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Vorwort

Dieses Buch ist all denen gewidmet, die ihrer inneren Unruhe folgend nie auf-
horen, Fragen zu stellen, um Grenzen zu durchstof3en und in unbekannte Gebiete
vorzudringen.

Die Erledigung von arbeitsteiligen Aufgaben wird durch die mehr oder weniger
koordinierte Zusammenarbeit verschiedener Menschen ermoglicht. Dies nennt man
ein Projekt - eine altbewihrte Methode, Aufgaben zu bewiltigen, die eine einzelne
Person nicht alleine durchfiihren kann.

So wird beispielsweise ein Haus durch einen Architekten geplant, von einer Bau-
firma werden die Mauern und Decken errichtet, die Dachdecker und Zimmerleute
fiihren die Dachkonstruktion und den Innenausbau durch und schlieSlich hat ein
Bautrédger die Gesamtverantwortung und hélt die Faden in der Hand.

Die Wissensgenerierung und der Wissenstransfer geschehen hier im Wesent-
lichen durch Architekturskizzen und Bauplidne, aus denen zentimetergenau die
umzusetzenden Mafle entnommen werden konnen. Ergénzende Informationen
tauschen die Zulieferer untereinander aus, koordiniert durch den Bautrdger. Wei-
che Faktoren spielen hier eine weniger dominante Rolle, da die Aufgabenteilung
klar vorgegeben ist: Die Auswahl und der Verbau von Materialien, wie Poroton
oder Kalksandstein, gedimmte Rohre, Putz oder Tapete, stehen im Vordergrund.
Und dennoch kann man selbst bei einer solch relativ klaren Arbeitsverteilung nach
Vollendung des Baus feststellen, ob die Zulieferer sich untereinander ausgetauscht
haben oder nicht.

Unsere Welt ist nicht die Welt des Héuserbaus, sondern die der IT-Projekte in
forschenden Unternehmen. Voraussetzung fiir erfolgreiche Forschung ist ein hoher
Daten- und Informationsaustausch. Zugleich ist Forschung per se innovativ und
erfordert dadurch eine innovative Informationstechnologie (IT), die in Form von
IT-Systemen realisiert wird.

Die Erstellung eines IT-Systems kann man sich auf den ersten Blick dhnlich
vorstellen wie die Errichtung eines Hauses.

Ein wesentlicher Unterschied ist aber, dass der zu realisierende Gegenstand
materiell nicht fassbar ist. Er ist und bleibt abstrakt und erschliet sich zum Schluss
in Form von Masken auf Computerbildschirmen. Ein weiterer wesentlicher Unter-
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schied besteht in der Tatsache, dass ein grofer Teil der an der Entstehung mitwir-
kenden Personen selbst keine Fachleute fiir IT-Systeme sind, sondern aus anderen
Bereichen stammen.

Ein Dachdecker mag ein sehr genaues Bild von der Arbeit eines Maurers haben,
ein Forscher hingegen, dessen Arbeit durch ein zu erstellendes Computerprogramm
erleichtert werden soll, hat meist wenig Einblick in die Welt der Softwareentwick-
ler. Umgekehrt sind Softwareentwickler in der Regel auch keine Forscher: Die an
einem Projekt beteiligten Personen haben sehr verschiedene Vorstellungen und
Arbeitsweisen, so dass weiche Faktoren hier eine grofie Rolle spielen.

Insofern werden Projekte und insbesondere IT-Projekte in erheblichem MafBe
von weichen Faktoren wie Kommunikation, Wissensaustausch, individuelle Erfah-
rungen und Kompetenzen bestimmt. Diese Faktoren bestimmen die zu errichtende
Wissensbasis in einem Projekt und sind entscheidend fiir den Erfolg, da ein Pro-
jekt genau dann erfolgreich ist, wenn eine 16sungsorientierte Wissensgenerierung
beziehungsweise ein losungsorientierter Wissenstransfer innerhalb des Projektes
moglich ist.

