2. Grundsatzliches zu Projekten

2.1 Was ist ein Projekt?

Die Methodik des Projektmanagements wurde entwickelt, um
komplexe Aufgaben mit besonderen Herausforderungen zu
bearbeiten. Diese sind meist nicht geeignet, sie in der Linien-
organisation zu bewdltigen. Hierzu wird eine speziell dafir
zusammengesetzte Gruppe, in der sich Experten, Vertreter
der relevanten Bereiche und inhaltlich Beteiligte finden, zeit-
lich befristet gegriindet. Change-Projekte sind Vorhaben, die
einen Verdnderungsprozess zum Ziel haben. Sie haben fol-
gende Merkmale:

— neuartige Themenstellung und einmalig,

— hohe Relevanz fiir die Organisation bzw. Organisationsteile,

— Zielvorgaben,

— beinhalten die Verdnderung von Strukturen, Abldufen und
Verhaltensweisen,

— sie bringen eine abgegrenzte, komplexe Aufgabenstellung
und verschiedene fachlich erforderliche Expertisen mit
sich,

— Zusammenarbeit verschiedener Bereiche (der Linienorgani-
sation),

— zeitlich, finanziell und personell begrenzt,

— mit einem gewissen Risiko versehen und

— werden im Rahmen einer spezifisch dafiir eingerichteten
Projektorganisation durchgefiihrt.

Die Ziele eines (Change)-Projekts sind grundsétzlich nur
durch die Kooperation mehrerer Beteiligter, Bereiche und
Ebenen zu erreichen. Die Methodik des Projektmanagements
bricht das in Organisationen vorherrschende Prinzip der
Zustdandigkeit und birgt deshalb eine bessere Chance auf
Losungsorientierung. Fiir eine zielorientierte Steuerung die-
ses Vorhabens werden verschiedene Instrumente genutzt
sowie Strukturen und Rahmenbedingungen geschaffen. Ein
Projekt entwickelt sich dynamisch in Abhéngigkeit von Betei-
ligten, Aufgabenerfiillung, Ressourcen und Umfeld. Es stellt
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Aufgabe oder
Projekt?

Vorteile

2. Grundsatzliches zu Projekten

andere Anforderungen an alle Beteiligten als das Tagesge-
schift und unterscheidet sich auch insofern von laufenden
(Linien-)Aufgaben.

In manchen Fillen geben Fiihrungskrifte im laufenden
Geschift ,nebenbei” Auftrage an Mitarbeiter (,Machen Sie
mal ...“), z. B. in Besprechungen oder Riicksprachen. Ihnen
ist dabei nicht klar, dass Sie damit unter Umstdnden aufgrund
der Komplexitdt ein Projekt auslosen, das eigentlich entspre-
chende Formalien, Planung und Ressourcen benoétigt. Mitar-
beiter haben dann oft das Problem, dass sie eine komplexe
Aufgabe iibertragen bekamen, aber nicht das entsprechende
Instrumentarium und Ressourcen nutzen und an bestimmten
Punkten Entscheidungen einfordern kénnen. Der Auftrag
wird nicht schriftlich fixiert. Oft sind auch die Zielsetzungen
nicht ausreichend geklart. Das hat Folgen fiir das Ergebnis: es
entstehen Missverstdndnisse und das von der Fithrungskraft
gewlinschte Ergebnis wird nicht oder nur teilweise erreicht.
Umgekehrt gentigt es nicht, eine Aufgabe zum Projekt zu
erkldren, aber die erforderlichen Rahmenbedingungen und
Ressourcen nicht zu schaffen. Auch fiir kleine Projekte sollten
wenigstens die wichtigsten Elemente des Projektmanage-
ments wie z. B. die Formulierung eines Projektauftrags, eine
Projektplanung und die Einrichtung einer Projektorganisation
genutzt werden. Im Band ,,Fiihrung von Verdnderungsprozes-
sen” dieser Reihe von Hartwich, S. 64 ff. finden Sie ebenfalls
Ausfithrungen dazu.

