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Prolog

Projektmanagement sucht stindig nach neuen Mdog-
lichkeiten, ist eine Variable der Zeit und bendtigt
somit laufend neue Impulse, die dieser Artikel fiir ein
zeitgemalBes Projektmanagement vermittelt. Projekt-
management hat etwas mit Menschen zu tun und
Menschen leben mit einem Wertesystem, einer per-

sonlichen und gesellschaftlichen Anschauung dessen,
was richtig und falsch ist. Deshalb ist die Meinung,
das Denken und das Handeln des Menschen, der im
Projekt aktiv ist, ma3gebend fiir ein zukunftsweisen-
des Projektmanagement.
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Aus einer vom Verfasser durchgefiihrten Ist-Analyse
lassen sich operative Strategien ableiten, die die
Grundlage eines neuen Projektmanagements mit
kooperativem Charakter bilden und eine neue Kom-
ponente namens Projektkultur ableiten lassen. Ferner
folgt aus der Ist-Analyse und den sich daraus ablei-
tenden operativen Strategien ein hoher Bedarf an
Kommunikation, der durch die spéter noch erlduterte

Projektkultur

Fast alle wichtigen Punkte der Ist-Analyse betreffen
die Kommunikation, die Wenigsten betreffen eine
direkte Verbesserung der Planung, des Berichtswe-
sens oder der Controllingmafnahmen. Der Trend
geht also zu einem ausgewogenen Verhéltnis von
weichen und harten Projektmanagementmethoden:
Ein holistisches Projektmanagement wird benotigt.

Die Untersuchung zeigt auch, dass die innere Selbst-
bewegung um so grofier ist, je kreativer die Arbeit im
Projekt. Innovationsprojekte, also Projekte in der
technischen Entwicklung und Softwareentwicklung,
haben mehr innere Selbstbewegung als Projekte im
Anlagenbau und Bauwesen. Projektplanung ist fiir
die innere Selbstbewegung wichtig, weil die Projekt-
teilnehmer so eigenstindiger ans Ziel kommen kon-

Holistisches
Informationssystem

Projektmanagement-
Hilfsmittel

Schnittstellenproblematik verstandlich wird. Hieraus
leitet sich die Notwendigkeit eines kommunikativen
Projektmanagements ab. Beides miindet letztendlich
in der Betrachtung des Projektmanagements als so-
zialen Prozess, aus dem sich weitere neue Forderun-
gen ableiten, wie der Aspekt der Motivation und der
Aspekt eines holistischen Informationssystems.

nen (von Stérungen abgesehen). Daraus folgt eben-
falls eine Minimierung zusitzlicher (externer) Ein-
griffe.

Ich mdchte das gesamte Projektmanagement in drei
grofBere Bereich gliedern: die Projektorganisation, die
Projektkultur und die Projektabwicklung. Die Pro-
jektorganisation umfasst vor allem die harten Kom-
ponenten des Projektmanagements, wéhrend die
Projektkultur die weichen Faktoren beinhaltet, also
diejenigen, bei denen der Mitarbeiter als Mensch im
Mittelpunkt steht. Die Projektabwicklung umfasst die
Planung des Projektes, die Erfassung der Istwerte und
die Projektsteuerung und wird zu einem bedeutenden
Anteil durch Software unterstiitzt.
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Kommunikatives Projektmanagement

Projektmanagement ist in hohem MaBe multi- und
interdisziplindr. Es beinhaltet Netzplantechnik, Kos-
tenrechnung, Trendanalysen, Kommunikation, Mit-
arbeiterfiihrung, Konfliktbewiltigung, Ziele, Ver-
tragswesen und vieles mehr. Gefordert sind Kennt-
nisse in Informatik und Mathematik, in Betriebswirt-
schaft, Jura und Finanzen, in Psychologie und Sozio-
logie. Fachliche und soziale Kompetenz sind ebenso
wichtig wie planerisches Vorgehen und zielorientier-
ter Uberblick. Diese vielen Disziplinen haben zahl-
reiche Schnittstellen untereinander zur Folge. Die
einzelnen Mitarbeiter eines Projektes verkorpern
entsprechend ihrer personlichen Fahigkeiten, Neigun-
gen und Aufgaben die unterschiedlichen Disziplinen.

