2 Ausgangspunkt

Da Begriffen und Definitionen in der Projektmanagementliteratur und in Unternehmen
verschiedene Bedeutungen beigemessen werden, werden zunachst grundséatzliche
Organisationsstrukturen und Projektspezifika sowie die Begriffe Rollen und Teamver-
standnis definiert. An den notwendigen Stellen werden Giiltigkeitsbereiche dieser Aus-
arbeitung konkretisiert.

2.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation bildet das hierarchische Gerust einer Organisation und legt die
Rahmenbedingungen fest, d. h. die Art und Weise, in der Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung gegliedert sind. Die Ablauforganisation regelt in der Folge innerhalb
dieses Rahmens die Arbeits- und Informationsprozesse.

Menschliches Verhalten wird eher persénlichen Eigenschaften zugeschrieben als den
strukturellen Bedingungen, unter denen sich eine Person gerade verhalt, beispiels-
weise wird ein haufiges Einmischen einer Person ihrem Charakter zugeschrieben,
ohne einen Bezug zur strukturellen Umgebung der Person herzustellen. Ein Beispiel
aus der beruflich Praxis der Autorin: Als eine Abteilungsleiterin aus einem Unterneh-
men ausschied, sollte ihre Position als Teamleitung nachbesetzt werden. Der desig-
nierte Kandidat war allein aufgrund dieser Tatsache nicht mehr bereit die Stelle zu
Ubernehmen, obwohl sich weder an den Aufgaben noch an der Anzahl der zu fihren-
den Mitarbeiter etwas geandert hatte.

Haufig wird der Einfluss von Strukturen auf das Verhalten unterschatzt. Deswegen ist
eine Auseinandersetzung mit den strukturellen Rahmenbedingungen der Arbeit von
Projektmitarbeitern und -teams unumganglich, da sie untrennbar mit dem Verhalten

und Wirkungsgrad von Personen verbunden sind.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2018
S. Bank, Das ideale Projektteam,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-20485-3_2
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Folgende Organisationsstrukturen werden nun vorgestellt.

Aufbauorganisation

Horizontale

Vertikale Organisation Organisation

Projekt- Tensor-
organisation forganisation

Matrixorganisation

Funktional Divisional

Starke Schwache
Matrix Matrix

Abbildung 01: Arten der Aufbauorganisation, auf die in den folgenden Kapiteln eingegangen
wird. Projektteams sind hauptséchlich in den drei gekennzeichneten Organisationsformen zu
finden.

Bei der Eingliederung von Projekten in die Aufbauorganisation sind in der Praxis fol-
gende Varianten gangig (siehe 2.1.2):

e Starke Matrixorganisation
e Schwache Matrixorganisation

* Reine Projektorganisation

2.1.1 Horizontale Aufbauorganisationen

Die klassischen Formen der Aufbauorganisation von Unternehmen sind funktional, di-
visional und regional. Sie werden unter dem Begriff horizontale Aufbauorganisationen
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zusammengefasst, da nach dem jeweiligen Gliederungskriterium ein Nebeneinander
von Bereichen entsteht.

Unternehmensleitung

d
| 1 1 1 1

Beschaffung Produktion Marketing Vertrieb Verwaltung
— Produkt1 - Region A
— Produkt2 H RegionB
— Produkt3 4 RegionC

Abbildung 02: Grundmodell der funktionalen Aufbauorganisation.
Quelle: http://www.ibim.de/pl+orga/2-3.htm

Unternehmensleitung

1|
| I 1 1 |

Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4 Produkt 5

Abbildung 03: Grundmodell der divisionalen Aufbauorganisation.
Quelle: http://www.ibim.de/pl+orga/2-3.htm

Wegen der Eindimensionalitat der klassischen Aufbauorganisationen stie® man in den
letzten 20 Jahren mit diesen Systemen an Grenzen. In der Reinform sind sie wohl nur
noch in Unternehmen mit wenigen Mitarbeitern anzutreffen. Vielmehr bilden diese

Strukturen den Ausgangspunkt fiir neue Konzepte und Formen.
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2.1.2 Vertikale Aufbauorganisationen

Die Fortschritte in Informations- und Kommunikationstechnologien, die Internationali-
sierung und das Netzwerkdenken haben innovativere, sogenannte vertikale Formen
der Aufbauorganisation entstehen lassen, die die Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men erhalten sollen. ,Bei der vertikalen Strukturierung steht das Problem der hierar-
chischen Uber- und Unterordnung von Stellen im Mittelpunkt des organisatorischen
Gestaltens. Wurde bei der horizontalen Aufgabengliederung eine Differenzierung in
Teilaufgaben angestrebt, so werden bei der vertikalen Strukturierung Kompetenzen

zur Willensbildung und -durchsetzung nach bestimmten Strukturformen differenziert.“®

Ein weiterer grundlegender Unterschied zwischen horizontalen und vertikalen Formen
liegt in der zeitlichen Komponente. Zeitlich befristete Strukturen werden zusatzlich in-
nerhalb der vorhandenen klassischen Grundstruktur etabliert, um z. B. auf Anforde-

rungen der Markte rasch reagieren zu kénnen.

Matrixorganisation

Eine mehrdimensionale Aufbauorganisation ist die Matrix. Sie ermdglicht die Koexis-
tenz mehrerer Organisationseinheiten auf derselben Hierarchiestufe. Durch die mehr-
dimensionale Gestaltung entstehen zusatzliche Schnittstellen, die es zu koordinieren
gilt. Die Schnittstellen bergen die Gefahr von Missverstandnissen und Konflikten, die
zusatzlich zu I6sen sind. Ein Beispiel dafiir sind gleichberechtigte Manager, die fiir die
Koordination verantwortlich sind, oder Mitarbeiter, die an verschiedene Vorgesetzte zu
berichten haben.

8  Schertler, W. Unternehmensorganisation. Lehrbuch der Organisation und der strategischen Unter-
nehmensfiihrung. 5. Auflage, R. Oldenbourg Verlag, Minchen. 1993, Seite 38.
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Unternehmensleitung ‘ Regionalbereiche

’Regi(;nl HRegic;nZ ||Regi(;n3 |

F&E |

Verrichtungs- —| Beschaffung
bereiche

—i Fertigung
4* Absatz
—| Verwaltung
4‘ Logistik

Abbildung 04: Beispiel einer Matrixorganisation. Quelle: Neue Organisationsformen, Thomas Zil-

lig

Projekte werden in einer Matrixorganisation in die Aufbauorganisation aufgenommen.
Dabei unterscheidet man starke und schwache Matrizen. Die starke Matrix &hnelt der
Projektorganisation. Der Projektmanager kann Uber die Ressourcen bestimmen, er ist
disziplinarischer Vorgesetzter der Projektmitarbeiter und die Projekte sind nicht aus
der ubergeordneten Organisation ausgegliedert.

