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Warum Turbulenzen
den Projekthorizont erweitern

Fragt man die Menschen nach ihren Assoziationen zu den Begriffen Turbulenz, Storung
oder auch Krise, bekommt man unendlich viele verschiedene Antworten. Mit Turbulenz
verbinden viele das Absacken eines Flugzeuges bei sogenannten Luftléchern. Andere emp-
finden konfliktreiche Diskussionen in Gruppen als Turbulenz. Der Duden definiert die
Krise als eine schwierige Lage oder auch eine Zeit, die den Hohe- und Wendepunkt einer
gefahrlichen Entwicklung darstellt. In Projekten empfinden Menschen akute Ereignisse,
die einen negativen Einfluss auf das Projekt haben und fiir die keine Losung vorhanden zu
sein scheint, als Krise. Was ist denn eine Storung? Fiir viele Menschen ist sie ein Fehler,
oft verbunden mit Technik. Oder sie ist als Unterbrechung definiert. Viele Begriffe, viele
Definitionen. Auch in diesem Buch wird es um Krisen, Storungen, Fehler, Probleme und
Turbulenzen gehen. Um eine eher wissenschaftliche Definition und Abgrenzung der Be-
grifflichkeiten zu umgehen, werden sie nach dem allgemeinen Sprachgebrauch verwendet
und unter dem Oberbegriff des unerwarteten Ereignisses zusammengefasst.

Gibt es wichtige Projekte, die einfach so durchlaufen? Bei denen keinerlei Verzégerun-
gen eintreten, Stolpersteine auftauchen, nicht bedachte Situationen entstehen? Auf Anhieb
fallen mir keine ein. Wie geht es Thnen? Frage ich meine Kunden nach ihren Projekter-
fahrungen, dann fallen ihnen meistens viele Pannen, Krisen, Konflikte und Katastrophe-
nepisoden ein. In der Offentlichkeit stehen immer wieder die groflen, weitreichenden und
politisch brisanten Projekte, vor allem sobald etwas schief lauft. In der Fachliteratur zu den
Themen Risiko- und Krisenmanagement finden sich dann Projekte wie TOLL-COLLECT,
HERKULES und GALILEO wieder. Sie alle hatten schwere Krisen zu meistern und enor-
mem Druck standzuhalten. Nun kénnte man meinen, dass sich aus diesen Projekten viel
fir die kommenden Grofivorhaben lernen liefle. Das scheint nicht so einfach méglich zu
sein, wie aktuelle Ereignisse und Vorhaben immer wieder zeigen.

Stuttgart 21 wird teurer und ein Jahr spiter fertig — Das umstrittene Milliardenprojekt
Stuttgart 21 geht erst Ende 2020 in Betrieb. Die Bahn erklért die Verspatung mit einem verzo-
gerten Beginn des Grundwassermanagements. Die Kosten fiir den Bahnhofsumbau steigen
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auf 4,3 Milliarden Euro. ... An der Finanzierung des Milliardenprojekts wird immer wieder
Kritik laut. Zuletzt zeigten unbekannte Dokumente nach SPIEGEL-Informationen, dass die
damalige Landesregierung schon 2009 mit hoheren Kosten rechnete und auf Grundlage von
Bahn-Unterlagen eine Gesamtsumme von mindestens 4,9 Milliarden Euro kalkuliert hatte. ...
Umstritten zwischen Bahn und Projektpartnern sind zudem die Mehrkosten aus der Schlich-
tung des Projekts von 80 Millionen Euro. Diese sind aus Sicht der Bahn in die 4,3 Milliarden
Euro noch nicht mit eingerechnet. Die Bahn verlangt eine zusitzliche Finanzierungsverein-
barung. Die Projektpartner betrachten die Verbesserungsvorschlidgeaus der Schlichtung, dar-
unter ein zusétzliches Gleis am Flughafenbahnhof und eine doppelte Signalisierungstechnik,
»selbstverstandlich als Teil des Gesamtprojektes®, wie Hermann sagte. Weitere Kosten wollten
sie nicht ibernehmen. ... (bos/dapd/dpa 2012).

