arbeitsfahige Gruppe
macht;

® Themenwachter, der die Einhaltung der vorgegebenen Ziele koordiniert und tiberwacht;

® Konfliktmanager, der die Konflikte der Gruppenmitglieder untereinander, aber auch mit ihm als Projektleiter 16st;

® Interviewer, der einen grof3en Teil der Interviews selber durchfuhren muss;

® Berater, der den Fachabteilungen fachliche Unterstitzung bei der Durchfihrung von Teilaufgaben gibt;

® Lehrer, der den Team-Mitgliedern die bisher erreichten Ergebnisse darstellt/beibringt;

® Siundenbock, der fur alle Fehlentwicklungen eines Projektes verantwortlich ist;

® Puffer, der eine Vermittlerrolle zwischen Projektmitgliedern und den Entscheidungstragern bzw. deren Vorgesetzten Ubernimmt;

® Change Agent, der die sich aus dem Projekt oder Projektauftrag ergebenden notwendigen Veranderungen treibt, initiiert oder
fordert;

® Psychologe, der als standiger Ansprechpartner die Bedenken und Unsicherheiten der Betroffenen erkennt und sich ihrer annimmt;

® Architekt, der Mithilfe einer partizipativen Systementwicklung die notwendigen strukturellen Voraussetzungen fur die Beteiligung von
Betroffenen schafft;

® Revisor, der zum Ende des Projektes eine Analyse durchflihrt;

® Lernender, der die schlechten Erfahrungen des Projektes zukunftig vermeiden will

FH fir offentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 22
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: : Management
Anforderungen an den Projektleiter (2
9 J (2) censult

® Zieldefinition. Der PL legt im Konsens mit dem internen oder externen Auftraggeber fest, welche
Absicht mit dem Projekt verfolgt wird.

® Teambildung. Der PL stellt eine Mannschaft zusammen. Er koordiniert und steuert ihre Arbeit,
indem er die Aufgaben und Rollen verteilt.

® Projektidentitat. Der PL achtet darauf, dass die Teammitglieder sich voll mit dem Projekt
identifizieren. Er tragt dafur Sorge, dass das betriebsinterne Ansehen seiner Mitarbeiter moglichst
hoch ist.

® Projektdurchfuihrung. Der PL plant, koordiniert und steuert den Ablauf der einzelnen
Arbeitsschritte.

® Schnittstellenmanagement. Der PL bemuht sich, die Interessen der einzelnen Bereiche sowie der
Projektbeteiligten aul3erhalb des eigenen Betriebes weitestgehend in Einklang zu bringen.

® Wissensmanagement. Der PL sorgt dafur, dass jeder Beteiligte die fur seinen Part notigen
Informationen rechtzeitig erhalt.

® Controlling. Der PL kontrolliert, inwieweit die Planungen in Sachen Termine, Kosten und Qualitat
eingehalten werden. Bei Abweichungen steuert er das Projekt wieder in die gewlnschte Richtung
zuruck.

® Kommunikation. Der PL muss die Kommunikation strukturieren. Dazu zahlt, Regeln fur Gesprache
innerhalb des Teams zu vereinbaren, die Mitarbeiter zu motivieren und etwaige Konflikte zu losen.

® Dokumentation. Der PL verfasst Berichte uber den Zustand des Projektes, formuliert den

~Abschlussreport und sorgt auf dieser Basis fur eine Nachbereitung mit dem Team.
FH fir 6ffentliche Verwaltung NW / Vertiefungsbereich Personal/Organisation/Fiihrung (c) Elisabeth Mehrmann, Management consult GmbH Bonn 23
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