Vor- und Nachteile von Projekten

Projekte bieten den Vorteil, dass sie

— zielorientiertes Arbeiten fordern,

— ein Methodenset und Steuerungsmoglichkeiten verfiigbar
machen,

— transparente Ergebnisse gewéhrleisten,

— Experten-know-how nutzbar machen und Teamarbeit reali-
sieren,

— (zeitlich) flexibles Arbeiten ermdglichen,

— der Projektleitung Fiihrung auf Zeit ermdglichen,

— die Vernetzung der Beteiligten fiir die Zusammenarbeit ver-
bessern,
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2.2 Wie setzt man ein Projekt auf?

— die Beschréankungen der Arbeit in der Linienorganisation
und von Bereichsgrenzen auller Kraft setzen konnen,

— Intensive und auBergewdhnliche Lern- und Entwicklungs-
chancen fiir Beteiligte bieten.

Sie kénnen folgende Nachteile mit sich bringen:

— Zielerreichung und Verlauf des Projekts sind stark abhéngig
vom Riickhalt durch den Auftraggeber.

— Sie sind risikobehaftet.

— Sie bendtigen Ressourcen, die unter Umstdnden aus der
Linie zu leisten sind.

— Sie stellen hohe Anforderungen inhaltlicher, methodischer
und sozialer Art an die Mitwirkenden.

— Sie erfordern Mehrarbeit, Arbeitsdruck, hohe Einsatzzeiten.

— Sie bringen moglicherweise Arbeits- und Kooperationspro-
bleme der Projektmitarbeiter.

— Konflikte zwischen Projektorganisation und Linienorganisa-
tion hinsichtlich Einsatz von Personen und Ressourcen
sowie Zielsetzungen sind abzusehen.

Die Entscheidung fiir ein Projekt sollte bewusst und systema-
tisch anhand der oben aufgefiihrten Kriterien getroffen wer-
den. Projekte, die zwar so genannt werden, aber nicht den
Kriterien entsprechen, werden besser als Linienaufgabe aufge-
griffen, auch wenn das weniger ,,attraktiv® scheint.

2.2 Wie setzt man ein Projekt auf?

Wie kann man ein Projekt angehen? Der Prozess — in aller
Kiirze geschildert — lduft folgendermalen: Es gibt eine Projekt-
idee, die vom potenziellen Auftraggeber oder anderen Perso-
nen aufgegriffen und weiter verfolgt wird. Zunédchst wird
gepriift, ob die Idee es wert ist, in sie zu investieren und sie
zu einem Projekt zu machen. Falls die Entscheidung fiir das
Projekt fdllt, werden eine Projektleitung und weitere Unter-
stiitzer gesucht, die die Planung und Umsetzung {ibernehmen.
Nun betreibt die Projektgruppe die Ausgestaltung in Koopera-
tion mit dem Auftraggeber bzw. dem Lenkungsgremium: die
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Management
eines Projekts

2. Grundsatzliches zu Projekten

Bildung einer Projektorganisation, das Aufsetzen des Projekt-
auftrags und der groben Planungen fiir das Projekt. Sobald das
Projektteam und der Auftrag stehen, erfolgt der Kick-off, die
erste ,offizielle” Sitzung des Projekts. Nun geht das Projekt
in die detaillierte Planung und Umsetzung bis zum Abschluss
und der Qualitdtssicherung.

U 4

[0
Q

Sondierung
Projektstart
Umsetzung

Projektidee, Priifung,
Projektauftrag,
-organisation, -planung
Projektdurchfiihrung und
Projektabschluss,
Qualitatssicherung

Abb. 1 Projektgrindung und -ablauf

Das ist der optimale, kurz geschilderte Verlauf einer Projekt-
grindung. In der Praxis wird die eine oder andere Schleife
gedreht, die durch Abstimmungsprozesse verursacht wird,
um ein Projekt zu starten.

