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Was funktioniert wirklich
in IT-Projekten?

Wer ein komplexes IT-Projekt leiten mochte, sollte wis-
sen, was sich in der Praxis zur Steuerung von Projekten
bewahrt hat. Dieser Beitrag gibt Anhaltspunkte, woran
Projekte scheitern konnen, welche Eigenschaften
erfolgreiche Projektleiter haben und welche Manage-
mentpraktiken wirklich funktionieren.

: In diesem Beitrag erfahren Sie:
. ®m wie erfolgreiche Projektarbeit im komplexen
Umfeld gestaltet werden kann,
B welche Methoden und Tools sich in der Praxis
bewédhrt haben und
B welche Persdnlichkeitseigenschaften einen
erfolgreichen Projektleiter auszeichnen.

HELGE SANDEN, PETER KUNZ

Vorbemerkung

Durch Innovationsprojekte sollen neue Produkte, Prozesse oder
Services in die Welt gebracht werden. Diese Projekte sollen die Un-
ternechmen leistungsstirker machen, Defizite beseitigen und sie auf
zukiinftige Anforderungen vorbereiten. Viele IT-Projekte sind im
Kern Verinderungsprojekte, die sich durch einen hohen Abstraktions-
grad, viele Abhingigkeiten und eine hohe Komplexitit auszeichnen.
Der Zielhorizont von I'T-Projekten lisst sich, verglichen zu klassischen
Produktentstehungsprojekten, zu Projektbeginn hiufig nur unscharf
definieren und der Projektnutzen ist fiir alle Beteiligten oft nicht
eindeutig ersichtlich. Ein hoher Abstraktionsgrad, grofle Prozesskom-
plexitit und hiufig vorhandene Systemabhingigkeiten stellen hohe
Anforderungen an das Projektmanagement von IT-Projekten. Im
Spannungsfeld zwischen zum Projekt passenden Projektmanagement-
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methoden, tiberzeugenden Leadershipqualititen der Projektleiter und
elegantem Beziehungsmanagement zu den Stakeholdern des Projekts
wird der Projekterfolg gestaltet.

Der vorliegende Beitrag beschreibt — durch Praxisfille belegte —
Managementpraktiken, die zu nachhaltigem Projekterfolg fithren
konnen. Methoden des Projektmanagements werden im Hinblick auf
ihren Einsatz kritisch hinterfragt und es werden Hinweise zum Ein-
satz in unterschiedlichen Kontextsituationen gegeben. Die Anforde-
rungen an eine kompetente und iiberzeugende Projektleitung werden
skizziert und im Spannungsfeld zwischen planerischem Vorgehen und
situativer Kompetenz dargestellt. Interne und externe Einflussfaktoren
und Steuerungsdeterminanten werden reflektiert und Vorschlige fiir
eine proaktive Projektsteuerung und das Auflésen von Konfliktfeldern
in etablierten Unternehmensstrukturen entwickelt. Was funktioniert
wirklich in IT-Projekten?

Typische Situationen in komplexen IT-Projekten
Unterscheiden sich IT-Projekte von anderen Projekten?

Oberflichlich betrachtet unterscheiden sich IT-Projekte nicht von an-
deren Projekten: Ein interdisziplinires Team soll eine einmalige, neu-
artige Aufgabe von hinreichender Komplexitit in einem definierten
Zeitraum erledigen. So gesehen unterscheiden sich IT-Projekte nicht
von Vorhaben wie ein Haus zu bauen, ein Auto zu konstruieren oder
auf den Mond zu reisen.

Und trotzdem scheitert immer noch jedes vierte IT-Projekt und
nahezu jedes zweite I'T-Projekt liefert suboptimale Ergebnisse [1]. Der
Anteil gescheiterter IT-Projekte ist deutlich héher als bei anderen Pro-
jekten. Was kéonnten mégliche Einflussgroflen und Ursachen hierfiir
sein? Sind Projektteams schwerer zu fiihren, ist die Komplexitit der
Projekte hoher, sind Aufgaben schwerer zu realisieren oder sind kurze
Zeitvorgaben fiir I'T-Projekte erfolgshindernde Einflussgrofien? In
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unserer Praxis sind uns einige Indikatoren aufgefallen, auf die beim
Management komplexer IT-Projekte Wert gelegt werden sollte.

IT-Projekte sind meistens auch Verinderungsprojekte. Neben einer
Softwarelésung miissen auch Organisationen, Prozesse und Einstel-
lungen der Menschen angepasst oder gar stark verindert werden.

Die IT nimmt eine Querschnittsfunktion im Unternehmen wahr.
Das bedingt eine grofle Anzahl von Auftraggebern. Infolgedessen ent-
steht ein schwer zu managendes Konglomerat vielfiltiger Interessen
und politischer Einfliisse, die sich abhiingig vom Grad der Betroffen-
heit und der Macht der beteiligten Akteure stark auf den Projektver-
lauf auswirken kénnen.

IT-Projekte ohne Verbindungen zu anderen (IT-) Projekten sind
heute immer seltener anzutreffen. Projekte sind eingebettet in Pro-
gramme und damit auch vom Erfolg oder Misserfolg anderer Projekte
abhingig. Alleine dadurch erhéht sich die Komplexitit im Manage-
ment. Abhingigkeiten von Standardsoftware, anderen Systemen,
Schnittstellen und einer Vielzahl von I'T-Dienstleistern mit eigenen
Zielen und einem hohen Anteil externer Mitarbeiter erhéhen die
Komplexitit weiter. Projekte konkurrieren untereinander um kom-
petente Fachexperten, die jedes Projekt braucht und die bei vielen
gleichzeitigen Projekten begehrt und hiufig iiberlastet sind.