Bei der schwachen Matrix ist die Fachstelle der Organisation fiihrend. Die Abteilungen
erbringen Dienstleistungen fir das Projekt. Haufig anzutreffen ist die Variante, in der
Mitarbeiter einer festen Organisationseinheit angehoren und ganz oder teilweise fiir

Projekte arbeiten.

In der Fachwelt werden folgende Vor- und Nachteile von Matrixorganisationen ange-
fuhrt:
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Vorteile
e kirzere Kommunikationswege
o flexible Beriicksichtigung von wettbewerbsrelevanten Aspekten

e Spezialisierung der Leitungsfunktion bei gleichzeitiger Entlastung der obersten Un-

ternehmensleitung

¢ Problemlésungen unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Standpunkte, des Vor-
rangs der Sachkompetenz vor der hierarchischen Stellung sowie der Forderung

von Teamwork

¢ bei geeigneter Umsetzung der Matrix ergibt sich eine enge fachliche Steuerung des
Mitarbeiters auf der horizontalen Ebene

e es steht permanent ein Ansprechpartner zur Verfligung, der im Sinne des Mitarbei-

ters und dessen Entwicklung agieren und vermitteln kann
e Fodrderung des sozialen Umfeldes

¢ Auslastungsschwankungen werden bewaltigt, da die Matrixorganisation mit der Ba-
sisorganisation in Zusammenhang steht, die Mitarbeiter nicht vollstdndig aus der
Primarorganisation herausgeldst werden missen und die vorhandenen Spezialis-

ten auch nur nach Bedarf fir das jeweilige Projekt eingesetzt werden kénnen

Nachteile

o Kompetenzkonflikte, d. h. Machtkdmpfe, unbefriedigende Kompromisse und eine
komplizierte Verteilung der Verantwortung fiihren zu einem Mangel an Transparenz
von Erfolgen und Misserfolgen. Zudem ist es schwieriger die richtigen Konsequen-

zen daraus zu ziehen

e Mitarbeiterfrustration und -irritation, wenn widerspriichliche oder sogar unverein-
bare Anforderungen von den Vorgesetzten aus der Projekt- und Basisorganisation

gestellt werden
¢ hoher Kommunikationsaufwand
¢ hoher Planungsaufwand

¢ schwerfallige und lang andauernde Entscheidungsfindung
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e Unsicherheit der Ausfiihrungsstellen infolge der Mehrfachunterstellung

¢ herausfordernde Leistungskontrolle bei Abnahme der Leistungsbereitschaft, wenn
die Aufgaben nicht ausreichend transparent sind.

e schwer abschatzbare Mitarbeiterauslastung, da der Gesamtuberblick fir die Vor-
gesetzten kaum zu erreichen ist. Kann zu Uber- und Unterforderung, aber auch

zum ,Verzetteln der Mitarbeiter fihren (vgl. Frieling, 1999)

Ein Unternehmen, das der Autorin aus der eigenen Beratungspraxis bekannt ist, wurde
von einer gewachsenen, zugegebenermalien etwas verzweigten horizontalen Organi-
sation in eine vierdimensionale Matrix Uberfuhrt, die nach inoffiziellen Angaben noch
Uber zwei weitere Dimensionen verflgte. Obwohl man sich bei der Einfiihrung Mihe
gab, u. a. durch Change-Management die Mitarbeiter einzubinden, blieb die Organisa-
tion fUr die meisten, die nicht direkt an der Gestaltung mitgewirkt hatten, undurch-
schaubar. Die neu gestaltete Organisation wurde nicht gelebt und die méglichen Vor-

teile der Matrixorganisation konnten nicht genutzt werden.

Die Matrixorganisation wird insbesondere von groen Unternehmen angewandt®. Wie
in Kapitel 2.1.1 erwahnt, wird die Matrixorganisation auch zur Erganzung der Linienor-
ganisation um zuséatzliche koordinationsrelevante Aspekte herangezogen.

Die langfristigen Ziele einer planbaren, geflihrten und tbergeordneten Unternehmens-
entwicklung lassen sich nur mit erhdhtem Aufwand innerhalb einer Matrixorganisation
umsetzen. Deshalb werden Matrixorganisationen besonders erfolgreich in projektori-
entierten Branchen, wie im Bauwesen, der Fahrzeugentwicklung und in Profitcentern,

ohne nachhaltige Unternehmensziele eingesetzt.

In der Verwaltung und in der Massenproduktion sind reine Matrixorganisationen dage-

gen kaum anzutreffen.

9 Matrixorganisation http://www.onpulson.de/lexikon/3126/matrixorganisation/. Stand 22.07.2013
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Reine Projektorganisation

Die reine Projektorganisation findet sich kaum in einem Unternehmen klassischer Pra-
gung. Sie ist typisch fur Netzwerke von gleichberechtigten Partnern oder fir kleine
Unternehmen mit ahnlicher Qualifikation der Mitarbeiter. Eine Sonderform nehmen
Projektgesellschaften ein, die temporare Unternehmen zur Durchfiihrung eines Grof3-

projekts sind (z.B. eine eigene GmbH fiir den Bau einer Briicke)."®

Flr Branchen, bei denen Projektarbeit das eigentliche Geschaft ausmacht, sind Pro-
jekte als Einheiten im Organigramm angegeben, z. B. Architektur- und Ingenieurbiros,
Softwarehersteller und Unternehmensberatungen. Projektorganisationen entstehen
auch dann, wenn abgeschlossene Projekte kontinuierlich durch neue Projekte abge-
I6st werden. Das Konfliktpotenzial zwischen den Organisationseinheiten ist deutlich
geringer als bei starken und schwachen Matrizen.