2.3 Was bedeutet es, ein Projekt zu managen?
Das Management eines Projekts beinhaltet sehr oberfldchlich

betrachtet drei Grundaufgaben. Diese werden grundsitzlich
von der Projektleitung wahrgenommen:
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2.4 Projektmanagement fiir Changevorhaben und Organisationsentwicklung

koordinieren fuhren steuern

Abb. 2 Aufgaben der Projektleitung

Organisieren — Ressourcen koordinieren und einsetzen, Kom-
munikation sichern, Rahmenbedingungen schaffen und
gestalten, damit alle die Aufgaben bewdltigen kénnen,
Fiihren — Personen und Team fiihren, zu bewiltigende Aufga-
ben verteilen,

Steuern — den Kurs auf die Ziele halten, die Projektplanung
mit dem jeweiligen Stand des Projekts abgleichen und bewer-
ten, gegebenenfalls Entscheidungen und Problemlésungen
initiieren.

2.4 Projektmanagement fiir Changevorhaben und
Organisationsentwicklung

Projektmanagement ist eine Sammlung von Instrumenten, das
die Umsetzung von grofen Vorhaben in kleinere Portionen
ermoglicht, die zu bewiltigen sind. Es stellt eine Struktur zur
Verfiigung, um ein Vorhaben, fiir das man sich entschieden
hat, auf eine bestimmte Art und Weise umzusetzen. Es
erleichtert die Zielerreichung.

Projektmanagement bietet sich fiir Vorhaben der Organisa-
tionsentwicklung und des Change Management an. Wichtig
ist dabei, eine spezifisch auf die Organisation passende Pro-
jektarchitektur zu finden und ein geeignetes Design zu gestal-
ten. Fiir einen langfristigen Prozess beispielsweise konnen
Verdnderungsziele strukturiert und systematisch in einzelnen
(Teil-)Projekten angegangen werden. Das bedeutet, die ver-
schiedenen — zu Beginn noch unbekannten — Schritte und
Aufgaben zu erfassen, zu planen und schlieBlich durchzufiih-
ren.
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2. Grundsatzliches zu Projekten

Eine Garantie, dass das Projekt gelingt, gibt es nicht. Bei-
spielsweise kénnen die formulierten Projektziele inhaltlich
erreicht sein, die dauerhafte Umsetzung des Projekts ist
dadurch aber nicht gewéhrleistet. Die Verdnderung der Kultur
einer Organisation ist zwar beabsichtigt, findet sich aber in
den Zielen des Projektes nicht wieder. Offen ist auch, ob sich
durch Projekte dauerhafte Verhaltensdnderungen der Beteilig-
ten und der Organisationskultur generieren lassen. Gerade,
wenn es um die Verdnderung von weichen Faktoren geht,
wenn Verhalten von Menschen verdndert werden soll, reicht
eine Projektplanung, die erstellt und anschlieBend ,,durchge-
zogen“ wird, nicht aus. Neben den Inhalten der geplanten
Organisationsverdnderung kommen daher weitere Konzepte
zur Anwendung, die auf die weichen Faktoren zielen. Dazu
zdhlen z. B. Personalentwicklung, Qualifizierung, Coaching,
Mentoring. Eine Kulturverdnderung wird erst nach einiger
Zeit feststellbar sein, wenn Sicht- und Arbeitsweisen, Umgang
und Kommunikation intern und mit dem Kunden sich veran-
dert haben und in den Alltag integriert sind.

Meist gibt es Hindernisse und Widerstinde auf dem Weg
des Projekts, die nicht vorhersehbar waren. Es ist unumgéng-
lich, ein OE- oder Change-Projekt eher als einen ,,Prozess” zu
sehen, in dem die eine oder andere ,,Schleife” zu drehen ist.

Projektmanagement im Change Management erfordert systemi-
sche und prozessorientierte Sichtweisen. Jede Aktivitdt im Pro-
jekt bedeutet eine Intervention, die eine Wirkung auf Beteiligten-
und Organisationsebene hat. Fiir einen gelungenen Wandel und
,echten Change sind deshalb nicht nur instrumentelle Verdnde-
rungen wichtig. Das Projekt muss Voraussetzungen und Anlédsse
fiir Verhaltensdnderungen schaffen, muss beriicksichtigen, wel-
che Widerstdnde auftreten und wie mit diesen umgegangen
wird. Widerstande, Irritationen konnen Hinweise sein, dass das
System in Bewegung gerét.