Zwischenbericht zeigt mangelhaftes Fukushima-Krisenmanagement - Risiken vernachlés-
sigt: Verantwortliche bei TEPCO raumten gegeniiber dem Ausschuss ein, dass man sich nicht
mit der Moglichkeit von Naturkatastrophen, welche den Aufbau des Kraftwerks tiberlasten
konnten, befasst habe und daher auch keine Vorbereitungen fiir ein derartiges Ereignis getrof-
fen habe. Allerdings habe auch keiner der fiir den Bericht befragten Verantwortlichen erklaren
kénnen, warum das Element riesiger Naturkatastrophen nicht behandelt worden war. Offen-
bar waren derartige Szenarien als zu unwahrscheinlich betrachtet worden. ... Die Vorwiirfe
gegen TEPCO beziehen sich jedoch noch auf weitere Punkte, wie etwa eine Fehleinschatzung
beziiglich des Kiihlsystems, da man vermutet habe, dieses funktioniere noch und die zu spite
Durchfithrung der behelfsmifligen Kithlung. Zudem seien die Angestellten nicht in der Be-
wiltigung von Zwischenfillen wie einem groflen Stromausfall, geschult worden und hitten
eigenmaichtig Entscheidungen getroffen. ... (Proll 2011).

Gesundheitskarte mit Datenleck - Bei einer Uberpriifung der neuen Gesundheitskarte wird
eine neue Sicherheitsliicke entdeckt. Das geht aus Unterlagen hervor, die der Frankfurter
Rundschauvorliegen. ... Einmal mehr fillt ein schlechtes Licht auf die elektronische Gesund-
heitskarte. Bei einer Uberpriifung wurde eine Sicherheitsliicke in der Software der Kartenlese-
gerite entdeckt. ... ,Unter bestimmten Voraussetzungen konnen Angreifer tiber das Telema-
tiksystem Geschifte im Namen des Arztes titigen®, sagte der Sprecher der Kassenarztlichen
Bundesvereinigung, Roland Stahl, der Frankfurter Rundschau. ,Wir werden die Hersteller
auffordern, diese Schwachstelle zu beheben.“ Fiir die Angreifer sei es aber sehr schwierig, die
Sicherheitsliicke zu nutzen, da sie dafiir einen Heilberufsausweis benotigen wiirden. ... Durch
das Sicherheitsleck wird die Einfithrung der Gesundheitskarte erneut torpediert. Eigentlich
sollte sie schon 2006 an den Start gehen. Doch Datenschutzbedenken, technische Probleme
sowie Streitereien zwischen den Gesellschaftern der Gematik, den Arzten, Krankenhiusern,
Krankenversicherungen und Apothekern haben mehrfach fiir Verzégerungen gesorgt. Die
KBV fordert nun, dass den Arzten keine Zusatzkosten fiir die Behebung des Lecks entste-
hen diirfen, ansonsten miisse ein Stopp der Einfithrung der Kartenlesegerite gepriift werden.
Zudem werden jetzt erneut Stimmen laut, die das Ende fiir das Projekt elektronische Gesund-
heitskarte fordern. ... (Baumann 2011).

Verzogerung bringt Firmen in Not - Sie haben Omnibusse gekauft, Kleidung ins Lager ge-
rdumt und Mitarbeiter eingestellt: Die Verzégerung beim Bau des neuen Berliner Flughafens
wirbelt die Pline dutzender Firmen durcheinander. Zwar hat Berlins Biirgermeister Klaus
Wowereit Hilfe versprochen - viele Unternehmen fiirchten aber um ihre Existenz. ... Flug-
kapitdn Thomas Kérger rit allen Reisenden, die tiber Tegel weg wollen, moglichst frithzeitig
zum Flughafen zu kommen: ,,Am besten eine Stunde frither als sonst.“ Denn nicht nur die
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Technik sei alt, es fehle offensichtlich auch an Personal. Zudem habe er den Eindruck, dass
viele Mitarbeiter der Bodenabfertigung wenig motiviert seien. Sie fiihlten sich oft, so Kérger,
»schlecht behandelt und schlecht bezahlt®. Die Flughafengesellschaft geht davon aus, dass sie
bei Nutzung ,.aller irgend moglichen Restkapazititen® den eigentlich fiir BER vorgesehenen
Flugplan in Tegel und Schonefeld (alt) bewiltigen kann. Auch der Globe-Ground-Chef glaubt
das. ,Wir sind zwar von der Terminverschiebung total tiberrascht worden und miissen nun
komplett umplanen’, sagt Alvensleben. Aber ein ,,Chaos“ werde es nicht geben. ... (von Bul-
lion et al. 2012).

