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Soziale Kompetenzen und Lernen
im Projektmanagement

Susanne Weber

Zusammenfassung

Viele Projekte enden nichterfolgreich, weil kein angemessenes Kooperations- und Beziehungsma-
nagement vorhanden ist. Diesen ,sozialen Kompetenzen” wird im Projektmanagement noch nicht
gentigend Bedeutung beigemessen. Im ersten Teil wird Supervision vorgestellt als ein Instrument,
um wesentliche Kompetenzen fiir Projekt- und Teamarbeit zu entwickeln. Im zweiten Teil geht es
um eine andere Weise des Lernens in Projekten, auch in ,gescheiterten”: Wie kénnen erworbenes
Wissen, Fertigkeiten und Einstellungen tiber das Projekt hinaus produktiv genutzt werden? Ein
,Kick-Out-Workshop” zum Abschlul8 von Projekten wird vorgestellt.

Schon seit einiger Zeit werden in Fachkreisen ,neue Wege” im Projektmanagement disku-
tiert.' Die Chaos-Theorie hat Eingang in diese Uberlegungen gefunden, und vom ,Projekt-
management 2. Ordnung” ist die Rede, eine Sichtweise, die aus dem systemischen Denken
stammt.

Ein weiterer Punktin dieser Auseinandersetzung um eine grundlegende Neuorientierung im
Projektmanagement ist die Bedeutung, die den sogenannten ,weichen” Faktoren, den
,sozialen Kompetenzen”, beigemessen wird. Unter sozialen Kompetenzen wird z.B.
Konfliktfahigkeit verstanden (Konflikte erkennen und Losungen in Gang bringen), die
Fahigkeit, Kooperation und Kommunikation zu organisieren und die Fahigkeit, eigenes
Denken und Verhalten zu reflektieren.

Arbeit in Projekten

Circa 70% aller begonnenen Projekte verlaufen nicht erfolgreich bzw. scheitern - so die
Einschatzung interner und externer Experten. Die damit verbundenen Kosten materieller
und nicht-materieller Art durften erheblich sein. Nach tibereinstimmender Erfahrung vieler
PraktikerInnen liegen dabei die wesentlichen Ursachen nur zum geringeren Teil im Bereich
der ,harten” Planungs- und Kontrolltechniken. Das fachliche know-how der Beteiligten ist
meist in hohem Male vorhanden. Viel haufiger scheitern Projekte, weil soziale Kompeten-
zen fehlen, d.h. angemessenes Kooperations- und Beziehungsmanagement nicht oder nur
unzureichend vorhanden ist: Projektleiterinnen haben keine Erfahrung damit, wie sie in
einem Team Konflikte produktiv managen konnen, oder: Anzeichen von Widerstand
werden nicht rechtzeitig und angemessen berlicksichtigt, oder: Interessenkollisionen
zwischen Linie und Projekten behindern die Arbeit...

1) s.z.B. in Projektmanagement 4/96
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Supervision in Projekten
Zum einen ist also eine intensivere Qualifizierung vor allem von Projektleiterinnen im
Bereich Konflikt- und Kommunikationsmanagement notwendig, die die fachliche Qualifi-
kation erganzt. Zum anderen kann die Einrichtung projektbegleitender Supervision, d.h.
Praxis-Beratung mit externen Expertlnnen, fiir das gesamte Team ,on the job” zusitzliche
Lernméglichkeiten schaffen. Supervision kann in diesem Kontext ein wirkungsvolles Kla-
rungsinstrument sein,
e weil die Sichtweisen der Projektbeteiligten erweitert werden durch den Blick ,von
drauflen”, der unbelastet ist vom akuten Termin- und Aufgabendruck
¢ weil Konflikte meist leichter |6sbar werden durch die Unterstiitzung neutraler ,Dritter”
e weil neue Impulse fiir die Veranderung von Kommunikationssackgassen und untaug-
lichen Problemlésungsmustern leichter von aufen gegeben werden kénnen.

