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Merkmale der Unterscheidung zwischen heroischem und postheroischem
Projektmanagement

In diesem Beitrag werden einige Besonderheiten zum Projektmanagent skizziert.
Zudem wird auf einige, beispielhaft benannte Wirklichkeitskonstruktionen ein-
gegangen, die im Projektalltag problemaufrechterhaltende Muster herbeifiihren
oder sie verstiarken. Im Umgang mit Projektmanagern sind sie in der Trainings-
und Beratungspraxis hdufig vorzufinden. Aus ihnen ergibt sich das Potential fiir
die systemische Organisationsberatung und die Organisationsaufstellung.

Besonderheiten des Projektmanagements

Ordnung, Ubersicht, Kontrolle — das sind die Trugbilder,
mit denen sich die Manager iiber Wasser halten.
(Oswald Neuberger)

Projektmanagement stellt eine der langlebigsten und beliebtesten Management-
ansitze dar. In nahezu jeder Organisation werden komplexe Aufgaben in Form
des Projektmanagements abgewickelt. Einige Branchen, wie zum Beispiel die
IT-Branche, wickeln nahezu sdmtliche Auftrige und damit einen GroBteil ihrer
gesamten Geschiftsprozesse mit den Strukturen und Werkzeugen des Projekt-
managements ab. Die Besonderheiten dieses Managementansatzes fordern so-
wohl die Manager als auch ihre Berater immer wieder heraus.

Dies liegt zunéchst in der Tatsache begriindet, dal Projektmanagement ein spe-
zielles, auf zeitliche Befristung angelegtes, Managementkonzept ist. Im Beitrag
,ySystemaufstellungen im Umfeld von Projektmanagement® (Schleiken, 2004)
wurde auf die herausfordernden Aspekte in diesem Zusammenhang ausfiihrlich
eingegangen.

Besonders hohe soziale Komplexitiit

Dariiber hinaus ist es die besonders hohe Komplexitit inhaltlicher und vor allem
sozialer Art, die das Projektmanagement zur stindigen Herausforderung macht.
Die zwei wichtigsten Faktoren, die ein Projektmanager in diesem Zusammen-
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hang zu beriicksichtigen hat, sind das Gefiige der Anspruchsgruppen, der soge-
nannten Stakeholder und die ProzeBgestaltung der Entscheidungsfindung.

Die hiufig zahlreichen Stakeholder bringen sich mit vielschichtigen, bisweilen
einander widerspriichlichen, Anspriichen und Zielen in die Projektarbeit ein.
Auch die mit den Stakeholdern einhergehenden Machtverhiltnisse im Projekt
sind in den wenigsten Fillen offenkundig und einfach strukturiert. Sie weisen
weitreichende Vernetzungen und tiefgreifende, diffizile Interdependenzen auf.
Verteilungs- und Entscheidungskonflikte, die bei weitem nicht immer funktional
sind, scheinen hier vorprogrammiert zu sein.

Solch interdependente Stakeholder-Strukturen erschweren dem Projektmanager
hidufig die Wahrnehmung fiir ein hinreichendes Mall an Wahlmdoglichkeiten

(vgl. auch Schleiken, 2004 (2)/53). In Engpédssen und Konflikten sehen sie sich
daher nicht selten vor eine uniiberwindbare Wand gestellt. Hierzu ein Beispiel:

Im Rahmen eines Projektes soll in einem herstellenden Betrieb (Unternehmen A) ein
umfangreiches Managementinstrumentarium an allen 32 Standorten (Tochterunterneh-
men Al — A32) und in der Zentrale (Unternehmen AZ) implementiert werden. Dafiir
wird ein Projektleiter von einem Consultingunternehmen engagiert (Unternehmen B).
Zur Bewiltigung der Aufgabe steht diesem ein Kernteam zur Verfiigung. Es besteht aus
aus Mitarbeitern der Unternehmen AZ, B und zusitzlich aus Mitarbeitern eines dem
Unternehmen B verbundenen Unternehmens (Unternehmen C), das als Subdienstleister
vom Unternehmen B beauftragt wurde. Zudem wurden in den Unternehmen Al — A32
lokale Projektteams eingerichtet, die dem Gesamtprojekt zuarbeiten. Damit das Pro-
jektteam seine Arbeit bewdltigen kann, greift es auf Produkte eines weiteren Dienstlei-
stungsunternehmens (Unternehmen D) zu. Dieses Unternehmen D hat in jedes der lo-
kalen Projektteams (A1 — A32) Mitarbeiter entsandt, die die Arbeit unterstiitzen.