Irgendwas ist immer. Dieses Irgendwas kennen alle, die projektorganisiert arbeiten. Es
ist die Nachbarabteilung, von deren Projektergebnis wir abhingig sind. Oder die Fachab-
teilung, der kurz vor Toresschluss einfallt, was sie noch unbedingt braucht. Oder die IT, die
mittendrin feststellt, dass sich die Anforderung leider nur fiir Zigtausende von Euro mehr
umsetzen lasst. Oder der Lieferant, dem leider die zu liefernden Gerite ausgegangen sind.
Oder die Mitarbeiter, die sich monatelang nicht getraut haben, auf eine Unstimmigkeit in
den Anforderungen hinzuweisen. Oder, oder, oder. Dann stecken wir drin in der Turbu-
lenz oder in der Krise. GrofSe und entsprechend wichtige Projekte haben ja dafiir, Gott sei
Dank, ein Krisenmanagement, oder? Irgendwie kommt das Projekt meistens aus dem Ir-
gendwas auch wieder raus und lauft mit mehr oder weniger schmerzhaften Auswirkungen
iber die Zielgerade. Es wird natiirlich auch analysiert, wie die Situation denn iiberhaupt
zustande kommen konnte. Meistens geht dem leider die Frage voraus, wer denn eigentlich
Schuld hat. Es findet noch eine kurze Uberlegung zu den Lessons Learned statt und dann
geht auch schon das néchste Projekt los. Was geschieht im néchsten Projekt? Alles l4uft. Bis
ein ,,Irgendwas® passiert. Es ist die Nachbarabteilung, von deren ... Die Geschichte, wenn
hier auch stark vereinfacht, lief3e sich beliebig lange fortsetzen. Der Punkt ist, wir schauen
meist nur riickwirts gerichtet und nur auf die Fehler, Pannen, Ausloser und Krisenpunkte.
Dabei wird oft rein logisch vorgegangen. Es wird analysiert, gemessen, gerechnet, geplant
und kontrolliert. Das ist alles richtig und wichtig. Es ist aber zu wenig in einer Projektwelt,
in der Komplexitat und Dynamik wesentliche Merkmale sind. Die Projekte, fiir die heute
der grofite Planungs-, Controlling- und Risikomanagementaufwand betrieben wird, sind
grof3 und strategisch wichtig. Damit sind es genau die komplexen dynamischen Projekte.
Der Begriff Komplexitit ist zurzeit sehr modern und wird oftmals gedankenlos verwendet.
Das fiihrt dazu, dass alles Mogliche, vom letzten Telefonat bis zur jiingsten Anforderung,
als komplex bezeichnet wird. Fiir den Kontext dieses Buches wird der Begriff Komplexitit,
im Sinne der Systemtheorie, folgendermafien definiert.

» Komplexitit Ein System, welches aus vielen untereinander verkniipften Elementen be-
steht, ist komplex. Die Anzahl der Elemente im System und die Anzahl der Verkniipfungen
machen dabei den Grad der Komplexitit aus. Wir sprechen von vernetzten Systemen, wenn
Eingriffe in ein Teilsystem Auswirkungen auf andere Elemente und Teilsysteme haben.

Komplexitit ist ab einem gewissen Grad kognitiv nicht mehr erfassbar und es braucht
Moglichkeiten, mit dem nicht Erfassbaren, Unbekannten und Unvorhersehbaren umzuge-
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hen. Denn in einer solchen Umgebung ist reine Kontrolle, gerade in turbulenten Phasen,
einfach nicht das zielfiihrende Instrument. Dieses Buch wirft einen Blick genau darauf -
wie kann das Unvorhersehbare im Projektmanagement Betrachtung finden? Wie konnen
Krisen eventuell frither erkannt und schneller beendet werden? Was macht Projekte wider-
standsfihiger? Dies sind die Fragestellungen, mit denen sich die folgenden Kapitel ausein-
andersetzen. Fiir die Antworten auf diese Fragen wird der Begriff des adaptiven Projektes
eingefiihrt.