Die folgenden Beispiele zeigen Situationen, in denen nicht fachliches Wissen den Aus-
schlag gibt fuir eine produktive Losung, sondern nur ein kluges Konfliktmanagement:

Der Leiter eines Projektteams, das vor einigen Wochen seine Arbeit aufgenommen hat, steht
ratlos vor der Tatsache, daf sich nach anfanglichem klaren commitment inzwischen zwei
,Fraktionen” in seinem Team herausgebildet haben. Sie streiten sich um Zeit- und Zieldaten
fur den nachsten Abschnitt des Projekts. Die Versuche des Projektleiters, die verharteten
Fronten durch sachliche Argumente aufzulsen, scheitern, er selbst fiihlt sich im Zwiespalt.
Die Zeit lauft davon in ergebnislosen Auseinandersetzungen.

In einem anderen Projektteam wird die gemeinsame Arbeit regelmalig durch nicht
rechtzeitig gelieferte Beitrage zweier Teammitglieder kompliziert. Kritik wird jedoch nur
hinter vorgehaltener Hand geduBert, es besteht die Sorge, dafl andernfalls das Projekt
»platzt”. Das Klima ist geddmpft bis gereizt, an die in den nachsten Tagen fillige Zwischen-
Prasentation denken die meisten mit groBem Unbehagen.

Produktive Konfliktlosungen im Team
Im ersten der beschriebenen Félle konnte im Rahmen der Supervision das festgefahrene
Streitmuster (Argument/Gegenargument) aufgelost werden, etwa durch die Anwendung
einer kreativen Problemlésungsmethode, die nicht die Differenzen, sondern die Uberein-
stimmungen in einem Konflikt in den Vordergrund riickt.? Auf diese Weise kann z.B.
deutlich werden, ob es um einen Sach- oder eher um einen Beziehungskonflikt geht. Fiir die
Losungsind dann jeweils unterschiedliche Verfahren zu wahlen. Dartiber hinaus konnte ein
Supervisor in diesem Fall fiir zukiinftige Konfliktsituationen gemeinsam mit den Beteiligten
,Spielregeln” vereinbaren, die Zeit und Energie sparen, z.B. am Ende jeder Projektsitzung

2) zu verschiedenen kreativen Problemlosetechniken s.z.B. de Bono (1970, 1972)
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externe SUPERVISION

PROJEKT-TEAM

Zielkonflikte
Kompetenzstreitigkeiten
Differenzen Uber Vorgehensweisen
aggressive Kommunikation

Demotivation

* unbelasteter Blick ,von aullen”
Erfahrung mit Gruppenprozessen
Methoden zur Gestaltung von
Kommunikation, Konfliktlésung,
Kooperation
Organisationserfahrung

ermoglicht

 Konfliktlésungen

* Rollenklarheit

* akzeptierte
Spielregeln

e reibungsarme
Kommunikation

* Synergie

ein 10-minttiger ,Check” zur Klarung von Miverstandnissen, Meinungsverschiedenheiten,
Irritationen - ein institutionalisiertes ,Frithwarnsystem” fir Konflikte, geeignet, kréftezeh-
rende Eskalationen zu verhindern.

Im zweiten Beispiel wiirde es in einer Supervision darum gehen, die latenten Spannungen,
die die Arbeit behindern, ansprechbar zu machen. Um dies zu ermoglichen, konnte der
Supervisor als Nicht-Beteiligter zunéchst eine neue Sichtweise anbieten: Widerstand (hier
in Form verspateter Beitrage) als wertvolles Signal fir mogliche Fehlentwicklungen oder
Versaumnisse. Vieleicht hat der Projektleiter bisher Rivalitdten unter den Teammitgliedern
unabsichtlich gefordert (Zeit- und Ergebnisdruck verleiten dazu), vielleicht hat er frithere
Beitrage der ,Saumigen” nicht gentigend gewtirdigt...