Schnittstellen sind Trennungen, die durch Kommuni-
kation (verbale, schriftliche, technische) als Briicke
iiberwunden werden. Hardwarestecker, Software-
protokolle und Kommunikation unter den Menschen
sind solche Verbindungen zwischen zwei getrennten
Teilsystemen. Das ganze Projektmanagement bewegt
sich rund um diese Schnittstellen, die dadurch be-
dingten Risiken, Zielen, Arbeitspaketen und Meilens-
teine. Kommunikation dient zur Uberwindung von
Schnittstellen jeder Art.

In allen untersuchten Projekten ist der Bedarf an
mehr und verbesserter Kommunikation zu erkennen.
Das betrifft interne Kontakte noch mehr als externe,
das beriihrt aber auch Besprechungen und Fort-
schrittsberichte, die jeweils regelméfBiger durchge-
fiihrt werden sollten. In vielen Projekten ist mehr
Planung als Kommunikationsbasis und mehr Con-
trolling erforderlich.

Wenn hiufig die Erstellung eines Projektstruktur-
planes als notwendig angesehen wird, aber der Um-

Projektkultur
+ Fithrungsstil
* Besprechungen
 Zielvereinbarungen

Projektabwicklung
* Projektplanung
 Projektcontrolling
* Projektverfolgung
* Projektsteuerung

fang nicht immer giinstig gewahlt wurde, dann mag
das auch daran liegen, dass der richtige Leitfaden
fehlte: Der Umfang des Projektstrukturplanes, das
heiflt die Anzahl der Arbeitspakete, sollte sich an den
existierenden Risiken orientieren. Diese sind beson-
ders an den Schnittstellen anzutreffen. Arbeiten ohne
Risiken diirfen in grolen Arbeitspaketen zusammen-
gefasst werden. Dort wo Schnittstellen mit grof3eren
Risiken sind, miissen hinreichend kleine Arbeits-
pakete gebildet werden, um die Arbeiten besser iiber-
wachen und steuern zu kénnen.

Dieser Projektstrukturplan ist auch eine hervorragen-
de Grundlage fiir die Kommunikation zwischen den
Mitarbeitern, intern wie extern. Im Ubrigen muss
aber diese zwischenmenschliche und multidisziplini-
re Schnittstellenproblematik durch verstdrkte Kom-
munikation auf allen Ebenen gemeistert werden, das
heifit es miissen mehr Projektbesprechungen statt-
finden, eine intensive interaktive Kommunikation
wahrend der Arbeit, Fortschrittsberichte und anderes.
Problembesprechungen sollten in kleineren Runden
stattfinden. Zusétzlich sollten wochentlich Jour-Fixe-
Meetings stattfinden, an denen alle Projektmitarbeiter
teilnehmen.

Damit diese Kommunikation fliissig moglich ist und
vor allem nicht nur horizontal in der Hierarchie ab-
l4uft, sondern auch vertikal zwischen Fithrenden und
Gefiihrten, muss der Fiihrungsstil kooperativ-
gruppenorientiert-partizipativ sein. Kommandohafte
Eingriffe der Vorgesetzten miissen der Vergangen-
heit angehoren. Damit ist die so genannte Projektkul-
tur eine neue Komponente im kooperativen Projekt-
management.
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Projektmanagement als sozialer Prozess

Projektmanagement ist in erster Linie als sozialer
Prozess zu verstehen, bei dem die Instrumentarien
wie Projektstrukturplan, Kosten- und Terminplanung,
Netzplane und Projektverfolgung notwendige Kom-
munikationskollektoren darstellen. Der iiberwiegende
Teil an ProjektsteuerungsmaBBnahmen liegt im
menschlichen Bereich. Der bendtigte soziale Prozess
beginnt aber nicht erst bei der Steuerungsmalinahme,
sondern bereits — im Sinne vorbereitender Praventiv-
malBnahmen — beim Projektbeginn, ja teilweise sogar
schon davor.