Ferner gibt es in komplexen Systemen und Projekten mit einer
Laufzeit von mehreren Jahren einen vergleichsweise hohen Innova-
tionsbedarf von innen heraus. Schon wihrend der Projektlaufzeit
miissen einige in der Vergangenheit realisierte Gewerke parallel zur
Weiterentwicklung erneuert werden, um den gewachsenen Anfor-
derungen und technischen Méglichkeiten beziiglich Technologie,
Architektur, Sicherheit, Skalierbarkeit und Performance weiterhin zu
erfiillen. Der Nutzen fiir den Kunden ist schwer vermittelbar, da man
mit dieser Arbeit »lediglich« auf dem Stand der Technik bleibt.
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Woran scheitern IT-Projekte?

Strategie nicht auf Projektziele heruntergebrochen
In nahezu jedem Buch zum Thema Projektmanagement steht geschrie-
ben, das eindeutig formulierte Ziele fiir den Projektstart und -erfolg
unerlisslich sind. Die Ziele sollen smart formuliert sein: spezifisch,
messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert. Doch wie sieht es in der
Praxis und unter den Rahmenbedingungen komplexer IT-Projekte aus?
Die jeweiligen Unternehmensziele und die -strategie sollten sich
in den Projekten wiederfinden. Hiufig werden IT-Projekte aus opera-
tiven Notwendigkeiten heraus initiiert und sind nicht aus strategischen
Planungen abgeleitet. Es ist aufwendig, die iibergeordneten Ziele fiir
Bereiche, Teilprojekte und Mitarbeiter herunterzubrechen und messbar
zu machen. Messbarkeit schafft Transparenz beziiglich Terminzusagen,
Kosten und Leistungsumfingen und ist nicht immer gewollt.

SchieBen auf bewegliche Ziele

Hiufig ist das von Fachbereichen und Management beliebte — und
von der I'T ungeliebte — »Schieflen auf bewegliche Ziele« anzutref-
fen. Ein durchgingiges Anforderungs- und Anderungsmanagement
wird nur selten gelebt, da der das Projekt finanzierende Fachbereich
das Durchgriffsrecht auch fiir situative Priorititsinderungen behal-
ten mochte. Anforderungen klar und verbindlich zu definieren, ist
zeitaufwendig und eine eher unattraktive T4tigkeit im Projekt. La-
stenheft- und Pflichtenheft-Phasen in halbjihrlichen Release-Zyklen
sind aus Sicht der Auftraggeber eher nicht notwendig. Hiufige Ande-
rungen an den Anforderungen und beidseitige Enttiuschungen sind
somit vorprogrammiert.

Widerspriichliche Ziele bleiben ungeklart

Wie wir bereits festgestellt haben, gibt es in komplexen I'T-Projekten
eine Vielzahl von Betroffenen und méglicherweise sogar mehrere Auf-
traggeber. Diese teilen sich auch die Finanzierung, und jeder hat das
Recht mitzubestimmen und seine Bediirfnisse zu formulieren. Je gro-
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er das Projekt und je komplexer das Umfeld ist, desto grofier ist die
Wahrscheinlichkeit, dass widerspriichliche Ziele formuliert werden
oder dass diese machtpolitisch gesehen nicht vereinbar sind. Sofern
diese widerspriichlichen Ziele tiberhaupt aufgedeckt werden, ist die
Frage, wer diesen Konflikt entscheidet: der Auftraggeber, der Mich-
tigere, die Fachbereiche, die IT oder keiner? In der Praxis kann man
feststellen, dass derartige Entscheidungen eher ausgesessen und damit
zur Zeitbombe werden.

Unrealistische Terminforderungen und -zusagen

Jeder erfahrene Projektmanager weifs, dass Projekte mindestens so
lange laufen, wie ihnen Zeit gegeben wird. Daher sind anspruchs-
volle Terminforderungen wesentlich. Auf der anderen Seite lisst sich
die Laufzeit nicht beliebig verkiirzen, wie zahlreiche gescheiterte
Projekte zeigen. Ein faires, vertrauensvolles und offenes Verhandeln
tiber realistische Termine findet nur selten statt. Terminzusagen des
Managements ohne Riicksprache mit den Betroffenen und ohne Be-
riicksichtigung der Komplexitit und Abhingigkeiten mit Architekeur,
Lieferanten und Schnittstellen sind ein sicherer »Projektkiller«, schon
bevor das Projekt gestartet ist. Erinnern wir uns noch einmal an die
Grundlagen fiir gut formulierte Ziele: realistisch und akzeptiert. Un-
angemessene Schnelligkeit fordert ihren Preis.

Mangelnde Qualitdtsmessung wahrend der Realisierung

Wohl wissend, dass auch heute noch viele grofle Projekte wenig oder
ungesteuert bearbeitet werden, setzen wir voraus, dass ein Mindest-
maf} an Monitoring zu Zeit, Kosten und Leistung stattfindet. Die
Kennzahlen zu Terminen und Kosten lassen sich vergleichsweise
einfach ermitteln. Da sich die Qualitit einer Lésung in den meisten
Fillen erst spiter oder sogar viel spiter zeigt, wird unter Drucksitua-
tionen die Stellgrofle Qualitit genutzt und reduziert, um Kosten- und
Terminzusagen einzuhalten. Quality Gates wihrend der Realisie-
rungszeit, mit denen eine hohere Transparenz beziiglich der Qualitit
einer Leistung sichtbar wiirde, werden leider viel zu selten genutzt.
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Dadurch entsteht ein grofles Enttiuschungspotenzial fiir den Kunden
und wenig Einflussmoglichkeit fiir den Projektleiter.

Akzeptanz schlechter Leistungen

In lang laufenden Projekten setzt zusitzlich eine Abnutzungserschei-
nung ein, was das Feedback auf schlechte Leistungen und deren Kon-
sequenzen betrifft. Wird nicht konsequent, zeitnah und angemessen
auf unzureichende Projektleistungen reagiert, gewohnen sich alle Be-
teiligten daran und eine abwirtsgerichtete Leistungskurve ist vorpro-
grammiert. Mangels Alternativen oder aus Bequemlichkeit verbleiben
diese Projektmitglieder im Team und sind der Nihrboden fiir einen
ansteckenden und schleichenden Leistungsriickgang im gesamten
Team. Minderleister kommen ihren Verantwortungen nicht nach und
verhalten sich passiv. Dadurch entstehen Leistungsliicken, die sich im
Nachhinein nur schwer von einem Projektleiter schliefen lassen. In-
folgedessen entstehen unkalkulierbare Risiken fiir den Projekterfolg,
wenn das, was bisher immer noch gerade gut gegangen ist und gerade
»gereicht« hat, plétzlich nicht mehr reicht und die Anzahl kritischer
Zustinde im Projekt steigt.