Der Grund fiir die Verspatungen mag aber auch ein ganz anderer sein: was aus der Sicht des
Projektleiters und des Teams wie Inkompetenz oder Obstruktion aussieht, erweist sich
vielleicht als Ausdruck ihrer Sorge, am Ende des Projektes am alten Arbeitsplatz nicht
wieder Fufd fassen zu konnen...

Je nach Situation ist es sinnvoll, Supervision entweder fiir das ganze Team - inklusive Leiter -
zuinstallieren. In vereinbarten Abstanden werden dann aktuelle Anliegen aus der Projektar-
beit unter Anleitung eines externen Supervisors erortert. Oder die Einzel-Supervision ist die
geeignetere Maflnahme, im Sinne einer individuellen Unterstiitzung des Projektleiters bei
seiner komplexen Fiihrungsaufgabe.
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Supervision fiir die Projektleitung

In einer Einzel-Supervision® steht das Thema ,Projektleitung als Fihrungsaufgabe” im
Vordergrund, und es geht um die Klarung konkreter Anliegen wie z.B.: ,Ein Mitglied des
Projektteams konkurriert mit mir um die Leitung, er macht laufend Gegenvorschlage, hat
Einwinde und kritisiert mich. Ich spiire zunehmenden Arger und weiB nicht, wie ich ihn
behandeln soll.”

Eine mogliche Einstiegsfrage des Supervisors in diesem Fall kénnte sein ,Wie reagiert denn
das tibrige Team auf das Verhalten, das sie gerade beschrieben haben?” - damit wird eine
neue Blickrichtung eréffnet: weg von der Konkurrenzperspektive ,er oder ich” zurtick zum
Team. Sehen die Teammitglieder das genauso oder vielleicht ganz anders? Gibt es vielleicht
ein Fihrungsvakuum im Team, das der beschriebene Kollege ausfiillt?... Das Anliegen eines
anderen Projektleiters: ,In jeder Projektphase gibt es Streit mit einem der Linien-Vorgesetz-
ten, und erdroht, ,seine Leute” aus dem Projektabzuziehen. Ich verstehe nicht, was ablauft,
und wir kdnnen kaum noch sachlich miteinander reden.”In diesem Fall bietet der Super-
visor an, ein Gesprach zwischen Projektleiter und Linien-Vorgesetztem zu moderieren. In
dessen Verlauf stellt sich heraus, daf der Linien-Vorgesetzte in seiner Abteilung mit der
Abwicklung eines Auftrages unter Zeitdruck steht und ,seine” Leute dafiir eigentlich
dringend braucht, er scheute jedoch die offene Auseinandersetzung mit dem Projektleiter.
Nach der erfolgten Offenlegung der Interessen beider Seiten schldgt der Supervisor vor,
systematisch, d.h. mit bestimmten methodischen Verfahren Losungsvorschlage fiir diese
Interessenkollision zu entwerfen. In diesen Prozell werden auch die beiden betroffenen
Teammitglieder einbezogen.

Die Klarung der eigenen (Fiihrungs-)Rolle und Funktion, Steuerung und Forderung der
Zusammenarbeit im Team sowie die Kooperation mit dem gesamten Umfeld (Auftragge-
berinnen, Linie, potentielle Anwenderlnnen/Nutzerlnnen der Projektergebnisse) sind die
zentralen Themen der Einzel-Supervision.

Die moglichen Rollen von Supervisorlnnen sind dhnlich vielfiltig wie in der Team-
Supervision: als Sparringspartnerlnnen z.B. konnen sie Riickmeldung (iber beobachtetes
Verhalten geben, als Lotsen durch schwieriges Geldnde (Konflikte oder unvorhergesehen
Verlaufe) navigieren helfen, als Katalysatoren konnen sie bei grundsatzlicheren Fragestel-
lungen Klarungen anleiten (wie ist mein Fihrungsstil? Will ich die Rolle eines Projektleiters
Uberhaupt?...).

