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Der Erfolg von Projekten ist nicht garantiert, selbst dann nicht, wenn
man sie nach allen Regeln der Kunst des klassischen Projektmanage-
ments leitet. Stiirmische Perioden, Konflikte und Krisen gehéren zum
Projektgeschdft. Wertet man Projektkrisen im Nachhinein aus, zeigt
sich, dass sich Krisen meist schon lange vor dem eigentlichen Ausbruch
ankiindigen. Bei manchen krisenhaften Projekten dréngt sich das Bild
vom »dicken Fell« auf, das gegen Stérungen unempfindlich ist. Steckt
man mitten im Projekt, ist eine krisenhafte Entwicklung vom normalen
Auf-und-Ab nicht leicht zu unterscheiden. Dazu bedarf es gut ausgebil-
deter Sensoren. In diesem Artikel beschreiben wir, wie sich Krisen
entwickeln, wie man »Sensoren« zur Fritherkennung installiert und
friihzeitig auf Krisenverldufe reagiert und was man noch tun kann,
wenn das »Projekt in den Brunnen gefallen ist«. Zdhne putzen (Prophy-
laxe) ist besser als Zdhne bohren (Sanierung). Bin ich jedoch in einer
akuten Krise, dann kommt mein Projekt in einen anderen Operations-
modus, d.h. ein straffes Krisenmanagement zur Projektsanierung wird
unausweichlich. Zdhne putzen allein hilft dann nicht mehr.

Friedhelm Miiller / Dietmar Simon

Stolper- statt
Meilensteine —
Krisenmanage-
ment in Projekten

Was heiBt eigentlich »Krise« im Projekt?

Eine Krise ist eine schwierige Lage, Situation oder Zeit, die den Hohe-
und Wendepunkt einer gefdhrlichen Entwicklung darstellt. Medizi-
nisch spricht man von einer Krise als dem Wendepunkt einer Krank-
heit. Ein Arzt wiirde sagen: »Jetzt kdnnen wir nur noch hoffen«.

Mit einer Krise geht der Verlust jeglichen Gleichgewichts ein-
her. Das Projekt ist mit Ereignissen und Umstdnden konfrontiert,
die mit den bisherigen Arbeitsweisen, Denk- und Handlungsmus-
tern nicht bewdéltigt werden kénnen. Der Hohepunkt einer Krise ist
von Angst und Stress geprdgt, die den Fortbestand des Projekts
oder wichtiger Strukturen unter Zeitdruck in Frage stellen.

Dazu einige Beispiele:

e Das Projektbudget wurde komplett gestrichen. Die Projekt-
mitarbeiter vernehmen gerade diese Nachricht und sind wie
geldhmt. Es hatte sich schon angedeutet, dass das Geld knapp
werden wiirde, doch dass es dann so plétzlich kommt, da-
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mit hatte letztendlich kei-

ner gerechnet.

e Waihrend des Probelaufs
fliegt die Maschine aus-
einander und 16st sich in
ihre Einzelteile auf. Vom
Prototypen ist nichts mehr

zu retten. Keiner weil, I3 CEIEISETTS
Wasserlinie«

was als ndchstes zu tun ist.

e Der Lenkungskreis ver-
lduft turbulent. Heftige Macht
Kritik wird geduBlert,
manches harte Wort féllt.
Die Arbeit des Projektlei-

Tiefe der
Konflikte Krise
Operative Krise
Y
Strategische Krise / Politische Krise (s
Spielregeln
Unternehmenskultur Mikropolitik

ters wird beméngelt, auch
der Lenkungskreis ist zer-
stritten. Eine sachliche

Diskussion ist nicht mehr Abb. 1: Konflikte und Krisen

méglich. Das Projekt wird
auf der Stelle beendet.

Ausloser von Krisen —
Krisenarten

Bei der Betrachtung von Krisenverldufen sind ver-
schiedene Arten von Krisen und damit auch Aus-
|6ser von Krisen zu unterscheiden: operative, stra-
tegische und politische Krisen.

Sichtbar werden alle Krisen auf der Ebene von
personlichen Konflikten. Konflikte kénnen — mis-
sen aber nicht — Ausdruck von tiefer liegenden
krisenhaften Entwicklungen sein (Abb. 1).

Operative Krise

Ein Projekt gerdt in eine operative Krise, wenn es
aufgrund mangelnder interner Organisation sei-
ne Ziele nicht erreicht. Die Kunst der Projektsteue-
rung besteht darin, Ziele moglichst effizient zu
erreichen. Operative Krisen sind hausgemachte

Krisen im Projekt oder in der Verbindung von Pro-

jekt und Linie/Unternehmen mit folgenden Merk-

malen:

— unklare und sich standig verandernde Auftra-
ge —unzureichende Auftragskldrung und Auf-
tragsformulierung

- Planung und Controlling sind unzureichend

— klare Absprachen zu Terminen und Ressour-
cen fehlen
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— mangelhafte Filhrung und Kommunikation im
Projekt und mit seinem Umfeld (Linie/Kun-
de)

Beispiele fiir operative Krisen:

* Eswurde keine Projektplanung erstellt, son-
dern drauflos gearbeitet. Nach einem Drit-
tel der Projektlaufzeit verlieren alle den
Uberblick.

e SAP-Einfiihrung verzégert sich um mehr als
die Hélfte der Zeit, weil Schliisselanwen-
der bei der Konzepterstellung nicht bertick-
sichtigt wurden.

e F£in mangelhaftes Teil wird aus Zeit- und
Spargriinden in das Produkt eingebaut.
Prompt fiihrt genau dieses Teil bei den Kun-
den zu Problemen.

e Fine effiziente Regelkommunikation ist im
Projekt nicht etabliert.