GroBe Abhangigkeiten von Lieferanten

In fast jedem komplexen I'T-Projekt gibt es Abhingigkeiten durch
den Einsatz von Standardsoftware. Das ist so lange problemlos, wie
sich das Fremdprodukt mit den technischen Anforderungen und den
Bediirfnissen des Marktes und des Kunden mit entwickelt. Immer
wieder werden technische Restriktionen zu groff oder das Engage-
ment des Herstellers von Standardsoftware ldsst nach, weil er um die
Abhiingigkeit des Kunden und dessen fehlende Alternativen weif3. In
Projekten mit hohem Innovationsgrad spiirt man dieses Phinomen
besonders hiufig, denn in Innovationsprojekten wird Neuland betre-
ten und damit die Grenzen von Standardsoftware beziiglich Architek-
tur, Prozessen, Performance, Stabilitit, Skalierbarkeit oder Sicherheit
ausgereizt. Nischenwissen einiger externer Spezialisten verschirft die

Abhingigkeit von Herstellern und vermindert die Handlungsfihigkeit
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von Projektleitern, wenn der Lieferant nicht engagiert Fehler behebt
und den Kunden und dessen Probleme wahrnimmt.

Komplexe Abhéngigkeiten in Programmen

Risikoerhéhend im Projekt sind die Abhiingigkeiten von anderen Sys-
temen, Standardsoftware, Schnittstellen und Komponenten. Ist das
komplexe IT-Projekt dariiber hinaus in ein Programm eingebettet und
damit abhingig von anderen Projekten, steigt der Aufwand fiir das Ri-
sikomanagement zusitzlich. Trotzdem finden in der Projektlandschaft
immer wieder Projekte statt, bei denen die Komplexitit durch falsches
Projektmanagement weiter erhéht wird. Fertigstellungstermine fiir
Architekturinderungen, Software Releases und funktionale Erweite-
rungen werden auf den gleichen Zeitpunkt gelegt. Anstatt Komplexi-
tit zu reduzieren, wird sie erhoht und der Projekterfolg gefihrdet.

Schwache Projektleitung

Viele Projekte kommen in kritische Zustinde oder scheitern sogar, weil
eine schwache Projektleitung nicht in der Lage ist, unterschiedliche
Interessen auszubalancieren, fiir einen motivierenden Teamspirit zu
sorgen, fiir die notwendigen Ressourcen zu kimpfen, Projektthemen
wirkungsvoll zu verkaufen, Priorititen zu setzen und eine effiziente
Projektsteuerung zu leisten sowie mit Ziel- und Inhaltsinderungen im
Projektverlauf klarzukommen. Wenn Fachexperten zu Projektleitern
gemacht werden, konzentrieren sie sich eher auf das sequenzielle Ab-
arbeiten rein fachlicher Themen und reflektieren nicht den Wertebeitrag
von Inhalten fiir das Projektergebnis. Eine motivierende Einbindung
und aktive Steuerung des Projektteams findet kaum statt. Schwache
Personlichkeiten in der Projektleitung haben Angst davor, notwendige
Priorititen zu setzen, geschickt zu verhandeln und kritische Zustinde
erfolgreich aufzulgsen sowie wirkungsvolle Leistungsbeitrige selbst zu
erbringen und einzufordern. Diese Personlichkeiten steuern das Projekt-
geschehen reaktiv und lassen sich durch unterschiedlichste Interessen
von machtpolitischen Entscheidern beeinflussen. Sie schaffen es nicht,
das Gesamtziel des Projekts durchzusetzen.
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Mangelnde Unterstiitzung aus dem Topmanagement
Fiihrungskrifte, gerade auf der Topmanagement-Ebene, sind sehr vi-
sionir, ungeduldig und gut im Initiieren von Projekten. Sie glauben,
dass die Realisierung der Projektziele iiberwiegend Fleifarbeit ist.
Daher zeigen sie hiufig schon kurz nach Projektbeginn nur noch ein
marginales Interesse am aktuellen Projektgeschehen und unterschit-
zen den operativen Aufwand fiir die Realisierung sowie das Konflikt-
potenzial im Projekt.

Verinderungs- und Innovationsprojekte fordern das bestechende
Organisationsgefiige mit seinen Einflusssphiren vehement heraus [4].
Es ist mit zunehmendem Widerstand zu rechnen, je umfassender die
angestrebte Verinderung ist. Wenn hier keine hinreichend michtige
Verinderungskoalition von Entscheidern im Management unterstiitzt,
scheitert das Projekt selbst bei einem starken Projektleiter.

Anforderungen an eine durchsetzungsstarke
Projektleitung

Die oben beschriebenen Griinde fiir das Scheitern von Projekten
geben Hinweise darauf, dass ein erfolgreicher Projektleiter besondere
Fihigkeiten haben muss. Neben erprobter Projektmanagement-
kompetenz und solidem Fachwissen, das unabdingbar ist, um die
risikoreichen Abhiingigkeiten zu erkennen, sind Sozial- und Kommu-
nikationskompetenzen unverzichtbar, um die Erwartungshaltungen,
die politischen Aspekte, die beteiligten Menschen, die anstehenden
Verinderungen und die zu erwartenden Krisen zu managen.

Methodenkompetenz erfolgreicher Projektleiter

Projektmanagement-Kerntools
Das Wissen um die Kerntools des Projektmanagements und die Be-
reitschaft, diese anzuwenden, ist unabdingbar.