Vorteile

e Kongruente AKVs des Projektmanagers (Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung
und damit die Mdglichkeit die Mitarbeiter optimal in Richtung des Projektziels zu

moderieren

¢ Rasche Reaktionsmaoglichkeit bei Stérungen und Konflikten durch den direkten Zu-

griff auf Ressourcen
e Komplexe Projekte sind durchfihrbar
e Kurze Kommunikationswege innerhalb der Teams

¢ Hoher Identifikationsgrad mit dem Projekt

Nachteile

e Erfordert einen bestimmten Mitarbeiter-Typus, der nach jedem Projektende offen
ist fir weitgehende Anderungen. Dieses Thema wird spéter intensiv bearbeitet

0 Angermeier, G.: Reine Projektorganisation, http://www.projektmagazin.de/glossarterm/reine-projekt-
organisation (Stand: 27.01.2013).
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e Herausforderung nach dem Projektende, einen neuen Projekteinsatz fiir den Mit-

arbeiter zu finden

e Versetzungsprobleme der Mitarbeiter durch Uberqualifizierung sowie ihren hohen

Spezialisierungsgrad

Tensor-Organisation

Unter dem Begriff Tensor-Organisation wird in der deutschen Organisationsliteratur
ein drei- oder mehrdimensionales Strukturmodell verstanden. Der Begriff Tensor ist
der Mathematik entlehnt. Die Aufgabenteilung richtet sich Gblicherweise nach den Di-

mensionen: Ausrichtung, Objekt/Projekt und Region.

Diese Organisationsstruktur ist interessant fur internationale Unternehmen, die auf he-
terogenen Markten eine diversifizierte Produktpalette anbieten. Ihr Einsatz erfolgt bei
relativ instabiler Umweltsituation und bei inhomogenem Leistungsprogramm. In dieser
Organisationsform werden an die Kooperationsfahigkeit der Stelleninhaber hohe An-
forderungen gestellt. Die Tensor-Organisation ist eng verwandt mit der Matrixorgani-
sation und weist dhnliche Vor- und Nachteile auf.!!

2.2 Ablauforganisation: Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung
(AKV)

Aufbauorganisation und Ablauforganisation betrachten gleiche Objekte unter verschie-
denen Aspekten. Die Aufbauorganisation betrachtet organisatorische Ressourcen, die
Ablauforganisation beschaftigt sich mit der Verkniipfung einzelner Arbeitsschritte unter
Nutzung von Ressourcen. Anhand dieser Beschreibung wird schon deutlich, dass die

Ablauforganisation einen gréReren Spielraum hat und dynamischer ist.

" Tensororganisation  (31.07.2012),  hitp:/de.wikipedia.org/wiki/Tensororganisation:  (Stand:
27.01.2013).
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Die Ablauforganisation legt fest, welche Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
(AKV) von wem zu bewaltigen sind.

Aufgabe

Kompetenz

Welches Ergebnis
soll erzielt werden?

- Verantwortung
Welche Befugnisse

und Resspurcen smd Welche
erforderlich, um die

Verantwortung ist

Erg'ebnis?se zu mit der Erfiillung der
erzielen? Aufgabe
verbunden?

Abbildung 05: Die AKVs — Die Komponenten einer Stellenbeschreibung. Quelle: In Anlehnung
an Darstellung in www.4managers.de, powered by ITLTIS GmbH.

Die Klarheit der Beschreibung sowie die Konsistenz und Kongruenz der Aspekte spie-
len eine wesentliche Rolle, wenn der Ablauf nachhaltig reibungslos funktionieren soll.
In der Praxis habe ich erlebt, dass in einem Industrieunternehmen eine Hauptabteilung
des R&D mit der Konzeption von Komponenten beauftragt war und eine andere ver-
antwortlich fur die Beurteilung derselben im Realversuch. Als das Erfordernis nach der
Wirkkette gestellt wurde, wurde transparent, dass sich Kompetenz und Verantwortung
fur ein und denselben Ablauf an unterschiedlichen Organisationseinheiten befanden.

Theoretisch weil} jedes Organisationsmitglied auf Basis der Geschaftsordnung, Ar-
beitsanweisungen, Prozessbeschreibungen, Stellen-, Aufgabenprofilen, Zielvereinba-

rungen oder Einzelanweisungen, was es zu tun hat und wofiir es verantwortlich ist.
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2.2.1 Manager und Management versus Filihrungskraft und Leitung

Vorab ist die explizite Klarung der Begriffe selbst notwendig. Das Wort Manager wird
aus dem Englischen neben Fihrungskraft mit einer Menge weiterer Begriffe Gbersetzt
z. B. Karrieremensch, Chef, Agent, Betreuer, Unternehmen, Veranstalter. Das fihrt im
Deutschen zu Irritationen. Sogar die entsprechenden Definitionen auf Wikipedia hat

stol3en sich daran.

Hinzu kommt, dass Fihrung nur eine von mehreren Managementfunktionen ist. Erst
aus dem Zusammenhang ist in den meisten Fallen erkennbar, dass alle Funktionen
gemeint sind, die eine Fuhrungskraft Ublicherweise innehat. Sofern in der weiteren
Ausarbeitung nicht expliziter beschrieben, werden Manager und Fihrungskraft sowie
Management und Leitung synonym verwendet.

Nun kommen wir zur inhaltlichen Klarung des Begriffs Management. Henri Fayol'? er-
kannte als erster unabhangig vom Zweck eines Unternehmens Gemeinsamkeiten im
Management und leitete die Notwendigkeit einer Managementlehre ab. Auch wenn
Fayol’s Definition in der Managementliteratur heutzutage weniger verwendet wird, ist
sie wegen ihrer Einfachheit und Klarheit an dieser Stelle geeignet, einen Uberblick zu

geben.

2. Henri Fayol (* 29. Juli 1841 in Konstantinopel; T 19. November 1925 in Paris), franzésischer Berg-
bauingenieur, einer der Grinder der Managementlehre.
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¢ Beurteilung der Situation in der Zukunft und Treffen von N
Vorkehrungen.
(e CUBl * Darunter versteht man heutzutage Innovationsfahigkeit und das
Planung Erkennen von Trends. Y,
~
* Eine angemessene organisatorische Struktur zur
Unternehmensfithrung ermdoglichen.
Organisation
J
Y
Leitung ¢ Mitarbeiter inspirieren und motivieren, sowie Arbeitsplatze sichern.
Fithrung J
~
¢ Abstimmung der Manager untereinander, um die Gesamtziele des
- Unternehmens zu erreichen.
Koordination
J
~
 Verlaufs- und Erfolgskontrolle z. B. von Umsatz, Kosten,
Kundenzufriedenheit aber auch Kontrolle von
Unternehmensinitiativen und Projekten.
J

Abbildung 06: Die fiinf Funktionen des Managements gemaR Fayol

Zugegebenermalien geht man heute davon aus, dass Manager eher aktions- als ziel-
orientiert arbeiten und der Erfolg weniger von Kontrolle als von externen dynamischen
Faktoren abhangt, z. B. Entwicklung der Rohstoffpreise, Legislative, politische Ereig-
nisse im Exportmarkt/Fertigungsland/Ursprungsland des Zulieferers. Ganz allgemein

sind das aber die AKVs der Unternehmensleitung.'?