Strategische Krise

Im Unterschied zur operativen Krise sind strate-
gische Krisen nicht projektintern verursacht und
deshalb auch nicht allein projektintern zu bewal-
tigen. Es geht hier um das Verhéltnis des Projek-
tes zu seinem Umfeld (Auftraggeber, Kunde, Or-
ganisation ...).

Fur den Projekterfolg ist eine Riickbindung der
Projektziele an die Unternehmensstrategie von
ganz entscheidender Bedeutung. Verdanderungen
in der strategischen Bedeutung des Projektes wir-
ken sich unmittelbar auf das Projektgeschehen
aus, auch wenn sich an den inhaltlichen Zielen
und Aufgaben nichts dndert.

Ein Projekt wird auf einer (formulierten) Un-
ternehmensstrategie geplant und aufgrund die-
ser Strategie im Unternehmen positioniert. Nun
kann es sein, dass die Unternehmensstrategie sich
andert oder diese selber nicht erfolgreich ist. Das
Interesse an den Projektergebnissen ist im Unter-
nehmen oder auf dem Markt nicht mehr vorhan-
den bzw. andere bessere Produkte und Techno-
logien kommen auf den Markt. Eine weitere Mog-
lichkeit ist, dass das Projekt nicht angemessen im
Unternehmen platziert und begriindet wurde.

Beispiele fiir Strategiekrisen:

e In der Hoffnung, ehemals erfolgreiche Ide-
en aus der GroB3rechnerwelt lieen sich er-
folgreich auf die Client-Server-Umgebungen
libertragen, hat ein Software-Unternehmen
ein neues Programmiertool entwickelt. Die-
ses Produkt trifft nicht die Erwartungen der
Kunden. Der erwartete Umsatz bleibt aus.

e £s wird ein internes Prozessoptimierungs-
programm aufgesetzt, dessen Nutzen im
Laufe des Projekts immer fragwiirdiger
wird. Die Geschdftsfiihrung reduziert still-
schweigend die Prioritit dieses Projektes
und akzeptiert ein langsames Siechtum.

e Hiufig gehen Strategiekrisen einher mit
persénlichen Konflikten zwischen Vertre-
tern verschiedener Strategien.

Politische Krisen

Handeln im Unternehmen ist auch immer mikro-
politisches Handeln. Viele Entscheidungen wer-
den auf informeller Ebene — neben den formalen
Organisationsstrukturen und Prozessen — vorbe-
reitet und umgesetzt. Es geht neben der Sache —
hier die Projektziele — auch immer um den Erhalt
und den Ausbau des eigenen Einflusses. Politisches
Handeln kann dazu fiihren, dass Projekte in der
Umsetzung »versanden« oder »stecken bleiben«.
Nicht die Entscheidung an sich wird angegriffen,
sondern die Unterstiitzung fir die Umsetzung ei-
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ner bestimmten Aufgabe wird verweigert. Das
Projekt gerédt ins Stocken.

Beispiele fiir politische Krisen im Projekt:

e Die Reorganisation und die Einfiihrung von
neuen Prozessen verdndern die Abldufe und
Zustédndigkeiten zwischen Entwicklung,
Produktion und Einkauf. »Gefdhrdete Fiih-
rungskréfte« bauen Schutzwélle um ihre
»Flirstentiimer« und verhindern die Reor-
ganisation.

e Das Projekt wird »Opfer« eines Dauerkon-
fliktes von zwei Geschéftsfiihrungsmitglie-
dern.

Umgang mit den unterschiedlichen Krisenarten

Alle Krisen werden auf der operativen Ebene und
als Konflikte sichtbar und spurbar. Je tiefer eine
Krise verankert ist, desto schwieriger ist sie zu er-
kennen und zu bearbeiten. Gleichzeitig ist bei ei-
ner rein operativen Krise zu vermeiden, strategi-
sche und politische Themen unnétig zu strapa-
zieren. Operative Krisen kdnnen durch professio-
nelles Projektmanagement aus sich heraus wie-
der saniert werden, wéhrend strategische Krisen
nicht allein innerhalb des Projektes zu bewaéltigen
sind, sondern eine Neuausrichtung der Unterneh-
mensstrategie bzw. eine Neupositionierung des
Projektes in seinem Umfeld erfordern.

Eigendynamik von
Projektkrisen

Unangenehme Situationen und Krisen mussen
nicht Gberraschen. Erste Anzeichen warnen lan-
ge, bevor sich das Krisengewitter entladt. Krisen
folgen einem typischen Verlauf mit mehreren Pha-
sen und Wendepunkten (Abb. 2).

Im idealtypischen Projektverlauf werden die
Ziele auf direktem Weg angesteuert. Die Praxis
gleicht allerdings eher einem Segeltérn. Die Win-
de werden gekreuzt und das Ziel in einer schlan-
gelnden Bewegung erreicht. Ein Projektverlauf ist
von Hohen und Tiefen gepragt.

