
Projektdesign und Ausfüh-

rung im Auge behalten

Das Management eines Projektes kann

sich im Prinzip an zwei Gestaltungsele-

menten orientieren, mit denen der Pro-

jekterfolg beeinflusst wird:

Die möglichen Zustände beider Elemente

ergeben ein erstes Gesamtbild über den

Zustand eines Projektes. Im Wesentl ichen

gibt es vier mögliche Gesamtzustände:

1 . Design und Ausführung sind ok. 2. De-

sign und Ausführung sind nicht ok. 3. De-

sign ist nicht ok, aber Ausführung ist ok. 4.

Design ist ok aber Ausführung ist nicht ok.

Abgesehen von Fal l 1 kommt der Fal l 3 am

häufigsten vor. Typisch für Fal l 3 ist, dass

das zugesagte Projektergebnis am Ende

des Projektes mit enormen Mehraufwand

gerade noch erreicht wird. In diesem Fal l

würde ein besseres Design beispielsweise

dafür sorgen, dass Aufgaben, die am Ende

des Projektes geplant sind aber früher er-

ledigt werden können, möglichst zeitl ich

nach vorne verlagert werden.

Die Schwächen technisch ge-

triebenen Managements

Darüber hinaus entwickeln sich in der

Ausführung großer technisch getriebener

Projekte bei steigenden technischen An-

forderungen leicht dysfunktionale Verhal-

tensmuster, die eine Erreichung der

betriebswirtschaftl ichen Projektziele er-

schweren.

Grundlage für diese dysfunktionalen Ver-

haltensmuster sind Überzeugungen, die

das Geschehen im Projekt dominieren.

Hierzu zählt insbesondere die Überzeu-

gung, dass im Zweifel den technischen

Problemlösefähigkeiten Einzelner der Vor-

rang vor kooperativem Managementver-

halten gegeben wird. Die Folgen dieser

Überzeugung sind:

Vor dem Hintergrund dieser Verhaltens-

muster ist es eine besondere Herausforde-

rung, professionel les Management-Know-

How aufzubauen. Mit viel zeitl ichem und

finanziel lem Aufwand antrainiertes Mana-

gementwissen kann innerhalb kürzester

Zeit wieder zunichte gemacht werden, so-

bald die alten Verhaltensmuster durch das

plötzl iche Auftauchen eines größeren

technischen Problems reaktiviert werden.

Diese Neigung zu Rückfäl len kann nur

über eine längere, enge Begleitung durch

die oberste Führungsebene überwunden

werden, die das langfristige Erlernen und

Anwenden kooperativer Managementfä-

higkeiten höher gewichtet, als schnel les

Durchgreifen bei Nichterfül lung techni-

scher Anforderungen.

Komplexität beherrschen

Je komplexer die Projekte werden, umso

mehr gelangt die Führung technischer

Projekte durch Experten an Ihre Grenzen.

Um die zunehmende Komplexität zu be-

herrschen, muss an die Stel le von direkter,

aufgabenorientierter Führung eine team-

orientierte Führung treten, die professio-

nel l mit Delegation und Verantwortung

umgehen kann. Die Organisation, die

Steuerung und das Management der Pro-

jekte müssen mit zunehmender Komple-
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Der Beitrag eines Projektergebnisses zum Un-
ternehmensergebnis ist im Geschäft mit tech-

nischen Großprojekten wesentlich direkter als in
allen anderen Unternehmen. Diese Tatsache kann
man sich nach dem Prinzip „Pars pro Toto“ (das

Teil steht fürs Ganze) für Veränderungsprozesse im
gesamten Unternehmen zunutze machen. Es
kommt dabei vor allem auf Schlüsselpersonen an
der Spitze des Projektes und aufden Umgang mit
Verantwortung an der Projektbasis an.
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„Diese Neigung zu

Rückfällen kann nur

über eine längere, enge

Begleitung durch die

oberste Führungsebe-

ne überwunden wer-

den.”
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xität an anderen Prinzipien ausgerichtet

werden. Z. B sol lte sich eine primär an

technischen Diszipl inen ausgerichtete Or-

ganisation mehr in Richtung Management

von Teilsystemen entwickeln. Ergebnisori-

entiert gestaltete Projektstrukturen bieten

wesentl ich bessere Grundlagen für eine

Führung mit Delegation von Verantwor-

tung. Folgl ich sol lte sich die Steuerung

nach Terminvorgaben mehr zu einem in-

tegrierten Zeit- und Kostencontrol l ing

entwickeln. Aus einer aufgabenorientier-

ten Führung mit Terminvorgaben wird so-

mit eine ergebnisorientierte Führung mit

differenzierterem Kosten- und Zeitplan-

management.

Zusammenarbeit mit Diven

und Helden klären

Diese übergeordneten Gestaltungsprinzi-

pien für die Projektführung können je-

doch nur dann zur Wirkung kommen,

wenn die personel le Führungskonstel lati-

on dies zulässt. Personen mit Haltungs-

problemen, die an wichtigen Positionen

des Projektes stehen, können sich zu Stör-

faktoren für einen professionel len Um-

gang mit Komplexität entwickeln.