3 Pohlmann, M. Management und Fiihrung. Eine managementsoziologische Perspektive. In: Berufs-

verband deutscher Soziologinnen und Soziologen e.V. (Hrsg.): Sozialwissenschaften und Berufs-
praxis. Vol. 30, Nr. 1, 2007, S. 15.



2.2 Ablauforganisation: Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortung (AKV) 19

2.2.2 Fiihrungskraft

In einer Studie des VDI'* werden Flhrungskrafte als ,Personen mit Budget- und/oder
Personalverantwortung® bezeichnet. Das ist der sprichwortliche ,kleinste gemeinsame
Nenner®. In der Praxis sieht man, wenn man Biographien herausragender Manager
vergleicht, dass sie evtl. kaum Gemeinsamkeiten haben. Denken Sie nur mal an zwei
herausragende Fihrungspersénlichkeiten unserer Zeit: Richard Branson und Steve
Jobs.

Branson ist als Boss ist er freundlich und geduldig. Einmal im Jahr Iadt er seine ge-

samte Belegschaft, die ,Familie®, in sein Haus ein.'®

Jobs hingegen hat bewiesen, dass es ,okay ist, ein Arschloch zu sein®, bringt es Guy
Kawasaki auf den Punkt. Der ehemalige Marketingmanager von Apple steht mit dieser
Meinung langst nicht alleine da. Selbst ein nobler Professor wie Robert Sutton von der
ehrwirdigen Stanford-Universitat benutzt im Zusammenhang mit Jobs gerne mal Fa-

kalsprache. 16

Eine Gemeinsamkeit ist, dass beide alle Grundregeln der gadngigen Managementlehre
verletzen. Selbst wenn man von diesen beiden Extremen absieht, zeigen Fiihrungs-
krafte alles andere als ein homogenes Profil. Abhangig von der Branche, Unterneh-
men, Ressort, Hierarchie, werden unterschiedliche Auspragungen in Charaktereigen-

schaften, spezifischen Kenntnissen und Fahigkeiten gefordert.

4 Buschmeyer, A./lhsen, S./Skok, R. VDI-Bericht. Ingenieurinnen und Ingenieure im Spannungsfeld
zwischen Beruf, Karriere und Familie. Abgerufen 27.01.2013 (PDF). Fuf3note S. 6.

5 Jungclaussen, J. F., Der Mann als Marke. Momente der Erscheinung, in: DIE ZEIT (25.09.2003,
Nr. 40). http://www.zeit.de/2003/40/Branson_2fVirgin (Stand: 27.01.2013, S. 2 von 3).

6 Pfister, T./Staubli-Roduner, M., Steve Jobs: Weinen auf der Achterbahn. Der abtretende Apple-
Chef verletzte alle Grundregeln der gangigen Managementlehre. Doch der Erfolg gab ihm recht.
Kunden und Mitarbeiter vergéttern ihn dafur. In: Handelszeitung (5.9.11, 1135), http://www.han-
delszeitung.ch/management/steve-jobs-weinen-auf-der-achterbahn (Stand: 27.01.2013).
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+Aus der Auswertung der Fachliteratur zu Praxis der Fihrungskrafteentwicklung in er-
folgreichen Unternehmen 17 '8 kann man folgendes Fazit ziehen: In der heutigen Fiih-
rungskrafteentwicklung kommt es nicht auf allgemeine (universelle) Fiihrungskompe-
tenzen an, sondern vielmehr auf die Erfiillung von Verhaltenserwartungen an die Fiih-
rungskraft. Wenn diese Erwartungen von Organisationen beziehungsweise Unterneh-
men klar definiert und transparent kommuniziert werden, kdnnen Fiihrungskrafte ihre
derzeitigen (und kiinftigen) Aufgaben erfolgreicher bewaltigen. Kompetenz wird
gemaf Judith Hale wie folgt definiert: "Competencies are statements that describe the
behaviors or attributes organizations want in their employees on the assumption that
these characteristics correlate with results“.'® Diese Annahme diirfte ein Grund dafir
sein, dass ein Manager in einem Unternehmen oder einer Abteilung sehr erfolgreich
sein kann, wahrend er bei einer anderen Aufgabe oder in einem anderen Umfeld véllig
scheitert.

Ohne Flhrung kann keine Organisation erfolgreich im Sinne der Umsetzung ihrer Ziele
existieren. Die Frage ist, nach welchen Kriterien man die Personen, die Verantwortung
fir Fihrungsaufgaben ibernehmen, auswahlen und férdern sollte. Wissenschaft und
Praxis haben dazu verschiedene Antworten vorgeschlagen. Sie reichen von angebo-
renen Eigenschaften charismatischer Personlichkeiten Giber ,heldenhafte” Personlich-
keitsmerkmale und Fihrungsstile bis hin zur heute ublichen Praxis der detaillierten
aufgabenbezogenen Verhaltensbeschreibungen und -erwartungen. Die Ansatze kdn-
nen aber offensichtlich eine zentrale Aufgabe von Modellen nicht leisten, namlich den
FlUhrungserfolg einigermallen zuverlassig vorauszusagen. Vielleicht liegt es daran,
dass — wie Henry Mintzberg meint — Fiihrung nicht nur ein Handwerk, sondern auch
eine Kunst ist, bei der es um Kreativitat, Leidenschaft und Phantasie geht. Dies ent-
zieht sich weitgehend der wissenschaftlichen Analyse?. In diesem Sinne kann man

7 Reichwald, R./Siebert, J., Leadership excellence, Learning form an exploratory study on leadership
systems in large multinationals, in: Journal of European Industrial Training, Vol. 29, No. 3, 2005.

'8 Fulmer, R., et al., Developing Leaders: How Winning Companies Keep on Winning, in: Sloan Man-
agement Review, Fall 2000.

9 Hale, J., Performance-Based Management, What Every Manager Should Do to Get Results,
Pfeiffer: San Francisco 2004, S. 77; Hervorhebung im Original.

20 Mintzberg, H., Managers not MBAs, San Francisco, 2004, S. 92 f.
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gute Flhrung mit guter Musik vergleichen: Die Qualitat erkennt man erst beim Zuh6-

ren."?!

Gleich ob Projektmanager oder Sachbearbeiter, alle haben einen Chef und es spielt
eine groRe Rolle, von wem und wie man gefiihrt wird. Deswegen erscheint eine Anna-
herung zu den AKVs einer Flihrungskraft sinnvoll. Dazu wird ein Ansatz aus der eig-

nungsdiagnostischen Literatur zu Rate gezogen.