Zu den grundlegenden Werkzeugen zihlen wir den Projektauftrag,
der zur Festlegung der Rahmenbedingungen und Ziele vorliegen
muss. Als Projektleiter haben Sie die Verantwortung, auf einen ver-
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bindlichen Auftrag zu bestehen. Er dient als Grundlage zur Auftrags-
klirung [2].

Die Projektorganisation ist — anders als bei Linienaufgaben — nicht
definiert, sondern es liegt im Verantwortungsbereich der Projektlei-
tung, diese zu definieren. Es ist in diesem Zusammenhang wichtig,
die Teamspielregeln tir die Zusammenarbeit im Projekt festzulegen
und auf deren Einhaltung zu achten, um eine tragfihige Arbeitsfihig-
keit herzustellen.

Weiteres unverzichtbares Werkzeug ist ein Projektstrukturplan
(PSP), mit dem man die Arbeitspakete skizziert, die Projektarchitek-
tur definiert und Schnittstellen im Projekt festlegt. Zusammen mit
Arbeitspaketbeschreibungen ist der PSP Voraussetzung fiir eine Ressour-
cen-, Zeit- und Kostenplanung. Zum regelmifligen Soll-Ist-Vergleich
ist ein Statusreport mit Termin-, Kosten-, Fortschritts- und Quali-
titsaussagen unerlisslich [2]. Mit einem initialen Kick-off-Workshop
ertont im Projekt ein fiir alle horbares Startsignal.

Projekt- Projekt- Projekt- Projekt-

controlling

auftrag organisation strukturplan
(PSP)

Einhaltung

Ziele (SMART) Teambesetzung Arbeitspakete .
Team-Spielregeln

Rahmenbedingungen Rollen Verantwortung Statusreports
Auftragsklarung Team-Spielregeln Ressourcenplanung Offene-Punkte-Listen
Vorgehensmodell Terminplanung Risikoindikatoren

Kostenplanung

Kick-off-Veranstaltung

Abb. 1:  Grundlegende Projektmanagement-Methoden
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Die Nutzung der wichtigsten Projektmanagement-Methoden kann
man sich im Rahmen von Schulungen aneignen, sofern man nicht
bereits tiber Kenntnisse verfiigt. Auch spezielle Projektmanagement-
seminare fiir Fithrungskrifte und ganze Projektteams werden von uns
und anderen angeboten.

Erweiterte Projektmanagementtools
Der Erfolg von Projekten hingt nicht von der Anzahl der Tools ab,
sondern vom konsequenten Einsatz der grundlegenden Projektma-
nagement-Methoden. Fiir komplexe Projekte ist es mit der Nutzung
der elementaren Tools nicht getan. Hier wenden erfahrene Projektlei-
ter weitere Werkzeuge an:

Schon zum Projektbeginn sollte man mindestens eine erste Um-
feldanalyse durchfiihren, um die Interessen der Projektbeteiligten
zu ergriinden und spiter deren Erwartungshaltungen managen zu

Aktives Risikob " Priorisierte
Risikomanagement Isikobewertung MaRnahmen
_ Etablierter And ; Entscheidungs-
Anderungsprozess nderungsantrag gremium

RegelmaBige Verénderung der Politische
Umfeldanalysen Interessenlage Verankerung

Externes Projektmanagement- Agieren im

Coaching Methoden Spannungsfeld
Externe Effektiver Handlungshinweise
Audits Methodeneinsatz fur Projektleiter

Abb. 2:  Erweiterte Projektmanagement-Methoden
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konnen. Empfehlenswert ist, eine erste Risikoanalyse zu beginnen und
einen Prozess fiir das Anderungsmanagement zu definieren [2].

Auch die zusitzlichen Tools kann man sich in Seminaren an-
eignen. Dariiber hinaus hat sich bewihrt, die Projektleitung durch
einen erfahrenen Projektmanagement-Coach zu unterstiitzen. Dieser
versteht das Projektgeschehen und die Dynamik des Projekts und gibt
Hinweise fiir die Projektentwicklung und das Persénlichkeitswachs-
tum der Beteiligten aus der Perspektive des Projektbegleiters. Ein
erginzendes Projekt-Audit durch Externe zur Einsatztiefe der Projekt-
management-Tools ist ein wirkungsvolles Korrektiv und sichert die
Nachhaltigkeit des Methodeneinsatzes.

Besonderheiten in IT-Projekten

Komplexe I'T-Projekte haben Anteile an Architektur, Sicherheit und
dem Betrieb und sollten sich nebenbei auch an die technischen und
strategischen Unternehmensvorgaben halten. Daher erfordern der-
artige Projekte zahlreiche Freigaben, zum Beispiel Architektur- oder
Sicherheitsfreigaben und definierte Verantwortungsiibergiinge, zum
Beispiel in den Betrieb. Diese Prozesse sind einzuplanen und zeitlich
zu beriicksichtigen. Auch langwierige Beschaffungsprozesse sind zu be-
riicksichtigen [2].

In komplexen IT-Projekten hat sich zur Qualititssicherung be-
wihrt, Quality Gates in der Realisierung einzufiihren. Diese qua-
licitsbezogenen Meilensteine sollen logische Arbeitspaket-Cluster
abschlieflen und auch das Zusammenspiel mit anderen Komponenten
beriicksichtigen.

Ein Merkmal von IT-Projekten ist, dass Einzelkomponenten zwar
singulir gut funktionieren, aber das Zusammenspiel der Kompo-
nenten nur unzureichend getestet wird. Das fiihrt immer wieder zu
bosen Uberraschungen, oft sogar erst im Echtbetrieb. Integrationstests
sind frithestmdglich vorzusehen, um Nacharbeiten noch rechtzeitig
vornehmen zu kénnen und Terminverschiebungen nicht schon im
Vorfeld durch Planungsfehler zu riskieren.

11
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Projektmanagement-Office (PMO)

Neben einer guten Planung ist ein effektives und zeitnahes Projekt-
Controlling ein wichtiger erfolgskritischer Faktor. Fiir grofie Projekte
und komplexe Umfelder hat sich die Nutzung von Projektmanage-
ment-Offfices bewihrt [3]. Diese fordern Statusberichte ein, fithren
Offene-Punkte-Listen und sorgen fiir kontinuierliche Transparenz. Die
Projektleitung wird dadurch von Routinearbeiten entlastet und kann
sich um das anspruchsvolle Management des Projekts kiimmern.