Davon unterscheidet sich der Verlauf von Kri-
sen. Er lasst sich in verschiedene Phasen untertei-
len, die jeweils durch einen Wendepunkt vonein-
ander getrennt sind.
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Potenzielle Krise — der

»Normalzustand«

Jedes Projekt kann in eine Krise
geraten. Dies ist quasi der »Nor-
malzustand« eines Projektes.
Wir sprechen hier von einer po-
tenziellen Krise. Tatséchlich istin
dieser Phase von einer Krise

Idealtypischer Projek

Projektverlauf mit
6hen und Tiefen

- WP 1
nichts zu spiren. = g
Der Projektfortschritt ist hin- 2 Z<

. . . . . S I
sichtlich der Ziele im Plan, die »zc-’ )
Kommunikation und Informati- 2 WP 3: Abbruch
onsweitergabe funktionieren = -

ib | d . . Potenzielle Latente Akute Zeit
reibungslos, das Team ist einge- Krise Krise Krise

spielt und zeigt eine hohe Mo-
tivation und Leistungsfahigkeit.

Die Effizienz des Teams wachst, Abb. 2: Krisenverlauf in Phasen mit Wendepunkten (WP)

Konflikte und Meinungsver-
schiedenheiten werden offen angesprochen, um-
gehend bearbeitet und mit tragfdhigen Verein-
barungen beigelegt.

Ein aussagekraftiges Projektcontrolling ist vor-
handen und wird von allen als Steuerungsinstru-
ment akzeptiert und genutzt.

Latente Krise — die Krise bahnt sich an

Der 1. Wendepunkt:

Zwischen der potenziellen Krise und der latenten
Krise liegt der erste Wendepunkt. Die Umsetzung
der Arbeitspakete erlahmt. Es werden nach wie vor

Fir den weiteren Projektverlauf ist diese Phase
von ganz entscheidender Bedeutung. Die Chan-
cen, dem Projekt in dieser Phase die richtige Wen-
de zu geben, sind sehr grol8. Gleichzeitig steigt
der Druck, gute Ergebnisse vorzulegen. Rechtfer-
tigungen und Schuldzuweisungen nehmen zu.
Man beginnt sich abzusichern. Die Arbeitsbela-
stung steigt und die operative Hektik nimmt zu.
Haufig fehlt die Gelassenheit, in Ruhe eine Stand-
ortbestimmung vorzunehmen. »Daflir haben wir
keine Zeitl« Ein straffes Projektmanagement ist
notwendig. Noch kann das Projekt in eigener In-
itiative die Wende herbeiflihren.

Gleichzeitig braucht es eine Distanz zur ope-

rativen Hektik — eine Entschleuni-

Yedes Projekt kann in eine Krise geraten.  gung -, um die Wahmehmung fiir

Dies ist quasi der yNormalzustandkc eines

Projektes.

Arbeitspakete umgesetzt, man nahert sich weiter-
hin dem Ziel, doch die Geschwindigkeit, mit der
dies geschieht, reduziert sich. Dieser Wendepunkt
ist die Trendwende zur Planabweichung, auch wenn
diese im Projektcontrolling noch kaum sichtbar ist.

In der Phase der latenten Krise tauchen ver-
mehrt Gefdhrdungen auf, wie z.B. technologische
Probleme, Kommunikationsprobleme, »schwieri-
ge« Kunden und Kollegen, Zeit- und Abstim-
mungsprobleme mit dem Auftraggeber. Diese Ri-
siken sind oft verdeckt oder nur wenig bemerk-
bar und durch das tbliche Projektcontrolling
schwer messbar. Bei den Projektbeteiligten steigt
das »Unwohlsein«, doch klare Anzeichen fiir eine
krisenhafte Entwicklung fehlen.
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»schwache Signale« und tiefer lie-
gende Dynamiken zu scharfen. Wer
Be- und Entschleunigung im Wech-
sel meistert, kann die Eigendynamik
von Konflikten am ehesten entscharfen.

Akute Krise

Der 2. Wendepunkt:

Dieser Wendepunkt zwischen der latenten Krise
und der akuten Krise markiert die Grenze zum
Krisenmanagement. Es wird ab dem zweiten
Wendepunkt trotz viel Arbeit kein Fortschritt
mehr im Projekt erzeugt, sondern noch schlim-
mer: es geht rlickwarts. Erreichte Ergebnisse wer-
den in Frage gestellt oder schlecht bewertet. Die
Projektplane werden deutlich sichtbar nicht mehr
eingehalten. Die Tendenz, Schuldige zu suchen

und den »Schwarzen Peter« herumzureichen, ver-
starkt sich. Der Erfolg wird immer unwahrschein-
licher.

Die Ziele sind in der akuten Krise ohne nach-
haltige Eingriffe bis hin zur Sanierung des Projek-
tes nicht mehr erreichbar.

In dieser Phase braucht es eine vertiefende
Projektanalyse, um die richtigen Stellhebel fir ein
Krisenmanagement zu identifizieren. Hierzu
braucht es den Blick von auBen. Fiir die Neuaus-
richtung des Projektes ist ein Krisenmanagement
notwendig. Kunden/Auftraggeber sind in das Kri-
senmanagement einzubeziehen. Ziele, Budget
und Termine missen wieder neu ausbalanciert
werden. Wesentliche Ziele, Strukturen und die
personelle Zusammensetzung des Projektes wer-
den verdndert.

Projektabbruch

Der 3. Wendepunkt:

Mit diesem Wendepunkt geht die Entscheidung
flir einen Projektabbruch einher.

Die akute Krise kann nicht behoben werden
und eine Projektsanierung ist nicht mehr mog-
lich, die einzig denkbare Losung ist der Projekt-
abbruch. Schadenbegrenzung ist das Ziel. Dies
geschieht auf verschiedenen Ebenen. Vertragli-
che Verpflichtungen missen abgegolten bzw.
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derungen und ist bestrebt, die Schaden zu mini-
mieren.