Abgestufte Entscheidungsprozesse

Eine weitere Besonderheit des Projektmanagements ist in der Qualitit der Ent-
scheidungsprozesse zu sehen. Diese verlaufen in der Regel zeitlich abgestuft auf
der Ebene ganz unterschiedlicher Subsysteme, die wiederum miteinander ver-
linkt® sind. Uber das eigentliche Projekt hinaus finden hiufig ebenfalls solch ab-
gestufte Entscheidungsprozesse statt, zum Beispiel mit Ankniipfung an das
Multiprojektmanagement oder an die Linienstruktur der Organisation. Wenn
man zudem obiges Beispiel zugrunde legt, dann wird leicht ersichtlich, dal an
derartigen Entscheidungsprozessen nicht nur ein, sondern gleich mehrere Unter-
nehmen beteiligt sind.

Als sogenannte Linking-Pin-Struktur bezeichnet man solche Systemstrukturen innerhalb von Organisatio-
nen, bei denen bestimmte Mitglieder eines Subsystems auch Mitglied mindestens eines weiteren Subsy-
stems sind. Der Projektleiter ist Mitglied des Subsystems ,,Projektteam*®. Dariiber hinaus ist er beispielswei-
se Mitglied des Subsystems ,,Steuerkreis®.
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Die zielfithrende Frage bei Managementengpdssen oder gar Konflikten lautet al-
so zundchst immer: Was mull unbedingt einbezogen und was darf ungestraft
ausgeblendet werden?

Nur begrenzt zur Verfiigung stehende Fiihrungsinstrumente

Projektmanager haben, ganz im Gegensatz zu ihren Kollegen aus dem Linien-
management, nur ein sehr begrenztes Repertoire disziplinarischer Fiihrungsin-
strumente zur Verfligung. Das Organisationsprinzip des Projektmanagements
stellt ihm diese erst gar nicht zur Verfiigung. Das macht die Bewiltigung der
ohnehin schon komplexen Fiihrungsaufgaben nicht gerade leichter.

Eingeiibte Inkompetenz im Projektmanagement — oder: Erfolgreich schei-
tern will gelernt sein!

So kommen Projektmanager, das ist die leidige Erfahrung, hdufig an ihre Lei-
stungsgrenzen. Nicht selten scheitern sie sogar vollends bei der Bewiltigung je-
ner Aufgaben, die sie einst mit viel Engagement und Herzblut iibernommen ha-
ben. Die Folgen sind gravierende Zusatzkosten, ein erhohter Zeitbedarf und
EinbuBlen in der Qualitit, ganz zu schweigen von den dysfunktionalen psycho-
sozialen Aspekten symmetrischer Eskalationen, also jenen weichen Faktoren die
beriichtigt dafiir sind, in Organisationen duflerst harte Wirklichkeiten zu erzeu-
gen.

Welche typischen Fallstricke sind es, denen Projektmanager erliegen? Was ist
es, das sie immer wieder, trotz wachsamen Auges, in die Falle laufen 148t, auch
wenn sie nach bestem Wissen und Gewissen handeln?

Einige schliissige Erkldrungen fiir das erfolgreiche Scheitern finden sich, wenn
man auf die Leithypothesen und die damit einhergehenden Wirklichkeitskon-
struktionen schaut, mit denen Projektmanager ihr Handwerk ausiiben.

Dariiber hinaus scheinen heroische und paradoxe Mythen, die im organisationa-
len Alltag das Projektmanagement umranken, ein ebenso relevanter Ausloser fiir
Fehleinschitzungen zu sein. Beides fordert und verstédrkt dysfunktionales Mana-
gementverhalten in der Projektarbeit. Es gefdhrdet die Leistungswirksamkeit
und damit den Projekterfolg und fiihrt dariiber hinaus zu defensiven Organisati-
onsstrukturen, die jedwede Form des Lernens verhindern.