Sogenannte Diven und Helden sind zwei

Typen hinderl icher persönl icher Haltung,

die man immer wieder trifft. Diven sind

Personen, die davon überzeugt sind, eine

bevorzugte Behandlung verdient zu ha-

ben, da sie sich aufgrund ihrer besonde-

ren Fähigkeiten und ihres hohen

Arbeitseinsatzes für unersetzl ich halten.

Helden sind Personen, die in der Vergan-

genheit ein wichtiges Projekt gerettet ha-

ben und davon überzeugt sind, mit ihren

intuitiven Entscheidungen richtig zu l ie-

gen. Beide Typen haben gemeinsam, dass

sie eher unreflektiert und wenig teamfä-

hig sind. Trotz der Beweise ihres Könnens

kommen sie bei zunehmender Komplexi-

tät an den Punkt, dass sie aus mangeln-

dem Verständnis der Gesamtzusammen-

hänge heraus handeln und damit dem

Projekt mehr schaden als nutzen. Sol lte es

in überschaubarer Zeit nicht gel ingen,

diesen Personen den Schaden ihres Ver-

haltens bewusst zu machen, sol lten diese

Personen zügig mit weniger Verantwor-

tung betraut werden oder es sol lte in Här-

tefäl len über eine Trennung nachgedacht

werden. Diese sicher nicht einfach umzu-

setzenden Schritte haben meistens eine

befreiende und motivierende Wirkung für

das gesamte Projektteam.

Dauerhafte Grundlagen auf

der operativen Ebene schaffen

Die Schaffung der strukturel len und per-

sonel len Grundlagen für einen professio-

nel len Umgang mit Delegation und

Verantwortung im oberen Drittel der Pro-

jekthierarchie garantiert jedoch noch kei-

ne substantiel le und dauerhafte Verbes-

serung der Projektergebnisse. Diese ent-

stehen erst, sobald sich in jedem Projekt-

bereich auf al len Führungsebenen ein

professionel ler Umgang mit Delegation

und Verantwortung etabl iert hat. Die wir-

kungsvol lste und effizienteste Form, dies

zu erreichen funktioniert jedoch nicht

durch einen Top Down Lernprozess von

der obersten bis zur untersten Hierarchie-

ebene, sondern durch einen direkten Ein-

stieg mit einem entsprechenden Training

auf der untersten Führungsebene des Pro-

jektes. Insbesondere auf der operativen

Projektebene kommt es tägl ich zu den

vielen scheinbar weniger wichtigen Unzu-

längl ichkeiten, wie Terminüberziehungen,

unklaren Vereinbarungen, unreal istischen

Zugeständnissen, ineffizienten Meetings

und unzureichenden technischen Lösun-

gen. Diese summieren sich schnel l zu

schwer begreifbaren Terminverschiebun-

gen und technischen Schwierigkeiten für

das gesamte Projekt. Erst wenn sich die

Teamverantwortl ichen auf der operativen

Ebene durch einen Feedback-, Lern- und

Reflexionsprozess entschieden haben,

diese Unzulängl ichkeiten nicht mehr

durchgehen zu lassen und sie immer wie-

der anzusprechen, wendet sich die Situa-

tion und konkrete, sichtbare Verbesser-

ungen setzen sich durch. Das Nicht-Ak-

zeptieren und das Ansprechen ist natür-

l ich nur der erste Schritt. Dauerhaft

werden die Verbesserungen erst dann,

wenn die Teamverantwortl ichen in einem

nächsten Schritt möglichst häufig versu-

chen zu verstehen, wie es zu dem unbe-

friedigenden Verhalten oder Ergebnis kam

und auf Basis dieser Erkenntnisse verbes-

serte Vorgehensweisen entwickeln. Für die

Fortsetzung dieses Prozesses auf der

nächst höheren Hierarchieebene hilft

dann die „normative Kraft des Faktischen“.

Angesichts von Termindiszipl in, besserer

Kooperation und weiteren Erlebnissen

verantwortungsvol len Verhaltens werden

Führungskräfte auf der nächst höheren

Führungsebene automatisch dazu über-

gehen, dieses Verhalten zu unterstützen

und selbst zu übernehmen.

Projektergebnisse entschei-

den über den zukünftigen Ge-

schäftserfolg

Das spannende an der Verbesserung der

wirtschaftl ichen Ergebnisse technischer

Großprojekte ist nicht nur der leicht er-

kennbare Zusammenhang zur Verbesse-

rung der Wirtschaftl ichkeit des Projektes,

sondern auch die Wirkung auf die erfolg-

reiche Gewinnung neuer Großprojekte. So

gesehen sind Investitionen in die Perso-

nalentwicklung und in die Entwicklung

der Managementkompetenz nicht nur In-

vestitionen in Know How, sondern auch

Marketinginvestitionen, die sich in kurzer

Zeit amortisieren.

„Aus einer aufgaben-

orientierten Führung

mit Terminvorgaben

wird somit eine ergeb-

nisorientierte Führung

mit differenzierterem

Kosten- und Zeitplan-

management.”

für Vorstände und Geschäftsführer

Leitlinie

info@leitl-consulting.de

Management im Ingenieurunternehmen

Tel: +49 - 69 - 66 55 44 97
info@leitl-consulting.de
www.leitl-consulting.de

Herausgeber & Copyright:
Johann Leitl
Lyoner Straße 14
D-60528 Frankfurt am Main


	Leitlinie-Juli-2017-S1
	Leitlinie-Juli-2017-S2