Die Projektorganisation wird aufgel6st. Sinn-
voll — in der Hektik hdufig vergessen — ist eine
Unterstlitzung flr die Beteiligten, damit sie ihre
emotionale Balance wieder gewinnen und neue
Energie tanken.

Die Krise wahrnehmen
und benennen

Bei der Beschaftigung mit Krisen und deren nach-
traglicher Analyse fallt auf, dass fastimmer Ereig-
nisse und Daten von Beteiligten benannt werden,
die bereits in einem frihen Stadium auf eine kri-
senhafte Entwicklung hindeuteten, nicht aber ins-
gesamt den Glauben an den Erfolg erschitterten
bzw. einen Richtungswechsel bewirkten. Wie beim
Untergang der Titanic hélt man trotz Eiswarnun-
gen und einzelner kritischer Stimmen im eigenen
Lager am eingeschlagenen Kurs fest.

Die zentrale Frage lautet: Wer muss welche
Gefahr wahrnehmen, damit eine Kursdnderung
erfolgt?

Der Zeitpunkt, wann eine Krise wahrgenom-
men und thematisiert wird, ist fiir die Wahrschein-
lichkeit einer Krisenbewaltigung ganz entschei-
dend. Er bestimmt die Zeit, die flir angemessene

Reaktionen noch ubrig bleibt,

Controlling- (Personliche) ~ Wahrnehmung
Daten Wahrnehmung von Dritten
des Projektes

Team
Organisation \ l l /

(Auftraggeber) \Y \ /

Handeln: MaBnahmen
planen und umsetzen

Abb. 3: Grenzen und ihre Durchléssigkeit

ausgeglichen werden. Fiir Kunden und Anwen-
der sind Alternativlésungen zu schaffen. Der
»Konkursverwalter« sorgt fiir eine moéglichst kos-
tengiinstige Abwicklung von bestehenden For-

personliche Sensibilitat,

Individuen \ / Erfahrung und Rolle
\\ // Teamkultur umso mehr Zeit bleibt fur die

Kommunikations-
und Kontaktfahigkeit

im Projekt

Unternehmenskultur
»Spielregeln«, Tabus

also ob wir am Eisberg unbe-
schadet vorbei kommen, ob wir
vorbei schrammen oder mit vol-
ler Wucht von ihm aufgeschlitzt
werden.

Je eher kritische Entwicklun-
gen wahrgenommen werden,

Abwehr einer Bedrohung.

Die Wahrnehmung von Kri-
sen erfolgt auf drei Ebenen in
der Abfolge von Individuum,
Team und Organisation. Die ein-
zelnen Ebenen haben jeweils
ihre eigenen Arbeitsweisen und
Handlungsspielrdume. Werden
kritische Entwicklungen auf der
individuellen Ebene wahrge-
nommen, 18st dies keinesfalls
automatisch Reaktionen auf der Team- oder Or-
ganisationsebene aus (Abb. 3).

Von Individuen werden Anzeichen und Signa-
le fir eine Krise zum ersten Mal wahrgenommen:
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»Da ist was. « Meist sind Emotionen, wie Unwohl-
sein, Druck, Stress und Verwirrung die Ausloser.
Beobachtungen, Zahlen, Daten, Fakten zum Pro-
jekt, eigene Erfahrungen und Mut fihren dazu,
dass sich jemand entscheidet, seine Wahrnehmun-
gen und Einschatzungen offen zur Sprache zu
bringen. Manchmal reagieren Kollegen und Vor-
gesetzte mit Abwehrhaltungen, wie »Da lbertrei-
ben Sie aber.« oder »Man kann eine Krise auch
herbeireden. «

Auf der Ebene vom Team werden zundchst
Beobachtungen, Informationen und Einschatzun-
gen auf informeller Ebene ausgetauscht. Man
bestarkt sich in seinen Wahrnehmungen und Ana-
lysen oder verwirft diese. SchlieBlich stehen die
kritischen Entwicklungen auf der offiziellen Agen-
da des Projektteams. Die Beobachtungen, Beden-
ken und mogliche Szenarien werden in der Pro-
jektsitzung besprochen und protokolliert.

Die Wahrnehmungsfahigkeit eines Teams ge-
genlber kritischen Entwicklungen ist von dem
Vertrauen, der Teamkultur, der Qualitdt der Kom-
munikation, der Anspannung und dem &uBeren
Druck abhangig. Der Projektleiter spielt hier eine
entscheidende Rolle bei der Frage, was themati-
siert werden darf und was nicht. Auf dieser Ebe-
ne regelt das Projekt im Wesentlichen noch sel-
ber, welche Mafnahmen zu ergreifen sind.

Hat die Organisation (Auftraggeber) von den
kritischen Entwicklungen erfahren, sind externe
Eingriffe in das Projektteam mit

Beispiel:

e Die nach innen wie aullen kommunizier-
ten Projektfortschritte sind vollkommen
anders als der tatsdchliche Projektfort-
schritt. Nach innen wie aulSen wird so lan-
ge wie méglich — bis es »auffliegt« — die
»Fassade« gewahrt (Challenger-Katastro-
phe, Toll Collect).

Der Krisencharakter von Projektverldufen wird
anfangs fast immer unterschdtzt. Krisenhafte
Entwicklungen werden zundchst nicht wahr-
genommen, dann nicht thematisiert und
schlieB3lich nicht wirklich bewdltigt. MalBnah-
men greifen nicht weit genug und der Mut
fehlt. Am Anfang einer Krise reagiert das Pro-
jekt mit ganz schwachen Ausschldgen. Auf
dem Héhepunkt der Krise, wenn alle Ebenen
eingebunden sind, kommt es hdufig zur vélli-
gen Ubersteuerung.