Sache ¢ Fachliche Qualifikation

Zielsetzung * Konzeptionelle Qualifikation

Realisierung * Methodische Qualifikation

Umgang mit
Menschen

* Kommunikative Qualifikation

Moral und Ethik » Soziale Verantwortung

Abbildung 07: Schliisselmerkmale fiir Manager nach Sarges22

Zusammenfassend ist die eingangs genannte Verantwortung fiir Mitarbeiter und
Budget, erganzt durch die funf Schlisselmerkmale von Werner Sarges, abgeglichen

mit der Verhaltenserwartung der Organisation die Beschreibung einer Fiihrungskraft.

21 Fihrungskompetenz (01.10.2012), http://de.wikipedia.org/wiki/F %C3%BChrungskompetenz: (Stand:
27.01.2013).
22 Sarges, W., Management-Diagnostik. Géttingen, Toronto, Ziirich. 1990, S.165ff.
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2.2.3 Arbeitsteams

JAls Arbeitsteams werden — unabhangig vom Autonomiegrad — formale Gruppen mit
Uberwiegend ausfihrender Tatigkeit, die selbstdndig zusammenarbeiten, bezeichnet
(Ausfihrungsgruppen nach Heeg, 1988). Mitarbeiter einer Organisationseinheit, die
sich als Team definieren, konnen als Arbeitsteam bezeichnet werden. In diese Kate-
gorie fallt die klassische Gruppenarbeit als integraler Bestandteil der Aufbauorganisa-
tion (Frieling & Sonntag, 1999; Antoni, 1994). Sie umfasst teilautonome Gruppenarbeit,
aber auch die nach Ullrich (1997) Uberwiegend restriktive Form der Gruppenarbeit, die
mit erheblichen Belastungen der Arbeitsverdichtung und unzureichenden Lern- und
Entwicklungsmadglichkeiten einhergeht. Teams in der Verwaltung, Erzieherinnen in der
Kindertagesstatte oder Krankenpfleger, die sich als Team definieren, kdnnen ebenfalls
als Arbeitsteams bezeichnet werden. Nach ihrem Tatigkeitsbereich kénnen z. B. Ar-
beitsteams aus dem sozialen, administrativen und gewerblichen Bereich differenziert

werden.“23

2.2.4 Mitglieder eines Arbeitsteams

Die grundsatzlichen organisatorischen Rahmenbedingungen und das Profil einer Fih-
rungskraft wurden bereits umrissen. Nun stellen wir die Frage nach der Position dieses

Mitarbeiters in einer funktionalen Einheit.

Als Charakteristik von funktionalen Organisationseinheiten bilden die Mitglieder eines
Arbeitsteams genau definierte Prozesse ab oder sind fiir bestimmte Kunden, Regio-
nen, Produkte, usw. zustandig. Man kdnnte sie auch ausfiihrende Einheiten nennen.
Entsprechend sind Schnittstellen zu anderen ausfiihrenden Einheiten bekannt und die
Zusammenarbeit etabliert. Die Mitarbeiter von solchen Einheiten bewegen sich in einer
bekannten Umgebung, was Struktur und Kollegen angeht.

Einer Position werden bestimmte Aufgaben zugeordnet. Komplexe Aufgaben kdnnen

in Teilaufgaben zerlegt werden, um sie auf eine Position und damit Personen oder

23 Kauffeld, S., Teamdiagnose, Hogrefe-Verlag, Géttingen, 2001, S. 21.
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organisatorisch Einheiten zu Ubertragen. In gewisser Weise ist es deren Aufgabe, die
Dinge so zu bearbeiten, wie sie vorgefunden bzw. delegiert werden.

Ublicherweise werden bei einer Position vier Komponenten betrachtet: Information,
Person, Sachmittel, Aufgabe. Damit gelingt die Zuordnung der AKVs, wobei bei dele-

gierten Aufgaben die Sorgfaltspflicht und Kontrolle bei der Flihrungskraft verbleibt.

2.3 Projekte

Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Gefiige, das geschaffen wird, um einen bestimm-
ten geschéftlichen Nutzen zu realisieren. Wenn die Arbeit beendet ist, wird das Projekt
aufgeldst (OCG, 2009).

Ein Projekt wird gemaf DIN wie folgt definiert:

Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B. Ziel, zeitliche, finanzielle, personelle und
andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben oder pro-

Jektspezifische Organisation.?*

Diese Komplexitat lasst erstens den Schluss ziehen, dass Projekte generell risikobe-

haftet sind und zweitens schwer realisierbar sind.

Die Definition ist sehr weit gefasst, da sie fur alle vorstellbaren projekthaften Vorhaben
gilt. Sie kann also auf das Ausflillen eines Formulars genauso angewandt werden, wie
auf den Bau einer Olplattform.

In dieser Arbeit werden Projekte betrachtet, wenn erstens Uber die genannten Merk-
male hinaus organisatorische Malinahmen getroffen werden. Das bedeutet, dass das
Projekt organisatorisch als solches gefiihrt und Budget allokiert wurde.

Zweitens wird angenommen, dass das Vorhaben weder durch eine Person alleine um-
gesetzt, noch die Aufgabe arbeitsteilig von Einzelpersonen erledigt werden kann. Die
Relevanz von Teamarbeit und damit die Zusammenarbeit von Menschen ist eine wei-

tere Voraussetzung. Unter Zusammenarbeit wird das Erfordernis einer tatsachlichen

24 Deutschen Instituts fir Normung e.V., DIN 69901. Verfiigbar: http://de.wikipedia.org/wiki/Projekt
(Stand: 29. August. 2011).
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Interaktion unter den Teammitgliedern verstanden. Das Projektziel kann nicht dadurch
erreicht werden, dass der Projekt Manager die einzelnen Mitarbeiter koordiniert. Bei-

spiele fur Einzel- und Teamarbeit:

Einzelarbeit Einzel- und Teamarbeit Teamarbeit

Auto fahren IT-Schnittstellen verbinden Oktoberfestzelt aufbauen
Bierfass anzapfen Biiffet aufbauen Fahrzeug konzipieren
Uberweisung tatigen | Moderation eines Workshops Neue Prozesse etablieren

Es folgt ein kurzer Uberblick (iber relevante Grundziige des Projektwesens.

2.3.1 Entstehung und Ablauf von Projekten

Jedes Projekt hat einen konkreten geschéaftlichen Kontext. Es kann eigenstéandig sein,
zu einer Reihe zusammenhangender Projekte gehdren oder Bestandteil eines Pro-
gramms sein (OGC, 2009).