Wissen ist in den Kopfen von Menschen verankert, entgegen der weit verbreiteten
Annahme, Wissen sei in Dokumenten codiert und das blo3e Lesen von Dokumenten
erweitere schon die eigene Wissensbasis. Wissen wird iiber das Management dieser
Wissensarbeiter generiert und transferiert und erfordert das Verstehen und Beherr-
schen weicher Faktoren.

Umso erschreckender ist es, dass fiir die erfolgreiche Beherrschung der wei-
chen Faktoren bei den Beteiligten meist wenig Bewusstsein herrscht. Projektleiter
lernen viel iiber Projektplidne, die Verwaltung der Kosten und die Belohnung von
Projektteammitgliedern. Sicher liegt das daran, dass wir durch Schule und Ausbil-
dung gelernt haben, alles iiber eine Sache wissen zu kdnnen, wenn man nur genau
genug hinsieht.

Unsere moderne Welt ist von komplexen Aufgabenstellungen geprégt. Diese las-
sen sich nur iiber Modelle erfassen, die prinzipiell nicht alle Details beriicksichtigen
konnen und damit naturgemif eine Abstraktion darstellen.

In der Praxis ist es nahezu unméglich, Dingen wirklich auf den Grund zu gehen.
Daher wird man immer nur mehr oder weniger grole Bruchstiicke von den zur Dis-
kussion stehenden Inhalten aufnehmen. Andere Personen nehmen andere Details
und Aspekte auf als man selbst. So entstehen unsichtbare Wissensinseln in den Kop-
fen, die sich erst spit innerhalb eines Projektes bemerkbar machen und das Risiko
eines Projektscheiterns erhohen. Durch das Ausgestalten der weichen Faktoren wird
ein gemeinsamer Projektverstand, ein Collective Mind, aufgebaut, so dass diese
Wissensinseln klein sind oder erst gar nicht vorkommen.

Dem in Projekten involvierten Leser soll ein Handwerkszeug mitgegeben wer-
den, so dass er oder sie die weichen Faktoren und somit die Wissensgenerierung und
den Wissenstransfer in seinem oder ihrem Projekt verstehen und beeinflussen kann.
Am Ende bieten wir einen Fragebogen an, der hilft, Schieflagen in Projekten friih-
zeitig aufzudecken. Denn meist liegt der Zeitpunkt des Beginns einer Schieflage in
einem Projekt weit vor dem Zeitpunkt deren Manifestation.
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In diesem Sinne hoffen wir Thnen, der Leserin bzw. dem Leser, ein umsetzbares
Modell zur Verfiigung zu stellen. Begleitet werden Sie von einem Projekt, das in
dem fiktiven Pharmaunternehmen MedicalFit stattfindet.

Die dargestellte Geschichte ist fiktiv. Die dort aufgefiihrten Personen sind
modellhafte Charaktere, die bewusst liberzeichnet wurden, um Unterschiede in der
Handlungs- und Denkweise hervorzuheben.

Mutterstadt und Stolberg im April 2009 Jens Kohler
Alfred Oswald
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Einfithrung