3) Ich bevorzuge fir die beschriebene Form der Leitungs-/Fiihrungskrafte-Beratung die Bezeich-
nung ,Einzel-Supervision” statt des in diesem Zusammenhang noch géngigen ,Coaching”.
Inzwischen wird ,Coaching” haufiger fur die Beschreibung einer bestimmten Fithrungsaufgabe
und dhnliche Konstellationen verwendet (Vorgesetzte ,coachen” ihre Mitarbeiterlnnen).

Das Spezifische der Fuhrungs-Beratung durch externe Beraterinnen kommt dementsprechend
eher im Begriff ,Einzel-” oder ,Fuihrungs-Supervision” zum Tragen.
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ein TEAM-SUPERVISION
Projekt-
Team

Schwerpunkt:
Zusammenarbeit im Team

OOO Méogliche Themen:
O e Konflikte um Ziele,
Kompetenzen
¢ Differenzen tber Vorgehen
¢ Demotivation
e aggressive Kommunikation

mehrere GRUPPEN-SUPERVISION
Projekt-

leiterinnen

Schwerpunkt:
Gezielte Nutzung kollegialer
Erfahrungen und Losungs-

O O O strategien

Maogliches Thema:
e Praxisfille aus dem
konkreten Projektalltag

Projekt- EINZEL-SUPERVISION

leiterin

Schwerpunkt:
Projektleitung als
Fiihrungsaufgabe

Maogliche Themen:

* Wie nehme ich meine
Fuhrungsrolle wahr?

¢ Wie verhalte ich mich in
Konflikten?

¢ Wie kann ich das Arbeits-
klima beeinflussen?

Vom Kick-Off zum , Kick-Out”
Eine Redensart sagt: Der erste Eindruck entscheidet, der letzte aber bleibt. Das gilt in
gewisser Weise auch fiir Projekte.
Erinnern wir uns: ca. 70% der begonnenen Projekte laufen nicht optimal oder scheitern -
wie wirkt das weiter?
Dem Beginn von Projekten wird im allgemeinen und zurecht eine grolle Bedeutung bei-
gemessen. ,Kick-Off-Workshops” am Anfang der gemeinsamen Arbeit bedeuten Startvor-
bereitung und offizielles Startsignal.
Und das Ende von Projekten?
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Projekte sind definiert als zeitlich, inhaltlich und personell begrenzte Aktivitaten innerhalb

des Unternehmens. Trotzdem kommt es nicht selten vor, daR sie aus nicht immer nachvoll-

ziehbaren Griinden

e in die Lange gezogen werden, obwohl die wesentlichen Ziele erreicht sind oder klar ist,
dal sie nicht erreicht werden konnen

e ,sang- und klanglos” von der Biihne verschwinden

e ,ausbluten”, weil Beteiligte nach und nach aussteigen

e ,versanden”, d.h. niemandem sind Ergebnisse, Auswirkungen,... des Projektes prasent.

Beispiel: Wie ein Projekt ,versandet”
Um die Kundenzufriedenheit bei den Seviceleistungen zu erh6hen, wird in einem Bereich
eines groflen Computer-Unternehmens ein Projekt beschlossen, das den Mitarbeiterinnen
eine neue Artvon Problemlésungen durch Anwendung von Kreativitatstechniken nahebrin-
gen soll. Nach einer mehrmonatigen Vorlaufzeit, in der das Projektteam mit Hilfe eines
externen Beraters das Design der ersten Phase entwickelte, wurde eine Serie von Workshops
fur die Mitarbeiterinnen und ganze Teams des Bereiches erfolgreich durchgefiihrt. Den
StartschufS hatte das Management vor dem ersten Workshop in einem Kick-Off gegeben.