Die Arbeit in den Projekten wird von den Menschen,
die an dem Projekt mitwirken, erledigt. Entscheidend
fiir die Qualitdt des Ergebnisses, fiir die verbrauchten
Kosten und die bendtigte Zeit ist die Einsatzbereit-
schaft der Projektmitarbeiter. Diese setzt sich im
Wesentlichen aus zwei Komponenten zusammen: der
tiaglichen bzw. wochentlichen Arbeitszeit und der
Effektivitdt, mit der die einzelne Arbeitsstunde ge-
nutzt wird.

Die wochentliche Arbeitszeit ist bei Angestellten
zwar im Wesentlichen durch die 40-Stunden-Woche
geregelt, kann aber auch hier wie bei freiberuflich
tatigen Mitarbeitern weit {iber das Normale hinausge-
hen. So sind Uberstunden und Wochenendarbeit
denkbar, die den gesamten Arbeitseinsatz erheblich
erhohen. Umgekehrt kann bei freien Mitarbeitern

durch Wahrnehmung anderer Aufgaben und Inter-
essen die fiir das Projekt eingesetzte wochentliche
Arbeitszeit rapide abnehmen.

Gerade bei freiberuflich Tétigen wird haufig auBer-
halb des Biiros des Auftraggebers gearbeitet und
insofern ist die Kommunikation stark behindert. Bei
Schwierigkeiten wendet sich dieser Mitarbeiter nicht
sofort an seinen Auftraggeber, um sie zu kléren, son-
dern bemiiht sich selbst darum. Dies kostet zum einen
unnotig viel Zeit, die keine Effektivitét besitzt, son-
dern kann zum anderen auch zur Frustration fiihren,
mit der Folge, dass die Anzahl der projektbezogenen
Wochenstunden zuriickgeht und sich der Freiberufler
anderen, leichteren und erfreulicheren Aufgaben
zuwendet.

Das Thema Effektivitit wurde schon angeschnitten.
Dabei ist die Klarung offener Fragen und die damit
verbundene Nulleffektivitit nur ein Beispiel. Die
Effektivitdt wird auch durch die Qualifikation des
Mitarbeiters beeinflusst, er kann durchaus mit Auf-
gaben iiberfordert werden. Dies ist ein wesentlicher
Faktor, der dann in der Regel dazu fiihrt, dass er
wiederum durch Frustration die Zeit nur noch ge-
langweilt verpuffen ldsst oder zahllose Irrversuche
startet. Hier spielt auch die Arbeitsweise und die
technische Ausstattung des Arbeitsplatzes eine Rolle.

Vs

|\

Der iibergeordnete Begriff fiir diesen Arbeitseinsatz lautet Motivation und
wird im Wesentlichen durch den Fiihrungsstil des Projektleiters beeinflusst.
Insofern ist Projektmanagement ein sozialer Prozess. Prozess insofern, als
dass viele Faktoren eine Rolle spielen, und zwar in ihrer zeitlichen Abfolge.
Stetig wachsendes Misstrauen, wie es in einem Prozess entstehen kann,
verhindert effektive Arbeit. Umgekehrt fordert Vertrauen die Motivation.

N

J

Deshalb muss dieser soziale Prozess im Projektmana-
gement so frith wie moglich beginnen, moglichst
schon in der Vorbereitungsphase des Projektes, damit
die Mitarbeiter das Projekt mit seinen Rahmenbedin-

gungen besser akzeptieren konnen. Die Kernfrage ist
also, wie der Projektleiter den sozialen Prozess be-
einflussen kann:

Um die Projektziele zu erreichen, ist es notwendig, nicht nur diese Ziele zu
beriicksichtigen, sondern auch die personlichen Ziele des Mitarbeiters. Je
mehr beide Ziele in Ubereinstimmung gebracht werden kénnen, um so groBBer
ist die Gesamteffektivitit fiir das Projekt.