Fachkompetenz erfolgreicher Projektleiter

Immer wieder wird uns in Projektmanagement-Seminaren die Frage
gestellt, ob denn ein Projektleiter auch Fachkompetenz haben sollte.
Diese Frage bejahen wir ausnahmslos. Die Projektleitung muss in

der Lage sein, fachliche und technische Abhiingigkeiten zu erkennen.
Dieses Know-how ist notwendig fiir eine realistische Planung und fiir
das folgerichtige Einschitzen von Risiken. Fiir fachliche Detailarbeit
soll die Projektleitung auf das Projektteam vertrauen und dieses mit
den richtigen Fragen leiten. Diese Fragen kann der Projektleiter nur
stellen, wenn er weif$, worum es geht, und wenn er die Konsequenzen
von Entscheidungen antizipieren kann.

Ein Projektleiter muss nicht zu allen Projektinhalten der beste
Fachmann sein, und doch muss er zu den Kerninhalten des Projektes
eine Grundlage an Fachwissen haben, die es ihm erméglicht, Ar-
beitsinhalte sowie Ergebnisse zu bewerten und zu hinterfragen. Mit
analytischem Geschick erkennt er ziigig und sicher das Wesentliche,
betrachtet ein Problem von verschiedenen Seiten, analysiert folge-
richtig Situationen und Probleme. Er leitet aus Analysen die richtigen
Schlussfolgerungen ab, denkt losungsorientiert und entwickelt ver-
schiedene Alternativen.

12
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Personlichkeit erfolgreicher Projektleiter

Wenn wir gefragt werden, was aus unserer Erfahrung heraus erfolg-
reiche Projektleiter kennzeichnet, antworten wir gerne mit dieser
Beraterweisheit: »Ein Projektleiter muss Ergebnisse erzielen, Mei-
lensteine erreichen, wenn notwendig gegen den Strom schwimmen
und wenn es darauf ankommt, mit den Wolfen heulen.« Er besitzt
herausragende Personlichkeitsmerkmale, die er, auf die Situation und
Beteiligten angepasst, iiberzeugend zum Einsatz bringt.

1. Ambiguitats-
toleranz

2. Wahrnehmungs-
fahigkeit

3. Proaktive Die erfolgreiche

Leistungs- Projektleiter-
Cleqted personlichkeit

4. Autonomie 6. Soziale

Kompetenz
5. Belastbarkeit

Abb. 3:  Persimlichkeitseigenschaften erfolgreicher Projektleiter

Ambiguitatstoleranz

»Ambiguititstoleranz (v. lat. ambiguitas ,Zweideutigkeit’, ,Doppel-
sinn‘), teilweise auch als Unsicherheits- oder Ungewissheitstoleranz
bezeichnet, ist die Fahigkeit [...], Widerspriichlichkeiten [...], mehr-
deutige Informationen, die schwer verstindlich oder sogar inakzepta-
bel erscheinen, wahrzunehmen.« [4]

Um Projektdynamiken in den Griff zu bekommen, gibt es leider
keine Musterldsungen, die eine eindeutige Orientierung nach den
Kriterien richtig oder falsch zulassen. Was in einem Projekt in der
entsprechenden Situation angemessen ist, kann in einem anderen
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Projekt falsch sein. In Projekten gibt es wenig eindeutige Situa-
tionen, die losgelost aus dem situativen Kontext Hinweise auf eine
passende Antwort geben. So kann z. B. ein zu frither Methoden-
einsatz zur Projektsteuerung in einem politisch brisanten Projeket,
in dem die Rollen der beteiligten Akteure noch nicht geklirt sind,
schidlich sein und zum Akzeptanzverlust der Projektleitung fihren.
In einem anderen Projekt mit einem eher eindeutigen und stabilen
Projektumfeld kann ein frither mafigeblicher Methodeneinsatz ge-
nau die richtige Vorgehensweise sein. Ambiguititstoleranz bedeutet
auch auszuhalten, dass véllig unterschiedliche Perspektiven auf

das Projekt existieren und der Projektleiter einen gangbaren Weg
zur Befriedung der wichtigsten Stakeholder (Stakeholder sind die
Hauptgruppen der am Projekt Beteiligten und Betroffenen) findet,
ohne seine Projektziele zu vernachlissigen.

Wahrnehmungsfahigkeit

Eine hohe Wahrnehmungsfihigkeit fiir Menschen und Situationen

ist die wichtigste Voraussetzung, um in uneindeutigen Situationen
passend zu handeln. Der Projektleiter muss in der Lage sein, Per-
sonlichkeiten und Situationen folgerichtig einzuschitzen, um dann
passende Interventionen zu initiieren. Unterschiedliche Stakeholder
haben divergente Interessen und Bediirfnisse. Sie haben einen eigenen
aktuellen Interpretationsfokus zu dem Projektgeschehen. Dieses gilt es
zu erkennen und sich darauf einzustellen [5].

Proaktivitat

Proaktivitit ist die Ziel- und Handlungsorientierung aus eigenem
Antrieb heraus. Ein leistungsstarker und iiberzeugender Projektleiter
ist hoch motiviert und initiativ in seinen Handlungen. Er struktu-
riert sein Projekt, sorgt dafiir, dass ein hinreichender Projektkontrake
entsteht, bindet die Projektbeteiligten ein und treibt das Projektge-
schehen voran. Er erkennt, was im operativen Projektgeschehen getan
werden muss, ist selbstreflexiv und lernt schnell aus Fehlern seiner
Handlungen.
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Autonomie

Zwischen den Interessen der Stakeholder und dem iibergeordneten
Zielkontext gibt es hiufig divergierende Standpunkte. Hier ist es
notwendig, die unterschiedlichen Perspektiven zu verstehen, um an-
schlieffend die im Hinblick auf ein gutes Gesamtergebnis geforderten
eigenen Aktivititen und Interventionen zu leisten. Das gelingt nur,
wenn der Projektleiter in der Lage ist, begriindet und auch ggf. gegen
den Widerstand von anderen einen eigenen substanziellen Stand-
punkt zu beziehen. Ein hoher Selbstwert und ein ausgeprigtes Gefiihl
der Selbstwirksamkeit sind die Voraussetzung dafiir, als Fithrungsper-
sonlichkeit im Projekt »Leuchtturm der Orientierung« im Projekt-
geschehen zu sein [6].