»Krisenfestes«
Projektmanagement

Welche Konsequenzen ergeben sich aus den obi-
gen Beschreibungen zum Verlauf von Krisen fur
die praktische Projektarbeit? Was ist zu tun und

hoher Wahrscheinlichkeit zu er-  Dje Wahrnehmungsfcihigkeit eines ‘leams

warten. Entweder hat der Pro-
jektleiter selber davon berichtet

gegentiiber kritischen Entwicklungen ist von

oder etwas ist ohne sein Wissen  der ‘leamkultur abhcingig

nach aufen gedrungen. Es kann

aber auch sein, dass einfach aufgrund der Daten
des Projektcontrollings klar ist: Das Projekt steckt
in einer Krise. Spatestens ab diesem Zeitpunkt
muss der Auftraggeber sich intensiv um das Pro-
jekt kimmern. Die Reizschwellen zwischen Indi-
viduum und Team, bzw. zwischen Team und Or-
ganisation sorgen dafur, dass der operative Fluss
eines Projektes bzw. der Organisation im Ganzen
nicht standig gestort wird. Das ist ihre schiitzen-
de Funktion.

Fur eine Krisenabwehr bedarf es aber eines
klaren Verstdndnisses von der Bedrohung. Erst ab
dem Moment, in dem eine kritische Entwicklung
von den mafgeblich Beteiligten als »kritisch« ein-
geschétzt wird, besteht die Chance, gemeinschaft-
lich entsprechende MaBnahmen zur Krisenabwehr
aufzusetzen.
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woran ist zu denken, um Krisen zu verhindern,
friihzeitig zu erkennen bzw. zu bewadltigen?

Wir stellen hier den Begriff der Achtsamkeit in
den Mittelpunkt. Zu einem »krisenfesten« Pro-
jektmanagement gehdren:

e Jeder ist personlich achtsam gegentber sich
selber, dem Projekt und seinem Umfeld (Per-
sonliche Achtsamkeit).

e Innerhalb des Projektes wird eine Kultur der
Achtsamkeit vereinbart und praktiziert, in der
kritische Stimmen gehért und sogar bewusst
etabliert werden (Projektkultur der Achtsam-
keit).

*  Miteinem aussagekraftigen, regelméBigen und
zukunftsorientierten Projektcontrolling werden
Verdnderungen im Projekt sichtbar gemacht
(Projektcontrolling mit dem Blick nach vorne).

* Neben der laufenden Fortschrittskontrolle
empfiehlt sich der »Besuch von Aussichtstir-
men«, um aus der Distanz zur operativen
Hektik neue Perspektiven zu gewinnen
(Watchpoints).

Persénliche Achtsamkeit

Krisen werden als erstes von Personen wahrge-
nommen und thematisiert — oder auch nicht.

Die eigene Achtsamkeit wird durch Distanz
zur operativen Hektik erhéht. Nicht umsonst sind
vielfaltige Ratschldge zu Entspannung und Stres-
sabbau populdr. Zur Distanz gehoért auch die Be-
reitschaft, das eigenen Denken und Handeln kri-
tisch zu Gberprifen und Alter-
nativen zu erwdgen.

Die persénliche Achtsam-
keit erstreckt sich auf das Pro-
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den als Gelegenheit gesehen, etwas Uber das ge-
samte Projekt und sein Umfeld zu lernen.

Konflikte als Symptom begreifen

Wenn es eine krisenhafte Entwicklung gibt, spie-
gelt sich dies haufig in den Konflikten zwischen
Personen oder Interessengruppen wieder. Eine
konstruktive Konfliktkultur heiBt: Konflikte wer-
den als willkommener Anlass genommen, etwas
Neues liber sich und das Projekt zu erfahren. Sie
kommen auf den Tisch und werden bearbeitet.

Abneigung gegeniiber Simplifikationen

Projektbeteiligte strauben sich gegen Simplifika-
tionen und wissen, dass Projekte und deren Um-
feld komplex und instabil sind.

Die Haltung: »Sind wir noch auf dem richtigen
Weg?« ist das Fundament fiir ein krisenfestes

jekt, sein Umfeld und auf sich  [Projektmanagement

selbst. Unwohlsein und Stress-
Symptome sind meist Spiegelbilder von kritischen
Entwicklungen im Projekt.

Last but not least gehort zur persénlichen
Krisenfestigkeit der Mut und die Fahigkeit, kriti-
sche Themen anzusprechen und andere damit zu
konfrontieren.

Projektkultur der Achtsamkeit

Mit der Pragung einer »Kultur der Achtsamkeit«
wird — neben dem »So ist das bei uns« — eine
Haltung des »Sind wir noch auf dem richtigen
Weg?« etabliert. Dies ist das Fundament fur ein
krisenfestes Projektmanagement.

Was prégt eine krisenfeste Projektkultur?