In den einzelnen Workshops hatten die Teilnehmerlnnen jeweils ganz konkrete Transfer-
Vorhaben fiir ihre Alltagspraxis erarbeitet. Mit den Erfahrungen daraus sollte die nachste
Phase des Projektes gestaltet werden.
Erfahrungen mit der ersten Anwendung der neuen Methoden, Widerstande und Konflikte
bei der Implementierung und erweiterte Anwendungsmaoglichkeiten sollten in der zweiten
Phase im Mittelpunkt stehen.
Hier nun kam das Projekt ins Stocken: Die Sammlung und Auswertung der Ergebnisse der
ersten Phase verzogerte sich, das anstehende Treffen des Projektteams zur Weiterplanung
wurde mehrmals verschoben. SchlieSlich fand es statt, und die nichsten Aktivititen
schienen gesichert. Dann, kurze Zeit spater, kam das ,Aus” - vom Management. Ein anderes
- ,aktuelleres” - Projekt sollte jetzt Vorrang haben und band die Aufmerksamkeit der
Mitarbeiterlnnen. Die eigentlich notwendigen weiterfiihrenden Impulse und begleitende
Angebote fir die Umsetzung entfielen, die zweite Phase des Projektes fand nicht mehr statt.
So oder dhnlich ,versanden” Projekte. Aber was leider mit versandet ist viel mehr:
e Wissen, neu erworbenes, aber nicht angewendetes, geht verloren
e Fertigkeiten, nur durch Austibung, feed-back und Austausch stabilisierbar, liegen brach
e Einstellungen, die in Bewegung geraten waren (Neues erproben, Risikobereitschatft, ...),
verfestigen sich wieder.

Gerade Unternehmen, die auf Innovation und Verdnderungsfdhigkeit setzen, sollten sich
einen solchen Verschleil von Ressourcen nicht leisten.
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Solche Abschliisse, die keine sind, konnen auf unterschiedliche Weise Nachwirkungen

hervorrufen:

e Sinn und Nutzen von Projektarbeit werden insgesamt in Zweifel gezogen

e die in der Regel auch immer vorhandenen nutzbaren Ergebnisse von Projekten werden
nicht honoriert

e die beteiligten Mitarbeiterlnnen fiihlen sich in der geleisteten Arbeit nicht gewiirdigt

e die Bereitschaft zur Beteiligung an und zur Unterstlitzung von Projekten wird geschmalert

Griinde also genug, um fir ein ,gutes Ende” zu sorgen, oder? Um ein gutes Ende zu finden,
sollte deshalb von vornherein die Einrichtung eines abschliefenden Kick-Out-Workshops
mit eingeplant sein, analog zum Kick-Off am Anfang eines Projektes. Als Abschluf}
~gelungener” Projekte sowieso, besonders aber bei den ca. 70%, von denen hier vornehm-
lich die Rede ist.

Kick- ,zieht sich”
:()'fcfk' ,versandet”
i A
gfcfk' Ogo Beteiligte ,steigen aus”
N

Kick- .
off > Ergebnis ungenutzt

BewuRt geplantes und gestaltetes Projektende:

Kick- Kick-
Off Out
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Der , Kick-Out-Workshop” - zuriickschauen, um voranzukommen
Fir die konkrete Gestaltung sollte auf jeden Fall ein/e externe/r Workshop-Leiterln hinzu-
gezogen werden, die/der den Ablauf steuert und den ProzeB professionell begleitet. Die
Projektmitarbeiterlnnen sind damit von Strukturierungsaufgaben entlastet und kénnen sich
ganz auf die Auswertung konzentrieren. Mindestens ein Tag, gtinstiger sind eineinhalb,
sollte dafiir zur Verfligung stehen.
Vier Elemente bilden den inhaltlichen Rahmen:
e Ziele und Wege des Projekts
® Zusammenarbeit
e die Zeit ,danach”
e Abschluf’,ritual”