» Adaptivitit eines Projektes bezeichnet seine Fahigkeit, Storungen und Einfliissen von
auflen und innen flexibel zu begegnen. Dabei bleibt die Ziel- und Ergebnisorientierung
erhalten. Ein adaptives Projekt ist aufmerksam gegeniiber seiner Umwelt und wandlungs-
bereit. Es versteht sich als ein lernendes System, das mit unerwarteten Ereignissen anpas-
sungsfahig umgehen kann.

Adaptivitat versteht sich als ein Gestaltungsleitbild. Seine konkrete Bedeutung fiir das
Management komplexer Projekte wird in Kap. 5 ausfithrlich im H.A.P.-Modell (Hoch Ad-
aptives Projekt) vorgestellt und erldutert.

Warum tiberhaupt die Betrachtung adaptiver Projekte? Ein umfangreiches Risikoma-
nagement sollte sich doch in jedem wichtigen Projekt finden und Krisen bestmoglich ver-
meiden. Und wenn sie dann doch eintreten, kann das Krisenmanagement die Situation
handhaben und einen schnellen Ausweg aufzeigen. Ja, Krisenmanagement ist soweit rich-
tig und meistens auch gut. Risiko- und Krisenmanagement sollen elementare Bestandteile
eines jeden Projektes bleiben. Meistens werden diese Aufgaben auch sehr planvoll auf-
und umgesetzt. Das ist gleichzeitig auch der Grund, warum es, fiir mein Dafiirhalten, ei-
ne erginzende Betrachtungsweise im Projektmanagement geben muss. All die planenden,
systematischen Methoden beriicksichtigen das Unerwartete zu wenig. Risikomanagement
behandelt meist die ganz offensichtlichen Risikofaktoren, begegnet ihnen mit Ablaufpli-
nen und speichert sie dann mitsamt der Eintrittswahrscheinlichkeit in einer Excel-Tabelle
ab. Das Krisenmanagement wird haufig sehr formal und in strenger Hierarchietreue auf-
gesetzt. Auch hier wird geplant, was im Fall eines Falles mit wem und wie zu tun ist. Nun
hat ein Unternehmen mit entsprechender Grof3e sicher viele, viele Jahre Projekterfahrung.
Es wurden bereits viele Projekte zum Erfolg gefiihrt, vielleicht auch einige vor der Zielgera-
den beendet und wieder andere gar nicht erst gestartet. Dabei hiuften sich wahrscheinlich
die Erfahrungen aus Erfolgen, Misserfolgen, Fehlern, Turbulenzen, Stérungen und Krisen.
Wenn dem so ist und Risiko- und Krisenmanagement ihren Dienst tun, dann sei mir die
Frage erlaubt, warum immer wiederkehrende Stérungen in komplexen Projekten zu beob-
achten sind. Es kann nicht sein, dass die Menschen und Unternehmen aus der Erfahrung
nicht lernen wollen. Es kann aber sein, dass die bestehenden Konzepte einer Erweiterung
bediirfen. Es kann sein, dass es neben der Planung auch andere Aspekte braucht, die der
Aufmerksambkeit bediirfen. Es kann sein, dass wir immer noch komplex mit kompliziert
verwechseln. Es kann auch sein, dass wir viele Dinge ldngst tun, die ein Projekt adaptiv ma-
chen, uns aber dieser Dinge nicht bewusst sind. Bei all den Dingen, die sein konnten oder



1 Warum Turbulenzen den Projekthorizont erweitern 5

nicht sein konnten, ist es das Anliegen dieses Buches, einen ergdnzenden Fokus auf den
Umgang mit Turbulenzen und Krisen zu legen. Dabei geht es vor allem um den Umgang
mit unerwarteten Ereignissen und das moglichst schnelle und unversehrte Herauskommen
aus einer echten Krise.