Sich von Erfolgsrezepten verabschieden

Es ist paradox, aber krisenfestes Projektmanage-
ment beginnt mit der Akzeptanz der Tatsache,
dass Krisen nicht wirklich vermeidbar sind.
Krisenfeste Kulturen briisten sich nicht mit
Erfolgen, sondern setzen alles daran, potenzielle
Fehlentwicklungen friihzeitig zu erkennen und zu
vermeiden. Stérungen und ungute Geflihle wer-
den friihzeitig aufgegriffen und zur Sprache ge-
bracht. Niemand zogert, unerwartete Vorkomm-
nisse zu berichten und es ist keine Schande »die
Ampel auf gelb oder sogar rot« zu stellen. In Sta-
tusberichten werden die Mitarbeiter angehalten,
Stérungen und unerwartete Ereignisse zu notie-
ren. Stérungen, Fehler und Beinahe-Fehler wer-

Skeptisch werden Erfahrungen, Wissen und
bewdhrte Taktiken immer wieder Gberprift, um
das Repertoire der eigenen Denk- und Handlungs-
moglichkeiten zu erweitern. Skeptiker sind herz-
lich willkommen. Es gilt der Grundsatz: Erst diffe-
renzieren, dann integrieren.

Reaktionsméglichkeiten auf Vorrat

Sie bereiten sich auf den »Ernstfall« vor und stei-
gern ihre »Reaktionsmdglichkeiten auf Vorrat«.

Intelligente Reaktionen und Planungsalterna-
tiven werden durchgespielt, unterschiedliche Sze-
narien simuliert. Ein Beispiel ist das klassische Ri-
sikomanagement. Im Risikomanagement Uberlegt
man, was alles passieren konnte, analysiert und
bewertet die Risiken und vereinbart dann MaRB-
nahmen zur Reduzierung des Risikos. Es werden
Wissen, Ressourcen und Problemlésungs- Fahig-
keiten fr den »Ernstfall« aufgebaut.

Zu den Reaktionsmoglichkeiten auf Vorrat
gehort auch die frihzeitige Schaffung von Ent-
scheidungs- und Eskalationswegen. Mit »Mini-
Krisen« (z.B. eine Entscheidung in den Lenkungs-
ausschuss delegieren) wird das Funktionieren der
Entscheidungswege getestet.

Wertschdtzung von Expertise

In kritischen Situationen entscheiden diejenigen
Uber eine Problemlésung, die am besten dafiir
qualifiziert sind. Dies geschieht unabhangig von
der hierarchischen Position. Und wenn etwas
schief geht, werden flexible Entscheidungsstruk-
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turen ins Leben gerufen. Manchmal sind es die
fachlichen Experten, die sich um technische Pro-
bleme kiimmern, dann wieder sind es Projektlei-
ter und Fiihrungskréfte, die mit Entscheidungen
im politischen Netzwerk vertraut sind. Geschieht
etwas Ungewohnliches, weill man, wer bei wel-
chem Problem wie helfen kann.

Stérungen gehen vor

Eine altbekannte Regel fir Teamarbeit dient dazu,
sich grindlich mit Stérungen zu beschéftigen:
»Stérungen gehen vor«. Diese Regel ernst ge-
nommen fordert auch die Durchlédssigkeit zwi-
schen den verschiedenen Systemebenen: Indivi-
duen, Team und Organisation.

Kommunikation zwischen allen Ebenen

Ein Weg, eine Krise zu vermeiden, ist der regel-
maRige Austausch mit den Key-Playern des Pro-
jektes und eine offene Informationspolitik mit al-
len Bereichen/Personen des Unternehmens. Sinn-
voll ist es, moglichst viel auf 6ffentlichen Blihnen
(wie Gremien) zu informieren.

Projektcontrolling mit dem Blick nach vorne

Eine solide Projektplanung, ein vorausschauendes
Risikomanagement und regelméaRiges Projektcon-
trolling helfen, Fehlentwicklung friihzeitig zu er-
kennen. Einen Projektplan braucht man im Pro-
jekt nicht nur, um Kosten und Aufwand abzu-
schatzen, sondern um tberhaupt Abweichungen
erkennen zu kénnen. Ohne Planung ist die Wahr-
nehmung von Krisen ausgeschlossen, d.h. ein kri-
senfestes Projektmanagement nicht moglich.

Das Projektcontrolling ist eine permanente
Aufgabe im Projekt. Davon unterscheiden wir
Projektanalysen (Watchpoints), die zu fest verein-
barten Zeitpunkten erfolgen (Abb. 4).

In manchen Organisationen beschrankt sich
das Projektcontrolling auf Aussagen (Erfolgsge-
schichten oder Rechtfertigungen) zu dem, was in
der Vergangenheit gelaufen ist.

Mit dieser Art von vergangenheitsbezogenem
Projektcontrolling ein Projekt zu flihren ist das
gleiche, als ob man mit dem Blick in den Riick-

Dies reduziert die Bedeutung der
Geriichtekiliche und sorgt daftr,
dass alle Informationskanale far
mogliche Fehlentwicklungen
genutzt werden.

Projektkultur der Achtsamkeit
etablieren

Kultur entsteht nicht am ReiB-
brett. Eine bestimmte Kultur
kann man nicht einfach einfth-
ren und dann ist sie da. Kultur
wird gelebt und erlebt. Sie ist
immer da. Elemente und Ideen
aus der oben beschriebenen
Kultur der » Achtsamkeit« kon-
nen als Leitbild fur die Zusam-
menarbeit im Projekt vereinbart
werden. Zu einem spateren Zeitpunkt Gberpruft
man z.B. mittels eines Fragebogens und/oder in
einem Workshop, ob bzw. wie diese Kulturele-
mente gelebt werden.