Belastbarkeit

Es gibt kaum ein Projekt mit einem ehrgeizigen Zielhorizont, das
ohne Auftreten von Schwierigkeiten, Krisen oder Konflikten erfolg-
reich wird. In kritischen Situationen zeigt sich, wer Standfestigkeit

als Projekdleiter hat, in turbulenten Zeiten gelassen bleibt und eine
positive Sicht auf den Projekterfolg hat. Erfolgreiche Projektleiter sind
emotional stabil und haben eine ruhige und positive Ausstrahlung.

In kritischen Situationen erhhen sie ihren Leistungsbeitrag, bis das
jeweilige Problem geldst ist.

Soziale Kompetenz

Auch wenn der Projektleiter mafigeblicher Steuerer und Motivator ist,
beruhen Projekterfolge iiberwiegend auf gemeinsamen Leistungen.
Eine hohe Kooperationsfihigkeit in fachlich, hierarchisch und kulturell
heterogen zusammengesetzten Teams ist eine wesentliche Eigenschaft
erfolgreicher Projektleiter. Dariiber hinaus miissen Projektleiter in der
Lage sein, sich mit den Vertretern unterschiedlichster Stakeholder zu
vernetzen und diese Netzwerke wirkungsvoll fiir das eigene Projekt zu
nutzen. Da die Projektleitung eines der Nervenzentren eines Projekts
ist, werden wesentliche Informationen aus dem Projekt und in das Pro-
jeke tiber den Projektleiter gesteuert. Von einem Projektleiter wird eine
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hohe Kommunikationsfihigkeit erwartet, dass er Informationen zeit-
und zielgruppengerecht aufbereitet und kommuniziert.

Erfolgreiches Navigieren durch kritische Projektphasen
IT-Projekte sind Change-Management-Projekte

Auch wenn die meisten I'T-Projekte einen System- und Prozessbezug
haben, sind sie doch als Change-Management-Projekte anzusehen.
Die meisten I'T-Projekte erfordern eine Verinderung von Prozessen
und teilweise auch Rollen in der Organisation. Wo die Grenzen von
Organisationseinheiten tangiert werden, kommen hiufig machtpoli-
tische Interessen von Fiihrungskriften zum Tragen, die ihre Interessen
und ihre Autonomie verletzt sehen. In der Umsetzung des neuen oder
aktualisierten Systems miissen sich Nutzer und Betroffene von Beste-
hendem l6sen und auf das Neue einstellen. Die Akzeptanz des Neuen
wird noch erschwert, da teilweise die Innovationen zwar den Ge-
samtnutzen fiir das Unternehmen erhohen, aber nur teilweise direkt
spiirbare Vorteile fiir den einzelnen Anwender bringen. Deshalb ist

Produktivitat

A

Stabilisierung

Start

Anerk
Konzepterstellung nerkennung

Vorbereitung  Ankiindigung Krisenmanagement

> Zeit

Abb. 4:  Phasen von Verinderungsprozessen
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davon auszugehen, dass kein grofleres IT-Projekt ohne »Schmerzenc
fiir wesentliche Stakeholder abliuft [7].

Kotter fasst die erfolgskritischen Faktoren in Verinderungsprozessen
zu acht méglichen und hiufig gemachten Fehlern zusammen [8]:

= Es wird ein nur ungeniigendes Gefiihl der Dringlichkeit fiir die

notwendige Verinderung herausgestellt. Das Festhalten am Status
quo muss gefihrlicher sein als die Reise ins Unbekannte.

Es gibt keine einflussreichen Machtpromotoren, die helfen, besonders
machtpolitische Hiirden zu tiberwinden, und das Projeke stiitzen.
Die Vision eines erfolgreichen und plakativen Zielbildes fehlt. Der
Wertbeitrag und Nutzen kann den Stakeholdern nicht einfach und
eindeutig vermittelt werden.

Ungeniigende Kommunikation der Vision. Die Vision muss in den
Alltag, in die tiglichen Routinen eingebaut werden.

Hindernisse fiir das Erreichen der Vision werden nicht aus dem
Weg gerdumt. Ungiinstige Prozesse und Strukturen miissen verin-
dert und Barrieren im Projektverlauf aus dem Weg gerdumt, z. B.
Altsysteme abgeschaltet werden.

Es erfolgt keine Planung und Generierung von mittelfristigen Er-
folgen. Zu Meilensteinen im Projekt miissen sichtbare Erfolge ge-
schaffen und kommuniziert werden.

Zu friih den Sieg erkliren. Mit nur einer Schlacht gewinnt man
selten einen Krieg. Erst wenn das Neue im operativen Alltag stabil
funktioniert und alle wesentlichen Probleme geldst sind, ist es Zeit
fiir eine Riesenparty.

Verinderungen werden nur ungeniigend in der Unternechmenskul-
tur verankert. Verinderungen sind erst dann langfristig erfolgreich,
wenn sie untrennbar zum Arbeitsalltag gehéren und von allen maf3-
geblichen Stakeholdern akzeptiert und gelebt werden.

Wenn der Projektleiter aus den genannten Fehlern positive Tugenden
und Handlungsweisen fiir die Steuerungsarbeit des I'T-Projekts ab-
leitet, lassen sich wahrscheinlich nicht alle kritischen Zustinde im
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Projekt véllig vermeiden, doch auf ein Maf reduzieren, das eine er-
folgreiche Steuerung des I'T-Projekts ermoglicht.