Heroische Mythen, paradoxe Anweisungen und der inflationdr gebrauchte
Begriff Projektmanagement

Ein Schliissel fiir erfolgreiches Scheitern im Projektmanagement liegt begriindet
im inflationidren Gebrauch des Begriffes Projektmanagement durch das Linien-
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management. Projektmanager erfahren hier leidig den Grundsatz, dal} die
Struktur eines Systems das Verhalten der Systemteilnehmenden und damit ihr
eigenes Verhalten bedingt (vgl. Senge, 1996/57). Bei niherem Hinsehen erweist
sich dann bei weitem nicht jedes sogenannte Projekt auch als ein solches im
Sinne der DIN-ISO 69901.

Was man statt dessen vorfindet, sind Muster der Entantwortung, bei denen Lini-
enmanager mit paradoxen Aufforderungen, frei nach den Prinzipien des ,,Mana-
gement by machen’se mal!“ ihre Belegschaft bei der Stange halten (vgl. Schlei-
ken, 1997/82). Damit sei ihnen keine bose Absicht unterstellt. Vielmehr tun sie
dies eher unbewuBt und in der besten Absicht, die Produktivitit ihrer Subsyste-
me zu fordern. Und sie folgen dabei einem impliziten heroischen Management-
ansatz. Dieser nihrt sich aus der tradierten Annahme heraus, dal der Manager
ein Held, ein Hero ist, der, einem Feldherrn gleich auf dem Feldherrnhiigel steht,
und den Uberblick iiber das Ganze hat. Von hier aus lieBe sich, so die Annahme,
die Organisation ,,im Griff* halten.

Auf diese Weise werden dann beispielsweise Projekte beauftragt, ohne, daf} sie
wirklich beauftragt werden. Die Folge sind sogenannte defensive Routinen,
Verteidigungsmuster ganzer Organisationsbereiche, die organisationsales Ler-
nen erfolgreich verhindern. Und dies obwohl (oder gerade weil) die Belegschaft
emsig an Projekten zur Problemldsung arbeitet. In solchen Fillen folgt das Fiih-
rungsverhalten der Linienmanager folgenden impliziten Grundannahmen (vgl.
Argyris, 1993/133 1.):

1. Entwirf eine Anweisung, die ganz klar zweideutig ist und ganz prézise un-
prazise (beispielsweise: ,,Sei innovativ und risikofreudig, aber sei vorsichtig,
daB} du andere nicht gegen dich aufbringst!*)

2. Handle daraufhin stets so, als sei deine Anweisung nicht widerspriichlich.

3. Stelle die Mehrdeutigkeit und damit die Widerspriichlichkeit deiner Anwei-
sung als nicht diskutierbar, nicht verhandelbar hin.

4. Enthebe die Nichtverhandelbarkeit der Nichtverhandelbarkeit jeder Verhan-
delbarkeit.

Ein auf diese Weise ge(-nas-)fiihrter Projektmanager sieht sich am Ende seiner
Handlungsmoglichkeiten angelangt, paradoxerweise angesichts bester eigener
Absichten und auch der besten Absichten des Linienmanagements.

Gefahrliche Wirklichkeitskonstruktionen im Projektmanagement

In weiterer Folge sind es die impliziten Leithypothesen der Projektmanager
selbst, die zu defensiven Mustern fithren. Anhand dreier Beispiele sei exempla-
risch dargestellt, zu welchen problemfordernden und -aufrechterhaltenden
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Wirklichkeitskonstruktionen sich Projektmanager verleitet sehen, wenn sie jenen
Leithypothesen folgen, mit denen sie ausgebildet und durch ein heroisches Lini-
enmanagement bestirkt werden. Es sei noch einmal betont, da} diese und dhnli-
che Leithypothesen erstaunlich hiufig und vielerorts im Projektmanagement be-
obachtbar sind.

Der Projektleiter ist eine Fiihrungskraft

Die Annahme, daf} der Projektleiter eine Fithrungskraft ist, verleitet in schwieri-
gen Projektsituationen zu Verhaltensmustern, die man iiblicherweise bei Lini-
enmanagern mit Weisungskompetenz findet. Beobachtbar wird ein zunehmend
autoritires Projektleiterverhalten mit dem beispielsweise bestimmte (Mehr-)
Leistungen eingefordert werden.