Ganz entscheidend fiir die Pragung einer Pro-
jektkultur ist die Haltung der Projektleitung. Wel-
che Denk- und Verhaltensweisen werden von ihr
geschatzt, welche werden eher abgewertet? Das
Verhalten der Leitung wird genau beobachtet und
setzt MaRBstédbe fir die Projektmitarbeiter.
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Projektanalyse ————

(Watchpoint) \

Ende

Meilenstein / Quality Gate

Meilenstein / Quality Gate

permanentes
Projektcontrolling
(inkl. Risikomanagement)

Abb. 4: Projectanalyse und Projektcontrolling

spiegel ein Auto steuern wollte. Fiir ein voraus-
schauendes Projektmanagement ist der Blick nach
vorne notwendig, so dass man Stromschnellen,
Wasserfélle und Hindernisse frithzeitig bemerkt
und Zeit hat, das Ruder herum zu reiBen.

Bei einem Projektcontrolling mit dem Blick
nach vorne werden neben SOLL-IST-Vergleichen
Trendaussagen Uber zukiinftige Entwicklungen
getroffen. Dazu gehoren:

— Restwertschatzungen (estimated cost to com-
plete) in Bezug auf Aufwdnde/ Kosten; Ter-

mine und Meilensteine
— Earned Value Berechnungen
— Aussagen zu potenziellen
Risiken

Watchpoints — Systematisch
alle Ecken ausleuchten

»Die groBte Offenbarung ist die
Stille.« (Laotse). Fiir eine syste-
matische Projektanalyse ziehe
ich mich bewusst fiir ein bis zwei
Tage von der operativen Hektik
des Projektgeschaftes zurlck.
Nur so ist es moglich, neue Per-
spektiven auf das Projekt zu ge-
winnen und tieferliegende Dy-
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namiken im Projekt zu erkennen.

Eine Projektanalyse ist eine
systematische Standortbestim-
mung flr ein Projekt. Dabei werden die wichtig-
sten Merkmale eines Projektes, seine Starken und
Schwachen sowie seine Chancen und Risiken er-
fasst. Die Ubersicht (Abb. 5) kann fiir eine solche
Standortbestimmung genutzt werden.

Alle méglichen Krisenarten — operativ, strate-
gisch und politisch — sind bei einer Krise zu be-
trachten. Nur eine Betrachtung aller Umstdnde
flhrt zu den tiefer liegenden Ursachen einer kri-
senhaften Entwicklung. Danach werden wirksa-
me MaBnahmen fir die Krisenbewdltigung ein-
geleitet.

Eine Analyse des Umfelds und der Interessen
ist hilfreich, um das politische Feld und die Macht-
verhéltnisse zu verstehen.

Wichtiges Ziel einer Projektanalyse ist, dass
die Projektbeteiligten ein gemeinsames Verstand-

Abb. 5: Merkmale eines Projektes zur Projektanalyse

Sobald bei den beteiligten Personen (Projekt-
mitarbeiter, Auftraggeber, Kunden...) ein gemein-
sam getragenes Verstandnis der Risiken und Her-
ausforderungen existiert, sind kraftvolle Aktionen
und SanierungsmaBnahmen moglich.

Watchpoints sollten Sie am Beginn des Pro-
jektes fest vereinbaren, sonst fallen sie schnell in
der operativen Hektik unter den Tisch.

Krisen bewailtigen und
das Projekt sanieren

Krisenbewdltigung beginnt mit dem 6ffentlich
ausgesprochenen Satz: »Wir stecken mit dem Pro-
jekt in einer Krise!« Entscheidend fiir den weite-

ren Verlauf des Krisenmanage-

Die Krisenbewriltigung erfordert besonderes  ments ist, wer diesen Satz aus-

Fuhrungshandeln. Unter Zeitdruck wird das

Projekt neu aufgesetzt

nis vom Status des Projektes haben. Unterschied-
liche Wahrnehmungen und Einschdtzungen der
Beteiligten werden griindlich untersucht und be-
sprochen.

Hilfreich ist hier eine neutrale Moderation die-
ses Prozesses. Sie sorgt fir eine offene und ver-
trauensvolle Atmosphére, in der kritische Themen
ohne Gesichtsverlust angesprochen werden. Dar-
Uber hinaus achtet sie darauf, dass nicht vorschnell
Informationen ausgefiltert und verworfen werden.

spricht.

Wird dies vom Projekt/Pro-
jektleiter/Projektteam benannt,
besteht die Chance, dass das
Projekt den Auftrag zur Projektsanierung be-
kommt, ohne dass es zu gravierenden Personal-
verdnderungen im Projekt kommt.

Wird die Krise vom Auftraggeber oder Kun-
den zuerst angesprochen, ist damit fast immer ein
Wechsel von Schlisselpersonen in der Projektfiih-
rung verbunden. Die Vertrauensbasis zwischen
Auftraggeber, Kunden und Projektleitung ist ge-
stort. Der »Notfall« ist eingetreten, das Projekt
ist ein Sanierungsfall.
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Die Krisenbewdltigung er-
fordert besonderes Fiihrungs-
handeln. Unter Zeitdruck wird
das Projekt neu aufgesetzt, d.h. Krise
Ziele, Plane und die gesamte
Projektorganisation und -beset-
zung stehen zur Disposition. Das
folgende Schaubild zeigt die
Schritte auf dem Weg durch das
»Tal der Trdnen« zuriick zum
Normalbetrieb (Abb. 6).

benannt

Projektanalyse

Projektanalyse

»unilbersehbar«
und wird offiziell

Normalbetrieb
_/

Sanierungsschritte __

umsetzen Y
Fehl-
anpassung
-

Neustart des Projektes
(Ziele / Personen /

_» Sanierungsschritte

: . Strukt /R vereinbaren
Eine der wesentlichen Aufgaben rukturen / Ressourcen) —
der Projektanalyse ist es, die Ak-
zeptanz fir das Vorhandensein
einer Krise zu schaffen und Hand- Abb. 6: Schritte der Krisenbewdltigung

lungsfelder zu benennen. Hier

darf die Projektanalyse nicht an der Spitze des Eis-

berges (sieche oben) verweilen, sondern muss auf-

zeigen, inwieweit es sich um eine operative, stra-

tegische oder politische Krise des Projektes handelt.
Der Bericht zur Projektanalyse schafft die