Bei groBeren Projekten ist es zweckmiBig, in einem
vorangehenden Workshop die Ziele des Projektes
und die der Mitarbeiter offen abzukldren. In Unter-
nehmen mit vielen kleinen Projekten, die schon zur

tiaglichen Arbeit gehoren, sollte ein solcher Zie-
le-Abgleich-Workshop mindestens einmal pro Quar-
tal erfolgen. Erfahrungsgemél zeigt sich bei Projek-
ten im Engineering-Bereich, dass die Mitsprache und
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Mitverantwortung der Mitarbeiter einen wesentlichen
Faktor ausmachen. Hier ist der kooperativ-partizipati-
ve Fithrungsstil deutlich den anderen Fiihrungsstilen
vorzuziehen.

Management by Motivation ist meines Erachtens das
erfolgsversprechende und effektivste Fiihrungsprin-
zip. Der Hintergrund zu dieser Vermutung liegt in
der wohl unumstrittenen Tatsache, dass das grofite
Kapital eines Unternehmers die Mitarbeiterschaft ist.
Der Unternehmer und damit auch der Projektleiter
muss seine Mitarbeiter dahingehend motivieren,
sowohl produktiv als auch kreativ titig zu sein. Dann
ist sein groBtes Kapital optimal eingesetzt. Die meis-

Holistisches Informationssystem

Wie aus den vorherigen Abschnitten deutlich wird,
spielen weiche und harte Faktoren gleichermafen
eine wichtige Rolle im Projektmanagement. Dariiber
hinaus muss Projektmanagement als multi- und inter-
disziplinédr angesehen werden, wodurch alles zusam-
men genommen letztendlich die Forderung entsteht,
dass nur ein holistisches Projektmanagementmodell
erfolgversprechend und nachhaltig sein kann.

Die Betrachtung des Gesamtsystems, also des Projek-
tes als geschlossenem System umfasst: Auftraggeber

ten Managementmethoden sind hingegen nur ge-
eignet, die Produktivitit von Mitarbeitern anzuregen.
Druck und andere Machtmittel sind kaum zur Steige-
rung der Produktivitit geeignet, geschweige denn zur
Forderung der Kreativitdt. Kreativitdt wird wohl
einzig und allein durch Motivation, die aus den ein-
zelnen Mitarbeitern selbst herauskommen muss,
gefordert. Motivation wird auch durch ideelle Werte
erhoht, z.B. durch Mitgestaltungsrechte und tiber-
tragene Verantwortung. Motivation wird ferner durch
die Moglichkeit, personliche Ziele zu erreichen, ge-
starkt. Hier ist also die Zielvereinbarung und deren
regelmiBige Uberpriifung von zentraler Bedeutung.

und -nehmer, Projektleitung und -team, Planung/Con-
trolling und Kommunikation, Zeit- und Strefbilanz,
Raum und Sachmittel, Projekt- und Mitarbeiterziele,
Einzel- und Teamwissen, Produktivitit und Kreativi-
tét, Projektorganisation und -kultur.

Ein weiterer holistischer Ansatz ist beim Informa-
tionssystem gegeben. Ein solches Informationssystem
beim Projektmanagement sollte sich das menschliche
Gehirn als Vorbild nehmen:

Vs

keine Losung hat, fragt er die Kollegen.

\.

* Alle Informationen stehen an allen Stellen zur Verfligung (holographisches Prinzip), realisierbar durch
Metaplanwinde in den Projektrdumen, mit Flip-Charts, durch PC-Netzwerke (E-Mail-Systeme), usw.
* Jeder nimmt an der Losungsfindung teil und zwar nach dem Prinzip: Wenn jemand nach zehn Minuten

* Jeder wird durch die Informationen Dritter zu neuen Ideen angeregt.
* Die innere Selbstbewegung wird hierdurch erhoht.