Das vorliegende Buch stellt eine praxisbezogene Methode fiir Manager und Pro-
jektleiter vor, die es ermdglicht, die ,,Soft Skills“, also die weichen Faktoren, in
Projekten so zu gestalten, dass ein Projekt erfolgreich wird. Wihrend die Beherr-
schung der harten Faktoren wie Projektplanung, Budgetierung und Qualitdtsma-
nagement heute zum Standardrepertoire eines Projektmanagers gehort, betritt man
mit der bewussten Gestaltung der weichen Faktoren, wie Kommunikation, Wissens-
austausch, individuelle Erfahrungen und Kompetenzen, Neuland. Das ist umso
verwunderlicher, als der Projekterfolg hauptsidchlich von den weichen Faktoren
bestimmt wird, die meist ,,aus dem Bauch heraus* behandelt werden. Wir wollen
die weichen Faktoren beherrschbar machen. Dazu lassen wir uns von dem entschei-
denden Prinzip leiten, dass ein Projekt dann und nur dann erfolgreich ist, wenn
Wissen erzeugt, transportiert und in zielorientierte Handlungen umgesetzt werden
kann. Wir werden alle relevanten weichen Faktoren im Hinblick auf ihre Bedeutung
fiir die Wissensgenerierung, den Wissenstransport und die Umsetzung von Wissen
in zielorientierte Handlungen bewerten und typisieren. Hieraus ergibt sich unsere
Methode fiir die projektspezifische Ausgestaltung der Soft Skills. Begleitet von
einem virtuellen Projekt aus der LifeScience-Industrie werden dem Leser anhand
von konkreten Projektszenen die Tiicken der weichen Faktoren verdeutlicht, denen
sich ein Projektleiter (selbst nach jahrelanger Erfahrung) gegeniibersieht. Gleich-
zeitig werden ihm Losungen angeboten, und auf unterhaltsame Weise praktische
Informationen sowie notwendige theoretisch fundierte Kenntnisse nahegebracht.
Wir zeigen, dass der Projekterfolg hoch ist, wenn ein gemeinsamer Projektverstand,
ein ,,Collective Mind“, ausgestaltet werden kann. Die Ausbildung des Collective
Mind ist eine Aufgabe des Projektmanagements. Der Collective Mind kann durch
die Ausgestaltung des Projektsettings (Auswahl der Teammitglieder, Rollenbeset-
zung und Projektorganisation), die Einbindung der Projektumgebung, d. h. aller
Stakeholder, sowie das Management der Projektdynamik erzeugt werden. Unsere
Uberlegungen beruhen auf einem Modell, mit dem die Voraussetzungen zur Aus-
bildung eines Collective Mind in einem Projekt geschaffen werden. Wir berufen
uns auf gesicherte Methoden aus der Wissenschaft: Die Myers Briggs Tempera-
ment-Typologie, die Organisationsentwicklung nach Bridges und das kybernetische
Managementmodell nach Malik. Diese werden durch die jahrzehntelange Projekt-
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erfahrung der Autoren ergénzt. Wir stellen abschlieBend einen Test vor, in dem die
Risiken in einem Projekt aufgezeigt und erldutert werden, sowie Best Practices fiir
deren Beherrschung und Kontrolle. Damit geben wir dem Leser ein Werkzeug zur
Messung der weichen Faktoren in einem Projekt an die Hand. Somit kann er den
Wissenstransfer und die Wissenserzeugung im eigenen Projekt anhand von nach-
vollziehbaren Kriterien beurteilen.



Kapitel 1
Schwerpunkt des Buches und Methodik

Innovative Antworten und Losungen zu einer vorgegebenen Aufgabenstellung
in einer Organisation benodtigen Experten unterschiedlicher Ausrichtungen.
Dies wird hiufig im Team unter gegebenen Rahmenbedingungen wie Zeit,
Kosten und Qualitit bearbeitet.

Die Bewiiltigung einer Aufgabenstellung unter diesen Rahmenbedingungen
wird als Projekt bezeichnet.

Fiir die erfolgreiche Bewiltigung von Projektaufgaben ist das Beherrschen
der weichen Faktoren essentiell. Die weichen Faktoren konnen mit Hilfe der
Collective Mind Methode so eingestellt werden, dass der Projekterfolg hoch ist.

In diesem Kapitel werden die Ideen und die Vorgehensweise der Collective
Mind Methode erliutert.

Projekte werden durchgefiihrt, um eine Verdnderung in einer Organisation (z. B.
Unternehmen, 6ffentliche Einrichtung) zu erreichen: Dies kdnnen neue Produkte
oder Dienstleistungen sein, die diese Organisation anbietet oder der Kauf einer an-
deren Firma oder die Restrukturierung einer Organisation.

Dr. Heiner Priesberg ist Biotechnologe und in dem weltweit operierenden Unternehmen
MedicalFit in der Forschung tdtig. Das Unternehmen entwickelt und produziert medizini-
sche Apparate und Medikamente.