Zunéchst stellt sich die Frage nach der Entstehung von Projekten. Am Beginn sieht
sich die Organisation vor einem Problem, das durch eine lberschaubare Anzahl von
Handlungen einer Einzelperson oder Arbeitsgruppe nicht geldst werden kann.

Die Ursache eines solchen Problems kann sehr vielseitig sein, in allen Ebenen des

Unternehmens entstehen oder aus dem externen Umfeld kommen. Einige Beispiele:

e Eine Gesetzesanderung erfordert Neuerungen oder Anderungen in der Logistik o-
der der Produktion.

e Das Unternehmen mochte Marktanteile behalten oder einem Mitbewerber Markt-

anteile wegnehmen.
¢ Die Wartung fir alte/abgeschriebene Produktionsanlagen ist zu teuer.

¢ Die Geschéftsfihrung mdchte, dass die neu entwickelte Strategie in allen Unter-

nehmensbereichen innerhalb von sechs Monaten umgesetzt wird.
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¢ Die Beziehungen zwischen zwei Abteilungen sind sehr schlecht, worunter Effizienz

und Qualitat der Arbeiten leiden.

Wenn der Beschluss zur Problembehebung gefallt ist, wird ein Business Case erstellt.
Er liefert die wirtschaftliche Rechtfertigung und die geschatzten Kosten. Der Nutzen
und die Risiken werden abgewagt. Auf dieser faktischen Basis wird tber die Griindung

eines Projektes entschieden.

Im nachsten Schritt wird ein Projektauftrag erstellt. Dieser enthalt Projektziele fir Ter-
mine, Kosten und die inhaltliche Gestaltung des Projektziels, idealerweise mit Quali-
tatskriterien verknipft. Diese Ziele beeinflussen sich gegenseitig. Der Zusammenhang
wird Fachjargon als , Tripple Constraint* bezeichnet.

Projekt-
ziel

Erste
Grob- &
Phasen-
planung

Projekt-
umfang

Business
Case &
Kosten

/Nutzen

Abgren-
zung
anderer
Vorhaben

Qualitats-
erwar-
tung

Abbildung 08: Inhalte des Projektauftrags
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Der Projektauftrag wird durch den Auftraggeber, den Leistungserbringer und den Nut-
zervertreter unterzeichnet. In dem Zuge wird auch der Projektmanager ernannt.

Ein Projekt durchlauft verschiedene definierte Phasen, die sich am Projektmodell ori-
entieren (vgl. 2.3.2.). In Fallen, in denen der Losungsansatz abzuwagen ist, beginnt
das Projekt mit einer Machbarkeitsstudie, Blueprint-Phase (Software) oder dem Proto-
typing (Produktion). In den verschiedenen Phasen sind die Projektteam-Mitglieder be-
dingt durch ihre Rolle (vgl. 2.3.3) unterschiedlich stark gefordert. Wahrend ein Pro-
zessdesigner zu Beginn des Projektes am meisten gefordert ist, zieht der Testmanager

erst zu einem spateren Zeitpunkt groRe Aufmerksamkeit auf sich.

Das wesentliche Element bei der Planung ist der Projektstrukturplan (engl. Work
Breakdown Structure). In der Regel ist es eine graphische Darstellung, die alle not-
wendigen Vorgange zum Erreichen des Projektziels enthalt. Aus Zwecken der Partizi-
pation und Akzeptanz, wird sie idealerweise vom Projektteam gemeinsam erarbeitet.
Gleichzeitig wird definiert, wer flr die Durchfiihrung der Vorgange die Verantwortung

Ubernimmt.

Jeder Vorgang sollte so definiert werden, dass seine Ergebnisse messbar sind. Ein
weiteres wichtiges Konstruktionsprinzip fiir einen Projektstrukturplan ist die 100%-Re-
gel. Sie besagt, dass der Projektstrukturplan den gesamten Projektumfang interner
und externer Leistungen einschlief3lich Projektmanagement Tatigkeiten umfasst. Die

Regel gilt auf allen Hierarchieebenen des Projektstrukturplans.

Zum Detaillierungsgrad der Vorgange gibt es mehrere Heuristiken. Die erste ist die
"80-Stunden-Regel". Sie besagt, dass kein einzelner Vorgang oder Gruppe von Vor-
gangen zur Erstellung eines Projekteinzelergebnisses (z. B. ein Fachkonzept) mehr
als 80 Stunden Aufwand produzieren soll. Die weitere Regel besagt, dass kein einzel-
ner Vorgang oder Gruppe von Vorgangen uber einen Meilenstein hinaus geplant wer-

den soll.%

25 Work breakdown structure (01.03.2013), http://en.wikipedia.org/wiki/Work_breakdown_structure:
(Stand: 02.03.2013).
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Die definierten Vorgange sollten Qualitdtsmanagementverfahren, Fortschrittsbeurtei-
lungen und die Vorbereitung und Fortschreibung eines Projektmanagementplans ent-
halten. Diejenigen Interaktionen zwischen Vorgangen in einem Projekt, die moglicher-
weise Probleme zwischen der Projektorganisation und den interessierten Parteien ver-

ursachen kdnnten, sollten erkannt und dokumentiert werden.2¢

Jedes Projekt sollte UGber ein Risikomanagement verfiigen, um interne und externe Ri-
siken im Auge zu behalten und gegenliber dem Lenkungskreis auskunftsfahig sein zu

kénnen.

Am Ende eines Projekts steht nach erreichtem Ziel in erster Linie die Ubergabe und
Abnahme des Projektprodukts durch den Auftraggeber und damit die Entlastung des
Projektmanagers. Zu einem geordneten Projektabschluss hat sich inzwischen ein so-
genannter ,Lesson Learned Workshop“ etabliert. Der Workshop dient der Reflexion
auf inhaltlicher und persénlicher Ebene.

Die Beteiligten suchen ohnehin nach Begriindungen fir ihre Erfahrungen. Das sind bei
Misserfolgen externe ,unkontrollierbare” Faktoren bzw. bei Erfolg Team-interne Fakto-
ren (z. B. Talent, Anstrengung des Teams, herausragende Fahigkeiten des Teamlei-
ters) (Angle, 2000). Dem Team wird mit einem ,Lesson Learned Workshop* eine Platt-
form geboten, die jedem einzelnen einen Rickblick auf das Projekt erlaubt, dem Un-
ternehmen eine Erfahrungssicherung ermdéglicht, aus der Vorgehensweise zu Lernen

und schlieBlich fiir die emotionale Hygiene, entstandene Konflikte zu kitten.