N

J/

Hinsichtlich der Bedeutung von Kommunikation
moge ein Vergleich aus der Computertechnologie
herangezogen werden. Im Laufe der letzten Jahrzehn-
te wurde die Leistungsfdhigkeit der Rechner durch
immer schnellere Prozessoren gesteigert, aber auch
durch intelligentere Verfahren innerhalb der Prozes-
soren. Das entspricht beim Menschen der Tatsache,
dass der einzelne Mensch durch Schule und Studium,
durch Lernen und Erfahrung sténdig mehr an Wissen
und Fihigkeiten ansammelt.

Um bei GroBirechnern eine nochmals deutliche Stei-
gerung ihrer Leistungsfahigkeit zu erreichen, bedient

man sich (zwangsldufig) eines anderen Verfahrens,
namlich des Prinzips des Multiprozessorsystems. Da
werden bis zu tausend und mehr Prozessoren in ei-
nem Rechner zusammengeschaltet und durch ein
geeignetes Betriebssystem, welches die Aufgaben
geschickt auf die einzelnen Prozessoren aufteilt,
gesteuert.

In einem Projektteam bedeutet dies, dass der einzelne
Mensch mit seinem Gehirn (Prozessor) zwar schon
recht leistungsfahig ist, aber erst durch das geschick-
te Zusammenschalten aller menschlicher Gehirne ein
hoch effektives System (Team) entsteht.

Die Zusammenschaltung aller Gehirne eines Projektteams zu einem
hoch effektiven System ist eine der Hauptaufgaben des Projektleiters.
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Eine derartige Zusammenschaltung wird nur durch
einen laufenden Informationsaustausch erreicht.
Dieser aber findet durch das statt, was man als Kom-
munikation bezeichnet. Die Kommunikation kann
optisch oder akustisch erfolgen. Zur optischen Kom-
munikation gehoren der schriftliche Informations-
austausch (Schreiben-Lesen) und die graphische

Informationsiibermittlung durch Bilder und Filme.
Zur akustischen Kommunikation gehoren das Mit-
einander-Reden (Dialog) und der Vortrag (Monolog).
Fiir ein effektives Gesamtsystem scheint es mir not-
wendig zu sein, dass die Kommunikation auf allen
Ebenen stattfindet, weil jede Art einen anderen
Schwerpunkt besitzt.

Vs

sammenhdngender Informationen.

-beschaffung ermoglicht.

* Schriftstiicke sind langlebige Informationsspeicher.
* Bilder sind integrale Dateniibermittler, sie erlauben das schnelle Erfassen sehr vieler, komplex zu-

* Vortriige sind schnelle Ubermittler von umfangreichen Informationsmengen.
* Miteinander-Reden ist ein interaktives Verfahren, das eine kontinuierliche Informationsverteilung und

Operative Strategien im Allgemeinen

Nachfolgend werden die auffilligsten Punkte der
Analyse in Arbeitshypothesen umgesetzt. Dabei setze
ich auf dem Stand der Projektarbeit auf, wie er sich
durch die Analyse als brancheniiblich erwiesen hat.
Bei der Analyse stand unter anderem die Frage im
Vordergrund, wie nachhaltig bestimmte Manage-
mentmalBnahmen sind. Es wurde bestimmt, wie viel

* Grundsitzlich sollte der kooperativ-gruppenorien-
tiert-partizipative Fiihrungsstil stirkere Beriick-
sichtigung finden.

* Die Erfassung der Istwerte muss durch geeignete
Projektmanagementhilfsmittel vereinfacht wer-
den.

* Die Erfassung der Istwerte sollte in Form von
(schriftlichen) Fortschrittsberichten erfolgen,
deren Zyklus zwischen 1 und 5 Prozent der Pro-
jektlaufzeit liegt.