Ein Projektleiter jedoch ist ,,primus inter pares® innerhalb des Projekts (vgl.
Schleiken, 2004/61). Das gilt in nahezu ausnahmslos allen Fillen des Projekt-
managements. Der Projektleiter hat den Mitarbeitern und den Projektbeteiligten
gegeniiber keine Weisungskompetenz. Thm fehlt die Moglichkeit, aus Rolle des
Hierarchen heraus im Zweifel autoritir anordnen zu konnen. Projektleiter sind
den Teammitgliedern eben nicht hierarchisch vorgesetzt, sie sind ihnen diszipli-
narisch gleichgestellt. Hier geht es jedoch nicht darum, dal ein Hierarch im
Zweifel autoritir anordnen konnte. Der Unterschied, der einen Unterschied
macht, ist, dal ein Mitarbeiter die Annahme hegt, der Hierarch konnte dies im
Zweifelsfalle tun. Genau dies ist es, das dem Projektmanager fehlt.

Was ihm bleibt, sind die Werkzeuge des Verhandelns und des demiitigen Zu-
stimmens in seine, im Grunde genommen, ohnméchtige Position. Aus dieser
eher paradoxen Haltung heraus lieBe sich das Managementpotential fiir den Lo-
sungsweg begriinden. Ein erster Ansatz fiir postheroisches Projektmanagement.

Grundlegend fiir den Fiihrungserfolg ist das Projektmanagement-Know-how
und das Expertenwissen

Die meisten Projektleiter werden zu Projektleitern durch Reputation. Das hei3t
nichts anderes, als dal3 ihre Linienvorgesetzten sie dazu ernennen. Hiufig sind
diese dazu verleitet, weil der designierte Projektleiter sich fachlich besonders
hervorgetan hat (sich ganz im heroischen Sinne einen ,,Orden verdient* hat).
Sodann wird ihm berufliche Zusatzqualifizierung zu Fragestellungen der Pro-
jektmanagementmethodik verordnet, bevor er zum Projektleiter berufen wird.
Auf diese Weise wird sein Glaube daran gefestigt, da3 man, ausgestattet mit ei-
ner solchen Reputation durch das Linienmanagement (der beste Beweis fiir die
vermeintliche Relevanz von Erfahrungswissen) und dem Methodenkoffer, alles
hat, um Projekte zum Erfolg zu fiihren.
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Kommt es nun zu Reibungen in der Zusammenarbeit, zieht sich der Projektleiter
auf seine Expertise, seine Erfahrungen und sein Methodenwissen zuriick. Doch
anstatt, da} es zu einer Losung kommt, verhértet sich das Problem, eskaliert der
Konflikt. Anstatt sich dariiber zu wundern, wie er in diese Sackgasse hineinge-
raten konnte, beginnt er eher, sich dariiber zu drgern, daB er in sie hineigeschlit-
tert ist.

Was statt dessen hiilfe, wiare die Annahme, dafl wer viel weil}, ein schnelles
Pferd braucht. ,,.Drop your tools, or you lost* fordert Weick (1985) angesichts
der Dramatik, die solche Verhaltensmuster bisweilen mit sich fiihren.® Hier er-
wiese sich die Einiibung in die Haltungen der wohlwollenden Distanz, der ab-
sichtsvollen Absichtslosigkeit und der Entschleunigung, kurzum in die posthe-
roische Haltung des Nicht-Wissens, geradezu als Turbolader fiir den Projektma-
nagementerfolg (vgl. Kowalczyk/Schleiken, 2005/37). Meist geht dies mit be-
wultem Entlernen einher (vgl. Fedler, 2003/36 f.), bei dem der scheinbar unent-
rinnbar kausale Zusammenhang zwischen Beobachtungen, Unterscheidung und
Deutung aufgeweicht wird. Fiir den Projektmanager entsteht so die Moglichkeit,
sich Neuem wirklich als Neuem 1im Sinne einer Losungsoption zuzwenden, sie
entsprechend zu beobachten und zu deuten.