2.3.2 Projektmodell

Projektmodelle werden auch Vorgehensmodelle oder Projektmanagementmethoden
genannt. lhr Ziel ist es die Herangehensweise und Terminologie in Projekten zu stan-
dardisieren, um den Beteiligten die Zusammenarbeit zu erleichtern und effizient zu

gestalten.

26 DIN-Fachbericht ISO 10006. Qualitdtsmanagementsysteme — Leitfaden fur Qualititsmanagement
in Projekten. Deutsche Fassung von ISO 10006. Beuth Verlag GmbH. Berlin, Wien, Zirich. 2006.
Seite 29
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ISO 10006, V-Modell, PRINCE2®, PMBOK® (Project Management Institute), SCRUM
Alliance® fir agile Softwareentwicklung und IPMA von der Deutsche Gesellschaft fir
Projektmanagement e. V. (GPM) sind die gangigsten Standards in Deutschland. Wo-
bei im IT-Umfeld agile Methoden heutzutage sehr haufig anzutreffen sind.

Daneben haben vor allem Konzerne individuelle Projektmodelle entwickelt. Der Auto-
bauer BMW zum Beispiel verpflichtet immerhin seine Mitarbeiter im IT-Umfeld das

selbstentwickelte Projektmodell ITPM (IT-Projektmanagement) anzuwenden.

Projektmodelle kdnnen sehr unterschiedliche Sichtweisen auf das Thema Projekt ha-
ben. Sie unterscheiden sich z. B. nach Phaseneinteilung, Umfang von Muss- und
Kann-Themen, Herangehensweise, Ergebnisorientierung und beteiligten Rollen. Wah-
rend sich PMBOK schwerpunktmaRig um eine einheitliche Terminologie bemuiht, kim-
mert sich PRINCE2 verstarkt um Handlungsempfehlungen in den Projektphasen.

Das Projektmodell pragt den Projektmanagementalltag. Die konsequente Anwendung
eines Standards bietet fir Unternehmen in der Regel eine Reihe von Vorteilen?’. Sie
erfillen ihren Zweck, indem sie der Organisation das Projektvorgehen standardisieren,
die Prozesse beschreibbar machen und eine Terminologie anbieten. Im Sinne eine

Aufbau- und Ablauforganisation fiir Projekte zu gestalten, erfiillen sie ihren Zweck.

Der Schwachpunkt von Projektmodellen ist die Beschrankung der Betrachtungsweise
auf Input und Output. Die Themen Personalauswahl, Aufgabenzuordnung, Motivation
und Teambuilding, die wichtigsten Elemente des Managements werden nicht behan-
delt. Projekte gedeihen in dem Male, wie die Menschen lernen, effektiv zusammen zu
arbeiten?. Dabei ist es unerheblich welches Projektmodell angewandt wird. Deswegen
koénnen Projektmodelle fur die Untersuchung als nachrangig angesehen werden.

27 Gtadler, R. Projekt-Management von der Stange. In: Computerwoche. August 2006.
http://www.com
puterwoche.de/bild-zoom/1215692/1/912404/EL_3FF48AAB-ABE5-ACC8-9086E21FDDC2AB7B
(Stand: 4. September 2011).

28 DeMarco, T., Der Termin. Ein Roman (iber Projektmanagement, Ubersetzung der amerikanischen
Originalausgabe. Carl Hanser Verlag, Minchen/Wien, 1998: Seiten 11 und 48.
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2.3.3 Projektrollen
Die Rollen im Projekt sind abhangig vom Projektmodell obligatorisch oder fakultativ.

Beispiele fir Projekt Rollen: Lenkungsausschuss/Steering Board, Projekt Mana-
ger/Projektmanager, Sponsor, Auftraggeber, Qualititsmanagement im Projekt, Teil-
Projektmanager, technischer und fachlicher Teil-Projektmanager, Projektmanagement
Buro, Inbetriebnahme Manager, Test Manager, Entwickler, Betriebsverantwortlicher,
Wartungsverantwortlicher, Benutzer, Lieferantenvertreter, Konfigurationsadministra-

tor.

Die Aufzéhlung hat kein Anspruch auf Vollstandigkeit, des Weiteren werden die Rollen
in den Projektmodellen unterschiedlich bezeichnet.

Typischerweise beschreiben auch Projekte in ihren Rollen die Aufgaben, Kompetenz

und Verantwortung des Inhabers.

Wie die Rolle gelebt wird, Schwerpunkte, die sich aus der personlicher Erfahrung, Pra-
ferenzen oder der Aufgabenstellung ergeben und vor allem die Art und Weise der Zu-
sammenarbeit mit den anderen Projektteam-Mitgliedern wird in den AKVs véllig auen
vor gelassen. Solche Themen zu ergriinden hat sich diese Dissertation zur Aufgabe
gemacht. Um daflr eine Basis zu schaffen, werden im folgenden Kapitel nur zwei Rol-

len grob definiert: Projektmanager und Projekt-Teammitglied.

In Projektmodellen werden Rollen als Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung allge-
meinglltig definiert. Sie geben jedoch lediglich Auskunft Gber einen Teil der Attribute,
den das Projektteam-Mitglied einbringt. Ein weiterer Teil sind spezifische technische
und fachliche Kenntnisse. Wie weitere wichtige Aspekte und Charaktereigenschaften
(z. B. soziales Verhalten, bevorzugte Art der Zusammenarbeit, Offenheit fir Neues,
Dominanz, Introvertiertheit, Extrovertiertheit) in die Projektrollen einbezogen werden

sollen, wird in dieser Dissertation aufgezeigt.
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2.3.4 Projektteam

Der Anglizismus Team (altengl.: team, Familie, Gespann, Nachkommenschaft) be-
zeichnet einen Zusammenschluss von mehreren Personen zur Losung einer bestimm-
ten Aufgabe oder zur Erreichung eines bestimmten Zieles oder ,eine Gruppe von Men-
schen, die durch gemeinsame Ziele und Aufgaben sowie durch regelmaRige Arbeits-
beziehungen miteinander verbunden sind.“?° Ein Projektteam arbeitet entsprechen der

Definition (Kapitel 2.3) fur ein einmaliges Vorhaben.