Um einen Einstieg in das Management von Change-Projekten
zu finden, werden daher zunédchst einige Ideen des Change
Managements und der Organisations- und Personalentwick-
lung beleuchtet.
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3. Change Management und
Organisationsentwicklung

Schon seit Anfang des 20. Jahrhunderts befassen sich Wissen-
schaftler und Forscher mit den Faktoren fiir Verdnderungspro-
zesse. Einige grundlegende Konzepte wie z. B. das Drei-Pha-
sen-Modell von Lewin sind bis heute giiltig, auch wenn sie
weiter entwickelt wurden und neue Konzepte hinzukamen.
Im Zentrum der Betrachtungen steht immer der Mensch mit
seinem Verhalten, seinen Gefiihlen und Haltungen sowie die
Wechselwirkungen mit dem Umfeld.
Organisationsentwicklung ist der umfassendere Ansatz im
Vergleich zum Change Management. Ein Organisationsent-
wicklungsprojekt kann beinhalten, strategisch erforderliche
Ziele zu erreichen und die Zukunftsfahigkeit zu férdern. Stér-
ker als im Change Management wird bei der Organisations-
entwicklung der Aspekt der lernenden Organisation unter
Einbeziehung der Menschen und ihrer Bediirfnisse sowie
Potenziale betont. Das Change Management ist eher top-
down orientiert, wihrend die Organisationsentwicklung auch
bottom-up-Ansétze verwirklicht und die Beteiligung von
Beschaiftigten forciert.

Das Projektmanagement bietet Planungs- und Steuerungsin-
strumente. Es liefert allerdings keinen fiir alle Ausgangslagen
richtigen und planbaren Ablauf fiir den Verdnderungsprozess.
Die duBleren und inneren Bedingungen, die Akteure, die unge-
schriebenen Regeln und die bewusste sowie unbewusste Kul-
tur der Organisation sind jeweils unterschiedlich und kom-
plex.

3.1 Change Management

Change Management bietet Ideen, Konzepte und Instrumente,
die einen grundlegenden Wandel in einer Organisation ein-
schlieBlich der Neuausrichtung und Verdnderung der Kultur
unterstiitzen.
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Ziele fur Change-
Prozesse

3. Change Management und Organisationsentwicklung

Unter Change Management oder Verdanderungsmanagement
werden alle Aufgaben, MaBnahmen und Tatigkeiten zusammen-
gefasst, die eine umfassende, bereichstibergreifende und inhaltlich
weit reichende Veranderung — zur Umsetzung neuer Strategien,
Strukturen, Systeme, Prozesse oder Verhaltensweisen — in einer
Organisation bewirken sollen.?

Die Ausléser fiir Verdnderungen kénnen sein

e von auBen auf die Organisation zukommende Vorgaben wie
z. B. Gesetzesdnderungen,

e verdnderte Rahmenbedingungen wie z. B. Mindereinnah-
men von Steuermitteln, die absehbare Verdnderung der
Position am Markt,

e Verdnderungen, die aus einer inneren Notwendigkeit, aus
Leidensdruck heraus initiiert werden, z. B. die Umstellung
einer Software, die demografische Entwicklung der Beschéf-
tigtenstruktur,

e Verdnderungen mit gesellschaftlichem Hintergrund, z. B.
die Entwicklung der Bevolkerungsstruktur, die neue Ange-
bote erforderlich machen.

Wesentliche Ziele eines Change Management-Vorhabens kon-
nen eine gednderte Aufbau- und Ablaufstruktur in der Organi-
sation, die Akzeptanz der Verdnderungen und das Verhalten
der Beteiligten sowie der langfristige Kulturwandel sein, der
nachhaltig verankert werden soll.

Warum sich mit Change Modellen beschéftigen, wenn es
um Projektmanagement geht? Experten haben durch die
Beobachtung von unterschiedlichen Verdnderungsprozessen
Modelle entwickelt, die beschreiben, welche typischen Pha-
sen Organisationen bzw. Beteiligte eines Verdnderungsprozes-
ses durchlaufen. Sie konnen bei der Planung hinzugezogen
werden und Hinweise geben, wie Verdnderungen positiv
gestaltet werden kénnen.