* Die Trendanalyse muss durch geeignete Projekt-
managementhilfsmittel automatisiert werden.

* Im Rhythmus von 1% bis 2 Monaten sollten Kurz-
fristplanungen, die die ndchsten zwei bis drei
Monate abdecken, durchgefiihrt werden.

* Inallen Projekten ist es dringend erforderlich, die
internen Kontakte und die interne Kommunikati-
on zu verbessern.

* Es muss auf die GroBe der Besprechungsrunde
geachtet werden. Nur in einem Jour-Fixe (also
einer regelmiBigen Routinebesprechung, in der
keine eigentlichen Probleme behandelt werden,

Zeit fiir eine MaBBnahme aufgewendet wird und wie
viel Zeit durch diese MaBBnahme in der Folgephasen
eingespart wird. Analog wurde der benétigte und
eingesparte Stress ermittelt. Zusammen mit dem
Nutzen der Maflnahme und weiteren Faktoren konnte
aus diesen Bilanzen zahlreiche Arbeitshypothesen
formuliert werden.

sondern lediglich alle Teilnehmer iiber den Stand
der Arbeiten informiert werden) diirfen mehr als
sechs Teilnehmer anwesend sein, da das Prinzip
dieser Jour-Fixe-Meetings gerade sein soll, dass
alle Teilnehmer eines Projektes sich einmal ge-
geniibersitzen und sich gegenseitig informieren.

* Bei sdmtlichen anderen Besprechungen aber, die
die Erorterung eines Problems als Inhalt haben,
sollte die Teilnehmerzahl deutlich unter sechs
liegen, also nach Moglichkeit vier Teilnehmer
nicht tiberschreiten.

» Die Forderung der inneren Selbstbewegung ist
besonders bei Projekten mit hohem Kreativitéts-
grad wichtig.

* Auch bei Projekten mit starker innerer Selbst-
bewegung muss ein Fiihrungsteam das Projekt
leiten, welches das organisatorische, fachliche
und politische Geriist bietet.

* Wichtig ist die schnelle Ausflichung der Verant-
wortung in das gesamte Projektteam hinein.

Kooperatives Projektmanagement



Operative Strategien im Bauwesen

Nachfolgend sind einige speziell im Bauwesen rele-
vante Punkte aufgefiihrt:

* Berichtsperiode kiirzen, um somit die Sequenz
des schriftlichen und miindlichen Informations-

» Mehr Projektleiter beschiftigen, um dic Zahl der austausches zu erhohen und eine situationsbeding-

gleichzeitig zu bearbeitenden Projekte zu reduzie-
ren und damit jedem Projektleiter die Moglichkeit
zu geben, die notwendige Planung und das Con-
trolling fiir das einzelne Projekt intensiver durch-
zufiihren.

Die Erstellung eines Projektstrukturplanes garan-
tiert den Uberblick und sichert die Transparenz
fiir alle Beteiligten.

Langfristige Planungen sind von groem Nutzen,
vor allem fiir den Einsatz der Ressourcen.

te Kommunikation zu ermoglichen.

Die im Durchschnitt der Bauprojekte bereits be-
stehende Analyse der Istwerte ist von hdchstem
Nutzen und garantiert eine gute Projektsteuerung,
sodass zeitliche und finanzielle Uberziehungen
deutlich geringer sind als bei Innovationsprojek-
ten.

Eine weitere Verbesserung der Trendanalysen,
insbesondere bei Projekten mit hohem Fremd-
und Materialanteil, wiirde die Uberziehung der
Termine noch weiter reduzieren.

Operative Strategien in der Entwicklung

Nachfolgend sind einige speziell in der Entwicklung
relevante Punkte aufgefiihrt:

fliissig zu gestalten sowie Hindernisse aus dem
Weg zu rdumen.

* Ein spezieller Mitarbeiter kiimmert sich innerhalb » Ferner muss eine laufende Kommunikation zwi-

eines Projektes um alle administrativen Belange,
ist also fiir die gesamte Organisation innerhalb
des Projektes verantwortlich.