Dieses Buch vermittelt Thnen Konzepte und Ideen, um an der Stelle, an der die Kom-
plexitit hoch ist und Kontrolle ins Leere lduft, weiter gehen zu kénnen. Es beantwortet die
Frage danach, wie wir mit dem Unerwarteten umgehen und wie wir Projekte krisenfester
und widerstandsfahiger machen konnen. Es geht hierbei nicht um totale Krisenvermei-
dung (die auch gar nicht méglich wire), sondern um die Vorausschau und den Umgang
damit. Dazu wird in Kap. 2 zundchst das Konzept der Resilienz vorgestellt und auf Projekte
iibertragen.

» Resilienz beschreibt die Leistungsfahigkeit eines Systems, Storungen zu verarbeiten
und sich in Phasen der Verdnderung neu zu organisieren. Dabei bleiben die wesentlichen
Strukturen und Funktionen erhalten.

Als eine Art der Widerstandsfihigkeit von Menschen gegeniiber widrigen Lebensum-
stinden beschreibt Resilienz bestimmte Fihigkeiten und Grundhaltungen. Sie ist als Pro-
zess zu verstehen, der mal mehr und mal weniger ausgeprigt sein kann. Soll heifien, Men-
schen sind nicht immer gleich widerstandsfihig oder krisenfest. Das Konzept der Resilienz
im Zusammenhang mit Projektmanagement zu betrachten, hat zwei Dimensionen: Zum
einen soll es den einzelnen Mitarbeiter im Projekt so unterstiitzen, dass er seine persénliche
Resilienz fordern kann. Krisenfeste Mitarbeiter sind eine gute Basis fiir turbulente Projekt-
zeiten. Das allein reicht aber noch nicht. Auch das Projekt selbst sollte moglichst resilient
sein, was die zweite Dimension, die Systemebene, darstellt. Es wird geklért, was Resilienz
fiir ein Projekt bedeuten kann. Unter dem Aspekt ,Irgendwas ist immer® werden diese
Uberlegungen erginzt um die Strategien der High Reliability Organisationen (HRO). Wie
gehen denn eigentlich Organisationen vor, die unter stindigem Zeit- und Leistungsdruck,
in einem oft gefdhrlichen Umfeld, zuverldssige Ergebnisse liefern miissen? Was unterschei-
det also Atomkraftwerke, Notaufnahmen, Feuerwehren oder Flugzeugtriger von komple-
xen dynamischen Projekten? Oder anders gefragt, was sollten sie gemeinsam haben? Es
lassen sich viele gute Ansatzpunkte fiir das Projektmanagement aus diesen Organisatio-
nen ableiten, um einen Blick fiir das Unvorhersehbare zu entwickeln. Damit einher gehen
Uberlegungen zu unserem Umgang mit Fehlern und der Bedeutung von Redundanzen im
Projekt. Viele strategische Projekte haben eine Laufzeit von Monaten und oft Jahren. Sie
durchlaufen zwangsldufig verschiedene Phasen, schliellich sind sie keine statischen Ge-
bilde. Wir werden einen etwas anderen Blick auf diese Phasen werfen. In Anlehnung an
einige 6kosystemtheoretische Forschungen schauen wir auf die evolutionire Entwicklung
eines Projektes und darauf, welche Bedeutung Krisen dabei fiir den Verlauf haben konnen.
Welche Gefahr zum Beispiel liegt denn genau in einer langen Laufzeit mit einem stabi-
len Projektteam? Dies kann, im Sinne der Adaptivitdt, bedeuten, dass das System ,Projekt’
sich vollig stabilisiert und jegliche Flexibilitit und Veranderungsbereitschaft verliert. Ein
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verheerender Gedanke fiir die Projektarbeit. Und genau hier finden sich ebenfalls gute L5-
sungen zur Stirkung der Widerstandskraft.