2 in Anlehnung an http://de.wikipedia.org/wiki/Verdnderungsmanagement, abgerufen
am 08.02.2015
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3.1 Change Management

Ein Change-Projekt zielt ab auf eine gesteuerte Veranderung der
Organisation bzw. von Teilen von ihr und wird geplant. Im
Gegensatz dazu steht der ungesteuerte, dem Zufall und Einflus-
sen Uberlassene Verdnderungsprozess.

Change-Projekte gehen bestenfalls top-down vom obersten
Management aus. Sie stehen daher oft unter einem hohen
Erwartungs- und Zeitdruck. Unabhéngig davon, woher der
AnstoB zur Verdnderung kam, haben Change-Projekte auf-
grund ihrer sozialen Komplexitit eine eigene Dynamik und
besondere Herausforderungen. Menschen sind der entschei-
dende Faktor fiir erfolgreiche Verdnderungen, daher riicken
die Betroffenen und Beteiligten, fiir die die Verdnderungen
relevant sein werden, in den Mittelpunkt. Soll das Change-
Projekt erfolgreich sein, ist wesentlich, dass im Projekt neben
der inhaltlichen Zielsetzung Befindlichkeiten der Beteiligten
beriicksichtigt, Einstellungen aufgegriffen und Verhaltensén-
derungen begleitet und unterstiitzt werden. Die Beteiligung
der Mitarbeiter erfolgt daher spétestens bei der operativen
Umsetzung, wenn nicht schon frither im Prozess.

Modelle aus dem Change Management

Wenn ich wenig Zeit habe, nehme ich mir viel davon am Anfang.
Ruth Cohn

Die Modelle des Change Managements analysieren die wie-
derkehrenden Muster und Gemeinsamkeiten von Organisati-
onen und menschlichen Verhaltens in Verdnderungsprozes-
sen. Sie betrachten dabei unterschiedliche Dimensionen und
Ebenen. Davon kann abgeleitet werden, wie ein Verdnder-
ungsprozess durch konzeptionelle Schritte und Interventio-
nen konstruktiv initiiert und begleitet, geplant und gesteuert
werden kann, damit das Projekt erfolgreich verldauft. Wider-
stinde konnen dabei grundsétzlich als wichtige Hinweise fiir
das Vorgehen auf Ebene von Kultur und Wandel gesehen wer-
den. Schauen wir an, welche Hinweise die Modelle fiir das
Projektmanagement geben.
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raus aus
dem Trott

3. Change Management und Organisationsentwicklung

Das Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin

Kurt Lewin, einer der Mitbegriinder moderner Sozialpsycho-
logie, untersuchte das Verhalten und die Arbeitsleistung in
Gruppen. Er definierte drei Phasen fiir den Verdnderungspro-
zess®, die auf Organisationen und auf Gruppen (z. B. Fiih-
rungskrifte, Beschiftigte) tibertragen werden kénnen.

unfreeze move freeze

Abb. 3: Das Modell von Kurt Lewin

Unfreeze — Auftauen: In dieser Phase geht es darum, die
Voraussetzungen fiir den beabsichtigten Wandel zu schaffen.
Das kann bedeuten, die Organisation aus ihrem stabilen
Zustand, aus dem Alltagstrott zu bringen und das Bewusst-
sein fiir die dringende Notwendigkeit und die Bereitschaft
fiir die Verdnderung zu schaffen. Die beabsichtigten Verdnde-
rungen werden auf geeignete Weise vorbereitet. Die erforder-
lichen Kompetenzen werden aufgebaut.

Am Beispiel eines Projekts zur Einfuhrung von Prozessmanage-
ment: Das Projekt wird geplant, die Beteiligten und die Ziele fest-
gelegt. Eventuell werden vorher Analysen, Vorstudien durchge-
fuhrt: welche Projekte &hnlicher Art gab es schon, welche
weiteren Projekte, zu denen es inhaltliche Schnittstellen gibt, lau-
fen derzeit? Der Auftraggeber erteilt den Projektauftrag, Beteiligte

3 http://de.wikipedia.org/wiki/3-Phasen-Modell_von_Lewin, abgerufen am 07.10.2013
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