Der Projektstrukturplan sollte nicht zu viele Ar-
beitspakte enthalten, fiir die eine terminliche und
aufwandsméBige Planung durchzufiihren ist. Bei
Hardwareprojekten diirfen es etwas mehr als bei
Softwareprojekten sein, die Groenordnung von
20 bis 30 Arbeitspaketen scheint angebracht. Je-
des Arbeitspaket ist in zahlreiche Aktivititen zu
gliedern, fiir die keine Abschétzung des Zeitbe-
darfs und des Aufwandes erforderlich sind.

Tégliche Erfassung des tatsdchlich benétigten
Aufwandes der einzelnen Aktivititen und daraus
generierte Trendanalysen zur Abschdtzung der
Projektentwicklung und der anfanglichen Pla-
nungsqualitit. Auf dieser Basis wird eine Situa-
tionsanalyse durchgefiihrt und gegebenenfalls
Projektsteuerungsmaflnahmen eingeleitet.

Verstiarkung der Kommunikation: Mindestens
einmal wochentlich sollte ein Jour-Fixe stattfin-
den, also ein projektiibergreifendes Meeting, in
dem alle Projektmitarbeiter kurz ihren Stand dar-
stellen und welches dazu dient, den Arbeitsfluss

schen den Projektbeteiligten stattfinden. Dies
setzt eine geniligende rdumliche Néhe voraus,
bzw. die Moglichkeit, E-Mails spontan auszutau-
schen oder miteinander zu telefonieren. Nach dem
Prinzip “nicht ldnger als 10 Minuten {iber ein
Problem griibeln und dann einen Kollegen fragen”
sollte die Kommunikation kontinuierlich laufen.
— Gerade im Kreativitdtsbereich haben andere
Kollegen haufig hilfreiche Ideen. Diese Ideen
miissen in einem solchen Projekt verteilt werden.
Ein Verteilungssystem wire neben der stindigen
Kommunikation und dem E-Mail-Verkehr bei-
spielsweise auch eine Metaplanwand mit Fragen
und Tipps. Auch Winde sind geeignet, Informa-
tionen visuell kund zu tun und zwischen den Pro-
jektmitgliedern Verkniipfungen zu schaffen.

Die Projektbesprechungen sollten von einem Mo-
derator gefiihrt werden, der fiir eine bessere Sys-
tematik und Strukturierung der Sitzungen verant-
wortlich ist und gleichzeitig auf Disziplin achtet,
damit der Gedankenwildwuchs nicht {iberhand
nimmt.
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Operative Strategien in der Beratung

Nachfolgend sind einige speziell bei verwaltungs-
orientierten Beratungstétigkeiten relevante Punkte
aufgefiihrt:

* Erstellung eines Projektstrukturplanes, der als
Kommunikationsmittel zwischen Projekt und den
Abteilungen der Linienorganisation verwendet
wird. Dadurch erfolgt eine bessere Abstimmung
der jeweiligen Arbeiten, und sowohl Projektleiter
als auch Abteilungsleiter der Linie haben Einblick
in die zu erledigenden Aufgaben. Dies verbessert
die Koordination und damit auch die Projektab-
wicklung.

Literatur

* Wochentliche Berichterstattungen tiber den er-
reichten Fortschritt und die fiir das Projekt einge-
setzte Zeit. Dies ermdglicht dem Projektleiter, bei
starker Abweichung gegeniiber der urspriingli-
chen Planung in Kontakt mit den Linienverant-
wortlichen zu treten und die Koordination der
Arbeiten zu verbessern.

* Wochentliche Projektsitzungen (Jour-Fixe,
Check-Point), um gegenseitig tiber den Stand der
Arbeiten zu informieren, die Projektarbeit fliissig
zu gestalten und gleichzeitig die notwendige und
gewiinschte Kommunikation innerhalb des Unter-
nehmens oder der Behorde zu fordern.
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