poo WAS 5.1” Ecl'- cenn machen 4
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In den vielen Jahren, in denen ich als Projektmitarbeiter, Projektleiter, Auftraggeber
oder Coach in komplexen Projekten gearbeitet habe, haben sich einige Merkmale her-
auskristallisiert, die ein adaptives Projekt ausmachen. Diese Erfahrungen habe ich in
Gesprichen mit meinen Kunden und Kollegen validiert und im H.A.P.-Modell zusam-
mengetragen. Um Adaptivitit herzustellen und auszubauen, betrachtet das H.A.P.-Modell
die sechs Dimensionen Projektausrichtung, Projektumfeld, Projektsensitivitit, Projektge-
staltung, Projektteaming und Projektwissen. Die verschiedenen Facetten jeder Dimension
werden in Kap. 5 ausfiihrlich vorgestellt. Jedes Projekt ist grundsitzlich adaptiv, die Frage
ist nur, ,wie sehr® Die konkreten Punkte, die Adaptivitit ausmachen, lernen Sie in die-
sem Buch kennen. Gleichzeitig liefert es Thnen erste Ideen, iiber welche Stellschrauben
Sie Thr Projekt noch flexibler und widerstandsfihiger machen konnen. Viele der vorge-
stellten Facetten werden Sie in den anschlieflenden Interviews im Kap. 6 wiederfinden.
Die wiedergegebenen Gesprache machen deutlich, dass Adaptivitit kein Zustand oder
ein einzelnes Merkmal ist, welches man hat oder nicht hat. Adaptivitit ist ein Prozess,
der immer wieder verschiedene Ausprigungen annimmt und unterschiedlich umgesetzt
werden kann. Eines haben die Projekte, iiber die hier gesprochen wird, alle gemeinsam —
sie sind komplex, dynamisch, vernetzt, mit unerwarteten Ereignissen konfrontiert, von
unternehmenspolitischen Stromungen durchsetzt und adaptiv. Interviewpartner waren:

o Dr. Hans-Joachim Popp, DLR

o Brigitte Herren, Deutsche Bank AG Inhouse Consulting
o Dr. Carsten Mielke, E.ON Energy Trading

« Dr. Martin Klare, Dreve GmbH

« Hermann J. Dillmann-Pfliiger, Cassidian

o Dr. Silke Spitzer, Robert Bosch GmbH
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 Andreas Arnold, Open Grid Europe GmbH

o Robin Prothmann, SMP AG

o Elke Grofimann, Deutsche Telekom Technik GmbH
o Peter Schumann, Schenker AG

» Udo Frank, IBM Software Group

Wie finden Sie nun heraus, wo Ihr Projekt beziiglich seiner Adaptivitit gerade steht? Im
Kap. 7 wird eine mogliche Vorgehensweise skizziert, wie Sie eine Antwort auf diese Frage
bekommen kénnen. Um Ihren Standort zu bestimmen, ist es wichtig, noch einmal einen
Blick auf das System ,,Projekt zu werfen und die Komplexitit auszumachen. Denn die
entscheidet {iber die Methoden, die Thnen zur Verfiigung stehen. Ist Thr System komplex,
kompliziert oder sogar chaotisch? Jeder Auspriagungist anders zu begegnen. Das Wie klart
sich in dem Kapitel. Auch die Perspektive, aus der Sie auf die Adaptivitdt schauen, spielt
eine zentrale Rolle: ,Was wire, wenn“ oder ,,Egal, was kommt® Darin liegt eine wesentliche
Unterscheidung, wie Sie die Widerstandsfihigkeit und Flexibilitit erhohen konnen. Mit
diesen Ansitzen konnen Sie abschlieflend den Selbsttest (siehe Kap. 8) nutzen, um fiir Thr
Projekt konkrete Ansatz- und Arbeitspunkte ausfindig zu machen.

Am Ende dieses Buches kennen Sie die Bedeutung von Adaptivitit in komplexen Sys-
temen als eine Fahigkeit, trotz widriger Umstédnde, flexibel und anpassungsfihig Ihrem
Ziel entgegenzugehen. Sie kennen die Konzepte der Resilienz und der HRO sowie deren
Bedeutung fiir das Projektmanagement. Das Verstindnis fiir den evolutionaren Projektver-
lauf und eine Moglichkeit Thren Projektstandort zu bestimmen, unterstiitzen Sie dabei, den
aktuellen Grad der Adaptivitit Thres Projektes zu erarbeiten und Ansétze zur Verbesserung
zu formulieren. Dabei wiinsche ich Thnen an dieser Stelle viel Erfolg.

Auf die Fifle kommt unsere Welt erst wieder, wenn sie sich beibringen ldsst, dass ihr Heil
nicht in Mafinahmen, sondern in neuen Gesinnungen besteht (Albert Schweitzer).