Konflikte in der Projektarbeit sind die Ausnahme und es gilt, sie zu verhindern

Bedingt durch eine tendenziell heroische® Ausbildung beobachten Projektmana-
ger Konfliktherde eher spit. Oft wird dies gestiitzt durch die Annahme, die
Teammitglieder zogen an einem Strang. Wird der Konflikt dann bemerkt, ist er
meist weit eskaliert. Dariiber hinaus wird er als Ausnahme wahrgenommen. Ihn
anzugehen oder gar bewiltigen zu wollen, ist fiir den Projektmanager eine un-
liebsame Aufgabe, der man besser aus dem Weg geht. Das hiufig beobachtbare
Verhaltensmuster folgt dann dem Motto, dal3 nicht sein kann, was nicht sein darf
(im Film hieBe es: ,,Es kann nur einen geben!*). Es entwickelt sich die Grund-
haltung, Konflikte moglichst schon vor ithrem Entstehen verhindern zu wollen.

Hier erwiese sich die Einsicht in die Dynamiken von Wirklichkeitskonstruktion
sowie in die Wirkmechanismen sozialer Systeme als hilfreich. So wiirden Kon-
flikte als natiirlicher Bestandteil von Entwicklungen erkannt und damit eher als
Normalfall. Der Fall des Nicht-Konflikts wiirde statt dessen beunruhigen.

Er bezieht sich auf eine Begebenheit, bei der amerikanische Feuerwehrleute ihr Leben im Kampf gegen die
Flammen riskierten und zum Teil verloren. Sie hatten sich ihrer ,,eigentlich“ lebensrettenden Ausriistung
nicht entledigt, insbesondere der schweren Axte. Das hinderte sie an einer schnellen Flucht.

und daher eine eher mangelhafte Ausbildung, bezugnehmend auf das Zusammenspiel innerhalb sozialer Sy-
steme sowie zwischen sozialen Systemen und individuellem Verhalten
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Anstatt Expertise und Methodenwissen erwiese sich Konfliktkompetenz, auch
im Sinne des achtsamen und neugierigen Zustimmens zu den beobachtbaren
Dynamiken, als elementarer Faktor fiir postheroisches Projektmanagement. Ei-
gentlich scheint dies gerade und vor allem fiir das Projektmanagement geboten,
handelt es sich doch dabei um ein Instrumentarium zur Bewiltigung komplexer
Problemstellungen. Diese sind deswegen nicht-trivial, weil gerade ein hohes
Mal an, bisweilen paradoxem, Konfliktpotential vorhanden ist.

Vom Unsinn des Sinns und vom Sinn des Unsinns — oder die Moglichkeiten
systemischer Beratung und der Organisationsaufstellung

Die Wabhrheit klingt oft so, als sei sie voller Widerspriiche.
(Lao Tse)

Die Ingredienzen fiir ein erfolgreiches, postheroisches Projektmanagement sind
zunichst dieselben, wie fiir jedes andere Management auch (vgl. Schleiken,
2004(2)/52 f.). Auch Projektmanager tun nichts weiter, als beobachten und
kommunizieren. IThr Werkzeug ist die Fokussierung der Aufmerksamkeit und die
Qualitét ihrer Arbeit wird gemessen an der Qualitit der Entscheidungen. Einzig
die deutlich hohere Komplexitit, mit der sie umzugehen haben und das gleich-
zeitig deutlich weniger umfangreiche Fithrungsinstrumentarium, auf das sie zu-
riickgreifen konnen, sind die Merkmale der Unterscheidung zu ihren Kollegen
aus dem Linienmanagement.

Gerade die Organisationsaufstellung als Instrument der systemischen Organisa-
tionsberatung bietet Projektmanagern in besonderer Weise die Moglichkeit, ihre
Leithypothesen und damit die Qualitét ihrer Beobachtungs- und Kommunikati-
onsprozesse zu iiberpriifen und an ihnen zu zweifeln. Sie hilft dabei, die Auf-
merksamkeit auf alternative Wirklichkeitskonstruktionen zu fokussieren, indem
sie andere, l1osungsorientierte Unterscheidungen einfiihrt, Ausgeschlossenes ein-
bezieht oder umgekehrt Einbezogenes ausgrenzt.