Grundlage fur ein gemeinsames Krisenverstand-

nis und zeigt gleichzeitig Wege aus der Krise auf.
Die Projektanalyse sollte mit projektexterner

Unterstiitzung erfolgen, um

- eine neutrale und unabhéngige Sicht der Si-
tuation einzufthren,

— eine umfassende Sicht auf das Projekt und das
Projektumfeld zu gewdhrleisten,

— daflr zu sorgen, dass alle relevanten Infor-
mationen auf den Tisch kommen

- radikalen Vorschldgen fir die Sanierung Ge-
hor zu verschaffen.

Uberlegen Sie, was passieren wiirde, wenn Sie das
Projekt einfach stoppten und nicht mehr weiter
verfolgten. Vertragliche und juristische Konse-
quenzen sind dabei zu klaren.

Neustart des Projektes

Wenn der Notstand ausgerufen ist, treten die
»Notstandsgesetze« in Kraft. Eine »Stunde Null«
ist notwendig, dies nicht nur im Projektteam son-
dern auch mit dem Projektumfeld, den Auftrag-
gebern und Kunden. Eine neue Auftragsklarung
mit neuen Vereinbarungen beziiglich Zielen, Per-
sonen, Ressourcen und Strukturen ist notwendig.
Mit Kunden/Auftraggebern sind diese Vereinba-
rungen zu treffen. Ohne das Commitment von
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Auftraggeber bzw. Kunden ist eine grundlegen-
de Kehrtwende nicht méglich.

Der Wechsel von Schlisselpersonen ist — so-
fern nicht nur »Bauern« geopfert werden — eine
wichtige MaBnahme im Rahmen des Krisenma-
nagements. Nicht nur die Signalwirkung, dass die
Krise nun aktiv angegangen wird, ist wichtig. Neue
Mitarbeiter kdnnen unvorbelastet an die anste-
henden Themen heran gehen, miissen sich nicht
rechtfertigen und bringen frischen Wind in das
Projekt. Haufig ist dies ein entscheidender Wen-
depunkt. Doch Vorsicht: Bei strategischen und
politischen Krisen hat meist auch das Projektum-
feld zur Krisenentwicklung beigetragen. Entspre-
chend sollte auch im Umfeld tiber personelle Ver-
dnderungen nachgedacht werden. Auf alle Falle
sollten personelle Verdnderungen vom Kunden
akzeptiert werden.

Sanierungsschritte vereinbaren und umsetzen

In diesen zwei iterativen Schritten geht es um ein
zeitlich begrenztes Krisenmanagement. Auf vor-
gefertigte Handlungsmuster kann nicht zurtick-
gegriffen werden.

Viel Kommunikations- und Abstimmungsauf-
wand ist notwendig, insbesondere mit dem Auf-
traggeber/Kunden, um das angegriffene Vertrau-
en wieder neu aufzubauen.

Wesentliche Handlungsfelder im Krisenmana-
gement sind folgende:

— ldentifizieren Sie lhr zentrales » Publikum« und
sorgen Sie fur einen intensiven direkten Aus-
tausch mit den Schlisselpersonen. Haufig

setzt sich die Krise fort, weil keine intensive
Abstimmung durch Kommunikation mit den
Auftraggebern, den Mitarbeitern, Kunden
und Leistungsnehmern erfolgt.

— Ein straffes Krisenmanagement braucht kur-

ze Entscheidungswege. Der Krisenmanager
braucht das Vertrauen und den »kurzen
Draht« zum Auftraggeber.

— Geben Sie Orientierung als Person und reden

Sie Uber die Ziele und was die nachsten Schrit-
te sein werden. Die Mitarbeiter genieRen Ori-
entierung, direkten Austausch und eine sicht-
bare Gemeinschaft.

— Beachten Sie beide Ebenen der Kommunika-

tion, die emotionale und die fachlich-inhaltli-
che. Geben Sie den Gesprachen tber emo-
tionale Anspannungen einen Raum —auch fur
sich selbst. Dies entlastet die spatere Behand-
lung von Sachfragen.

— Lassen Sie sich von jemandem unterstitzen,

der nicht von der Krise betroffen ist und als
neutrale Beratung fir Gelassenheit und Ent-
lastung sorgt.
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Fehlanpassung

Die Gefahr besteht, dass man nicht zum Kern der
Krisendynamik vordringt und Projekte wieder in
ihre alten krisenhaften Muster verfallen:

— Politische und strategische Krisen werden nur
auf der operativen Ebene bearbeitet.

—  Projektleiter werden ausgewechselt, der Pro-
jektauftrag und die Planung werden nicht
weiter Uberprift und angepasst.

— Eine vertiefende Projektanalyse unterbleibt,
Ursachen werden nicht erkannt und krisen-
hafte Dynamiken nicht unterbrochen.

— Es mangelt nach wie vor an einer Kultur der
Achtsamkeit.

Normalbetrieb

Gelingt das Krisesnmanagement und waéchst all-
seits das Vertrauen in die Situation und in die Be-
teiligten, kann das Projekt wieder in den »Nor-
malbetrieb« Ubergehen.
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