Handlungsempfehlungen

Auswahl des passenden Projektleiters

Der Erfolg eines Projekts wird zu einem erheblichen Teil durch den
Projektleiter beeinflusst. Er ist der Koordinator, Motivator, Naviga-
tor und Integrator im Projekt. Der Auswahl eines nach den obigen
Kriterien beschriebenen, erfahrenen und kompetenten Projektleiters
kommt deshalb eine besondere Bedeutung zu. Hiufig werden in der
Unternehmenspraxis Projektleiter nach organisatorischer sowie fach-
licher Nihe zum Projektthema und anhand freier Kapazitit ausge-
wihlt. Personlichkeitsmerkmale werden bei der Entscheidungsfindung
eher weniger beriicksichtigt. Doch nur verhaltenskompetente Projekt-
leiter sind in der Lage, kritische und konfligierende Projektsituationen
erfolgreich zu bewiltigen.

Effektive Methodenauswahl

Ein erfolgreicher Projektmanager kennt die Projektmanagement-Me-
thoden und -Werkzeuge, wihlt die der Projektsituation angemessenen
Methoden aus und setzt deren Nutzung im Projektteam durch. Es ist
nicht wichtig, méglichst viele Methoden anzuwenden, sondern die
situativ passenden Methoden. Es hat sich bewihrt, mindestens einen
Projektaufirag, einen Projektstrukturplan sowie eine Termin-, Ressour-
cen- und Kostenplanung zu erstellen.

Risikomanagement priorisiert Aktivitaten

Grofe Wirksambkeit in kritischen Projektphasen zeigt das aktive Ri-
stkomanagement. Wenn Szenarien und Alternativen erarbeitet sind,
kann ein Projektleiter auch in zeitkritischen Situationen souverin und
angemessen reagieren. Hiufig genanntes Argument fiir ein fehlendes
Risikomanagement ist, dass es unnotig Zeit und Geld kostet. Ist ein
Risiko jedoch unbemerkt eingetreten, kostet es oftmals ein Vielfaches.
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Besonderes Augenmerk sollte die Projektleitung beim Risikoma-
nagement auf die /ndikatoren fiir das Eintreten von Risiken legen und
dabei auf Fehleinschitzungen oder Erfahrungen in vergleichbaren
Situationen beriicksichtigen. Projektkrisen entstehend schleichend,
daher sind Messgrofien und Kennzahlen von Vorteil. Eine erfahrene
Projektleitung antizipiert bei Erhéhung der Eintrittswahrscheinlich-
keit kritische Situation so friihzeitig, dass sie noch erfolgreich mit
Gegenmafinahmen eingreifen kann. Risikomanagement hilft durch
nachvollziehbare Bewertungskriterien bei der Priorisierung der Aufga-
ben und dem effektiven Ressourceneinsatz.

In komplexen I'T-Projekten bietet es sich an, einen Risikomanager
zu benennen, der die Projektrisiken gemeinsam mit dem gesamten
Projektteam systematisch erfasst, Verinderungen kontinuierlich iiber-
wacht und vorbeugende oder schadenreduzierende MafSnahmen vor-
schligt. Auch das PMO kann diese Rolle iibernehmen.

Risiken erfassen Identifizieren

. intri - Vermutete
Risiken bewerten Eintrittswahr :
scheinlichkeit Schadenhohe
Eventual- L
mafRnahmen S_chadenemtn.tt Schaden begrenzen
verhindern/reduzieren
planen
RegelmaRige -
MaBnahmen Auswahl geeigneter ; ;
o Wirk: keit pruf

Abb. 5:  Aktives Risikomanagement
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Effiziente Steuerung, Regeltermine, Routinen und Standards

Sobald nach der Planungsphase mit der Realisierung begonnen wird,
benétigt der erfolgreiche Projektleiter kontinuierliche Soll-Ist-Ver-
gleiche in Form von periodischen Statusberichten. Zusitzliche Trans-
parenz schaffen regelmiflige 7eamsitzungen, die in einem definierten
Abstand zum Abgabetermin der Statusberichte liegen sollten. Der
Projektleiter nutzt Statusbericht und Teamsitzung, um Interventionen
durchzufiihren, die bereits erreichten Ergebnisse zu bewerten und
Konsequenzen fiir den weiteren Projektverlauf abzuleiten.

Der Projektleiter soll die zur Projektsituation passenden Routine-
zyklen vorgeben. Dadurch legt er fest, in welchem zeitlichen Abstand
Statusberichte, Teamsitzungen, Risikobewertungen und Umfeldanaly-
sen stattfinden.

Ferner definiert er Projektmanagement-Standards fiir das Projekt,
z. B. zur Dokumentenablage, zum Ablauf von Teamsitzungen und zur
Nutzung von Vorlagen. Standardisierung ist die Voraussetzung, um
projektweite Vergleichbarkeit und Transparenz herzustellen.

Gutes Beziehungsmanagement

Da die meisten Projekte horizontale und vertikale Grenzen der Orga-
nisation beriithren und bestehende Strukturen herausfordern, ist mit
Widerstand von Stakeholdern zu rechnen. Die Gestaltung belastbarer
Beziehungen zu Entscheidern und Experten ist ein wesentlicher Er-
folgstaktor im Projektmanagement. Projektinhalte miissen zeitnah,
verstindlich und passend zu den Interessen und Personlichkeiten der
mafigeblichen Entscheider aufbereitet und verkauft werden. Durch
diese Vorbereitung wesentlicher Entscheidungen in personlichen Ge-
sprichen wird erreicht, dass Entscheider in Projektlenkungskreisen
nicht mit Inhalten iiberrascht werden, und der Entscheidungsprozess
im jeweiligen Gremium wird zur Formsache.