Mit dem Begriff verknlpft werden haufig romantische Vorstellungen von Zusammen-
halt, gegenseitiges Unterstiitzen und Wachsen, gemeinsame Ziele und Erfolg, nicht
zuletzt Gruppenerlebnisse. Die Realitat sieht haufig anders aus. Das hat jeder als
Teammitglied oder Beobachter schon erlebt. In allzu vielen Teams gibt es Mitglieder,
die den saloppen Spruch ,TEAM! — Toll ein anderer macht’s! als ihre Arbeitsweise
ansehen. Dass andere Teammitglieder und die Qualitat der Teamergebnisse darunter

leiden, wird ignoriert.

.Der Typ Projektteam umschlief3t Gruppen, die mit Planungs- und Entwicklungsaufga-
ben betraut sind (Projekt/Development Teams nach Mankin, Cohen & Bikeson, 1996;
Projektgruppen bei Frieling & Sonntag, 1999 und Heeg, 1988). ... Sie (die Projekte)
beruhen auf der Erkenntnis, dass die Implementierung vieler organisationaler Projekte
— auflerhalb normaler Routinetatigkeiten — die Kooperation von Individuen unter-
schiedlichen Hintergrunds erfordert. Dieser unterschiedliche Hintergrund bezieht sich
zum einen auf die Entsendung der Projektmitglieder aus unterschiedlichen Abteilun-

gen, zum anderen auf die damit oft verbundene Interdisziplinaritat der Gruppen.

Die Auswahl der Projektgruppenmitglieder ... erfolgt entsprechend ihrer Sachkompe-
tenz fir die Loésung des konkret vorgegebenen Problemkreises. Ziel ist es, das Exper-
tenwissen beider Problemlésung einzubringen, um Interessen der vertretenden Berei-
che zu reprasentieren und zu einem im Konsens getragenen Ldsungsvorschlag zu

gelangen.

20 Doppler, K./Lautenburg, C., Change-Management. Den Unternehmenswandel gestalten, 11. Auf-
lage, Campus Verlag, Frankfurt/New York, 2005: S. 435.
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Projektgruppen sind temporar angelegt. Der zeitlich begrenzte Rahmen der Zusam-
menarbeit ergibt sich aus der klar umrissenen Aufgabe, die von der (ibergeordneten
FUhrungsebene gestellt wird. Die Zeitrdume der Zusammenarbeit sind dabei variabel.
In der Befragung der Landes- und Bundesministerien sowie den Rechnungshéfen des
Bundes und der Lander von Englich und Fisch (1998)%°, (zitiert nach Simone Kauffeld)
wurden sie im Schnitt auf eine Zeitspanne zwischen drei Monaten und zwei Jahren

angesetzt.

Die Teilnahme ist in der Regel nicht freiwillig, sondern resultiert aus einem Arbeitsauf-
trag, deren Zielsetzung vom Management vorgegeben wird. Die effiziente Auftragsbe-
arbeitung steht im Vordergrund und nicht, wie bei z. B. Qualitatszirkeln, die ebenfalls
parallel zur Arbeitsorganisation eingerichtet werden, die Einbeziehung der Mitarbeiter
in betriebliche Problemlésungsprozesse.

Die Eingliederung in die Gesamtorganisation ist abhangig von der gewahlten Projekt-
organisation (siehe Kapitel 2.1).“..., so Kauffeld (2001).

Im weiteren Verlauf soll auch auf die Zusammenstellung von Projektteams eingegan-
gen werden, welches aus der Sicht der Organisation und nach dem Empfinden eines

einzelnen Projektteam Mitglieds optimal funktioniert.

2.3.5 Projekt Manager

Der Projekt Manager ist bevollmachtigt, die laufende Abwicklung eines Projekts im
Auftrag des Lenkungskreises und innerhalb der vom Lenkungskreis vorgegebenen

Rahmenbedingungen zu tGbernehmen.

Die Hauptaufgabe des Projektmanagers ist es sicherzustellen, dass das Projekt die
geforderten Produkte liefert, die vorgegebenen Qualitdtsstandards einhéalt und den

30 Englich, B., Fisch, R. (1998). Bundesweite Befragung zu Projektgruppenarbeit in den Landes- und
Bundesministerien sowie den Rechnungshéfen des Bundes und der Lander. Unverdffentlichter For-
schungsbericht. Deutsche Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften Speyer.
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festgelegten Zeit- und Kostenrahmen nicht Gberschreitet. AuRerdem ist er dafiir ver-
antwortlich, dass das Projekt im Endeffekt ein Ergebnis liefert, mit dem der im Business

Case definierte Nutzen erzielt werden kann.3!

Im Kapitel 2.1.2 Vertikale Aufbauorganisation wurden verschiedene Organisationsfor-
men von Projektarbeit vorgestellt. Fiir den Projektmanager hat es fundamentale Be-
deutung, ob er ein Team personell und inhaltlich fiihrt (Projektorganisation, starke Mat-
rix) oder ob er schlicht fiir die Lieferung eines Projektes zusténdig ist (schwache Mat-

rix), wie es die Definition von PRINCEZ2 vorsieht.

Fach-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Organisations-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Abbildung 09: Anforderungen an einen Projektmanager nach Fithrungskompetenzen geméaR der
Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V. (GPM)

31 Office of Government Commerce (OGC): Erfolgreiche Projekte managen mit PRINCE2. (Official
PRINCE2 publication) The Stationery Office, Norwich, erste Auflage 2009 der deutschen Uberset-
zung der flnften englischen Ausgabe 2009, Seite 443, ISBN-13: 978-0-11-330930-6
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Die Definition der GPM ist nahezu identisch mit den Schiliisselmerkmalen fiir Manager
von Werner Sarges (Kapitel 2.2.2). Die Schlussfolgerung ist also, dass Projektmana-
ger FUhrungskrafte sind, die die Verantwortung fiir eine definierte Aufgabe Gberneh-
men. Die Frage nach der Kompetenz wird durch die jeweilige Aufbauorganisation be-

antwortet.

2.4 Zusammenfassung

In Kapitel zwei wurden grundsatzliche Gegebenheiten im und im Umfeld von Projekten
vorgestellt. Diese Gegebenheiten bilden den Rahmen, in denen sich Projekte sich ein-

figen und bewegen.

Wesentliche Elemente von Projekten wurden vorgestellt, um fiir die folgende Bearbei-
tung die Begriffe definiert zu haben. Es wurde ein Defizit in den Rollen und Anforde-

rungen sowie im Zusammenspiel der Projektteam-Mitglieder identifiziert.

Im Mittelpunkt der folgenden Betrachtungen stehen das Individuum Projekt-Teammit-

glied und die Passung des Individuums in das Projekt und Projektteam.



2 Springer
http://www.springer.com/978-3-658-20484-6
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