Doch die systemische Organisationsberatung und mit ihr auch die Organisati-
onsaufstellung hat ein in hohem Malle experimentell orientiertes, man konnte
sagen, postheroisches Selbstverstidndnis. In diesem Sinne propagiert sie nicht die
beste Losung, wie man filschlicherweise annehmen konnte. Vielmehr fokussiert
sie auf die mogliche Frage. Damit hélt sie eben nicht den Stein des Weisen be-
reit, sondern ermutigt zur Einsicht, da3 es einen solchen Stein nicht gibt (Baek-
ker, 1994/145).

Eben auf diese Weise begleitet sie zur Wahrnehmung einer hinreichenden Kom-
plexitit. Im Idealfall beginnt der Projektmanager sich dazu zu entschlieen, sich
ganz im Sinne Friedrich Nietzsches bewulit zu verwirren. Ein duBerst produkti-
ver Zustand, in dem es bisweilen gelingen soll, sich selbst zu iiberraschen.
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IN GEBROCHENEN BILDERN

Er ist schnell und denkt in klaren Bildern;

Ich bin langsam und denke in gebrochenen Bildern.

Sein Vertrauen in seine klaren Bilder macht ihn dumm;

Mein Mifitrauen gegeniiber meinen gebrochenen Bildern macht mich klug.
Er glaubt an die Bedeutsamkeit seiner Bilder, da er ihnen vertraut;

Ich stelle die Bedeutsamkeit meiner Bilder in Frage, da ich ihnen mif3traue.
Da er an ihre Bedeutsamkeit glaubt, glaubt er an ihre Realitit;

Da ich ihre Bedeutsamkeit in Frage stelle, stelle ich ihre Realitit in Frage.
Wenn die Realitit ihn widerlegt, zweifelt er an seinen Sinnen;

Wenn die Realitidt mich widerlegt, gebe ich meinen Sinnen recht.

Er lebt weiter in seinen klaren Bildern, schnell und dumm;

Ich lebe weiter in meinen gebrochenen Bildern, langsam und klug.

Er in neuer Verwirrung seines Verstidndnisses;

Ich in neuem Verstidndnis meiner Verwirrung.

(Robert Graves, 1966)

Der verdeckte Handlungsspielraum — Oder: Wenn die Losung das Problem
ist

Das bisher Gesagte gilt zunichst nur fiir solche Fille, in denen das Problem
nicht die Losung ist, es also einen Unterschied zwischen Problem und Losung
gibt. Anderes gilt dagegen, wenn das Konstruieren oder Aufrechterhalten kom-
plexer Problemkonstellationen sich als Erweiterung des Handlungsspielraumes
erweist, ein Fall, der in der Projektberatung hier und da zu beobachten ist.

Frei nach dem Motto ,,Mach’s kompliziert!* bietet die Konstruktion komplexer
Problemstellungen (Probleme sind immer eine Konstruktion von Wirklichkeit
und niemals eine Wirklichkeit an sich) dem Projektmanager mitunter einen Be-
wegungsspielraum, der nicht gleich von anderen, beispielsweise den Vertretern
der Anspruchsgruppen, zu durchschauen ist. Versucht er demnach, immer mog-
lichst kompliziert ans Werk zu gehen, bzw. dies nach auflen hin darzustellen, so
st die Wahrscheinlichkeit grof3, da3 sich mehr Losungen bieten, als Probleme
sich stellen. Das hat zur Folge, da} er wihlen kann, ein bekanntlich elementarer
Aspekt fiir hinreichende Komplexitit (vgl. Baecker, 1994/80 {.). In diesem Falle
erweist sich also das Problem (zu hoher Komplexitit) als verdeckter Gewinn, als
Losung fiir den eigenen Handlungsspielraum.
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Ganz im Sinne von Robert Graves diirfte das Sichtbarwerden eines solchen ver-
deckten Gewinns, beispielsweise im Rahmen einer Organisationsaufstellung,
daher schon als Schritt in die Richtung eines neuen Verstidndnisses der eigenen
Verwirrung sein — freilich postheroisch.
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