Intensive Kommunikation

Projektleiter stehen heute vor groflen Herausforderungen. Sie miissen
inhaltliche Komplexitit sowie Turbulenzen im Projekt bewiltigen und
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zugleich in der Kommunikation unterschiedliche Interessenlagen der
Stakeholder beriicksichtigen. Eine intensive vertikale und horizontale
Kommunikation ist harte Arbeit und wesentlicher Bestandteil der
Leitung von Projekten. Der Nutzen des Projekts, Ziele und Projekt-
fortschritte sind hidufig und in zur Zielgruppe passender Form zu
kommunizieren.

Krisen als Chancen

Kaum ein ehrgeiziges, grofleres Produktentstehungs- oder Verinde-
rungsprojekt gelangt ohne das Erfahren von kritischen Zustinden auf
die Zielgerade. Krisen sind nahezu fester Bestandteil im Projektma-
nagement. Ein antizipatives Krisenmanagement und schnelles Lernen
helfen, kritische Situationen zu meistern. Jeder kritische Projektzu-
stand liefert Hinweise tiber kurz- und langfristige Handlungsnotwen-
digkeiten. Projektkrisen entstehen, wenn Signale kritischer Zustinde
ignoriert oder schéngeredet werden. Erfolgreiche Projektleiter haben
einen »funktionierenden Radarschirm«, um Krisensignale rechtzeitig
zu erkennen, und besitzen den Mut, auch unangenehme Inhalte so-
wie Zustinde zu thematisieren, zu analysieren und mit den Projekt-
beteiligten tragfihige Losungen herbeizufithren. Nach erfolgreicher
Losung gilt es, gemeinsam mit dem Projektteam die Lernerfahrungen
festzuhalten und bewusst fiir den weiteren Projektverlauf zu nutzen.

Coaching des Projektleiters und des Projektteams

Im komplexen und dynamischen Projektgeschehen kénnen die Be-
teiligten schnell die Orientierung verlieren, falsche Handlungen ini-
tiieren oder zu reaktiven Getriebenen des Projektgeschehens werden.
Eine moderative Unterstiitzung des Projektteams zur Strukturierung
des Projekts, zur Aufarbeitung von Konflikten, zu entscheidenden
Meilensteinen und zu Lernerfahrungen in der Startphase fordert eine
zielfihrende Leistungsentfaltung und unterstiitzt das Entstehen einer
wertschitzenden Projektkultur. In einem Startworkshop zu Projekt-
beginn zur Teambildung, zum Aushandeln von Rollen, zur Zielkon-
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kretisierung und zum Definieren von Projektstrukturen wird eine
wirkungsvolle Basis fiir die folgende Projektarbeit geschaffen.

Im Verlauf des Projektgeschehens ist der Projektleiter gefordert,
passende Mafinahmen zu initiieren und zu steuern, sich auf unter-
schiedliche Personlichkeiten einzustellen und schnell aus Fehlern zu
lernen. Ein Coaching des Projektleiters ermdglicht diesem, die eige-
nen Wahrnehmungs- und Handlungsspielriume zu reflektieren und
zu erweitern.

Das Coaching unterstiitzt die Weiterentwicklung von projektbezo-

genen methodischen und verhaltensbezogenen Kompetenzen:

= Entwickeln eines passenden Rollenverstindnisses als Projektleiter

= Zielfiihrendes Anwenden von Methoden zur Projektstrukturierung

und Projektsteuerung

Pragmatisches Uberpriifen und Justieren des Methodeneinsatzes

Fordern eines Verstindnisses fiir die Funktion dieses Projektteams in

einem grofleren organisatorischen Rahmen (z. B. Matrixorganisati-

on mit unterschiedlichen hierarchischen Abhingigkeiten)

= Entwickeln einer guten Kommunikationsbasis innerhalb des Teams
zu Projektinhalten, Erfordernissen und zu Sach- und Beziehungs-

=
=

phinomenen

Stirken der teaminternen Steuerungs- und Support-Funktionen
Sensibilisieren fiir teaminterne Gruppenphinomene und entwi-
ckeln sinnvoller Konfliktldsungspotenziale innerhalb der Projekt-
gruppe und zwischen beteiligten Stakeholdern

AR

Da das Coaching fachliche, methodische sowie personlichkeits- und
verhaltensbezogene Inhalte in Bezug zum aktuellen Unternehmens-
kontext umfasst, muss ein geeigneter Coach neben psychologischen
Fihigkeiten auch umfassende Projekterfahrungen aus der Unterneh-
menspraxis aufweisen. Ein effektives Coaching bietet einen hohen
Nutzen fiir eine erfolgreiche Projektarbeit.
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Zusammenfassung

IT-Projekte zeichnen sich durch hohe Komplexitat und
ein unsicheres Projektumfeld aus, in dem viele Beteiligte
ihre Ziele durchsetzen mdéchten. Erfolgreiche Projekt-
leiter bendtigen daher neben ausgepragter Personlich-
keitskompetenz Fach- und Methodenwissen im Projekt-
management sowie politisches Geschick zum Manage-
ment der unterschiedlichen Erwartungshaltungen.

Ein vom Start an gut strukturiertes und politisch
verankertes Projekt wird dann erfolgreich beendet,
wenn die immanente fachliche Komplexitat berlck-
sichtigt wird, die durch das Projekt ausgeldsten Ver-
anderungen verhandelt werden und das Projektteam
Uber die lange Laufzeit weiterentwickelt wird.

Ein »funktionierender Radarschirm« zum Wahr-
nehmen moglicher fachlicher, organisatorischer und
politischer Hindernisse und ein aktives Risikoma-
nagement, regelmafige Erfolgsmessungen sowie
tragfahige Beziehungen helfen dem Projektleiter beim
Erreichen der Ziele.

Ein erfolgreicher Projektleiter ist auch ein guter
Kommunikator und Verkaufer. Seine innere Starke hilft
ihm, unerfiillbare Anforderungen aus dem Projekt her-
auszuhalten und so ein Scheitern zu verhindern. Ho-
hen Zusatznutzen flir Projektleiter bieten begleitende
Projektmanagement-Coachings zur eigenen Reflexion,
verbunden mit Handlungsempfehlungen zur Optimie-
rung der eigenen Leistungsféhigkeit und Sichtbarkeit.
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