1. Ziele und Wege des Projekts

Ziele, erreichte und nicht erreichte, sowie die eingesetzten Verfahren und Instrumente
werden dokumentiert, und zwar nicht in Form eines sachlichen AbschluBberichtes,
sondern mit ungewohnten Mitteln, z.B. der gemeinsamen Gestaltung einer ,Projekt-
Landschaft”: Mit Hilfe von Begriffen, Bildern und Symbolen entsteht eine Landschaftsskizze
mit Hohen und Tiefen des Projekts, mit ,Sackgassen” und ,Stimpfen”, aber auch mit
,Gipfeln”, ,Briicken” und ,offenem Geldnde”. Dieses spielerische aber auch motivierende
Verfahren ermoglicht einen gentigend grofSen Abstand und erleichtert damit die Sicht auf
positive wie negative Erfahrungen innerhalb des Projekts. Auf diese Weise sortiert, konnen
sie individuell und fiir weitere Projekte nutzbar gemacht werden.

2. Zusammenarbeit

Die Art und Weise der Zusammenarbeit im Projektteam und mit Kooperationspartnerinnen
und Anwenderlnnen wird reflektiert. Dazu gehort ein professionell geleitetes feed-back der
Mitarbeiterlnnen untereinander (inklusive Projektleiterln) mit dem Schwerpunkt ,was war
fir unsere Zusammenarbeit forderlich?”.

Als weiterer Schritt konnten in diesem Abschnitt Reprasentantinnen z.B. der vorgesehenen
Nutzer/Anwender der Projektergebnisse eingeladen werden, um aus ihrer Sicht die erfah-
rene Zusammenarbeit zu kommentieren: Fiihlten sie sich gentigend beteiligt? Sind ihre
Interessen beriicksichtigt worden?...

3. Die Zeit ,,danach”
Besonders in Projekten, fiir die die Mitarbeiterlnnen zeitweise ganz freigestellt wurden, ist
es notwendig, Wiinsche und Beftirchtungen im Hinblick auf die Riickkehr an den alten
Arbeitsplatz zu thematisieren und nach Maglichkeit Lésungen zu entwerfen.
Ein weiteres Element ist hier das bewufte Nachdenken dartiber, was fiir jeden einzelnen an
Erfahrungen, Einsichten, Wissen,... wert ist, ,mitgenommen” zu werden aus der Arbeit im
Projekt (individueller Transfer).
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4. Abschlufritual
SchlieBlich gehort zu einem angemessenen Abschluf auch ein ,Ritual”, eine ,Zeremonie”,
die den Schlufpunkt markiert. Damit wird symbolisch Raum geschaffen fiir Neues, etwas
anderes kann neu anfangen. Ein gemeinsames Essen, ein Fest kann passend sein oder auch
ein spektakuldrer Schluf - Kreativitat ist hier gefragt.

1. Projektlandschaft

2. Kommunikation im Projekt

[

3. Zeit ,danach”

3

4. Abschluf’-Ritual

DoD | |1
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Auf eine solche Weise beendet, konnen auch ,nicht erfolgreiche” Projekte noch wertvolle
Lernerfahrungen fiir die Beteiligten ermoglichen und Ressourcen gesichert werden fiir die
weitere Arbeit. Dies gilt im besonderen fir solche Projekte, deren Ziele auch auf Einstel-
lungs- und Haltungsanderungen zielen, sei es bei der Einfiihrung eines neuen Qualitatsma-
nagements, der Verbesserung von Kundenorientierung oder Entwicklung und Anwendung
neuer technischer Systeme.

Das Lernen zu lernen gehort zu den in jlingster Zeit wieder intensiver diskutierten ,sozialen
Kompetenzen” - der beschriebene Projektabschluf ist eine Gelegenheit dafiir, und die
Nutzung von Supervision eroffnet weitere Moglichkeiten, ,on the job” zu lernen und
soziale Kompetenzen zu entwickeln.
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