Die Entwicklung neuer Medikamente ist mehrstufig: Chemische Substanzen werden in
Hochdurchsatzverfahren gegen bestimmte krankheitsauslosende Mechanismen getestet.
Die erfolgreichen chemischen Substanzen werden anschlieffend in verschiedenen klini-
schen Teststufen auf Wirksamkeit iiberpriift. Parallel laufen umfangreiche toxikologische
Studien. Erst wenn eine chemische Substanz all diese Tests bestanden hat, kann daraus
ein marktfihiges Medikament entwickelt werden. Aus urspriinglich hunderttausenden von
Substanzen wird eine einzige herausgefiltert. Dabei fallen viele Daten an, deren gezielte
Auswertung schneller zu geeigneten chemischen Substanzen fiihren kann.

Heiner Priesberg, einer der vielen Forscher in diesem Prozess, hat sich in dem Unter-
nehmen einen Platz erarbeitet und ist bekannt fiir seine Geradlinigkeit und rationale Art.
Er mag keine iiberfliissigen Diskussionen und liebt Fakten. Bislang hat er beachtliche
Ergebnisse mit seiner Labormannschaft erzielt — einer Mannschaft, auf die er sich ver-
lassen kann. Er glaubt, dass er weifs, wie man Menschen zu fiihren hat, indem er seiner
Labormannschaft immer genaue Vorgaben gibt.

Nun hat das Management beschlossen, ein neues IT-System ins Leben zu rufen, mit dem
alle Forschungsdaten iiber Wirkstoffe gespeichert und ausgewertet werden kénnen. Davon
verspricht man sich, gezielter nach neuen Medikamenten suchen zu kénnen.

J. Kohler, A. Oswald, Die Collective Mind Methode, 1
DOI 10.1007/978-3-642-00108-6_1, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2009



2 1 Schwerpunkt des Buches und Methodik

Herr Priesberg wurde zum Projektleiter ernannt. Das erste Mal ist er jetzt gefordert,
interdisziplindr zu arbeiten: Welche Kollegen sollen in das Projektteam? Wer sind die Sta-
keholder? Wer definiert die Projektziele und Aufgaben? Wie wird Sorge getragen, dass
das Ergebnis des Projektes, das IT-System, bei den zukiinftigen Nutzern auch ankommt?
Plotzlich sieht er sich jeder Menge ungekldrter Fragen gegeniiber.

Zu Beginn eines Projektes stellen sich drei grundlegende Fragen:

* Wann wird das Projekt bzw. die durch das Projekt initiierte Verdnderung als
erfolgreich bezeichnet? Was sind also die Erfolgsfaktoren, die ein Projekt als
erfolgreiches Projekt kennzeichnen? Wann wird beispielsweise ein neues IT-
System von den Benutzern angenommen?

* Durch welche Rahmenbedingungen wird der Erfolg des Projektes beeinflusst?
Was sind also die Einflussfaktoren, die auf die Erfolgsfaktoren des Projektes
wirken? Ist es beispielsweise wichtiger, einen energischen und dynamischen
Projektleiter zu haben oder einen ruhigen, zogerlichen? Wie viel soll in dem
Projekt dokumentiert werden?

* Durch welche Handlungen wéhrend der Projektdurchfiihrung kann man den
Erfolg des Projektes gezielt beeinflussen? Wer sollte was, wann, wie tun?

Das erfolgreiche Arbeiten in Projekten ist zurzeit Gegenstand diverser Verdffent-
lichungen (DeMarco 1998; Gansch 2006; Vigenschow u. Schneider 2007; Wentzel
et al. 2007; Crasemann et al. 2008; Gratton u. Erickson 2008; North 2008).

Wenn man an Projekte denkt, stehen sehr oft die Analogien zu Sportteams oder
zu einem Sinfonieorchester im Vordergrund und der Versuch, dies auf die Projekt-
arbeit libertragen zu konnen. Es ist eine Analogie, die unseres Erachtens zu kurz
greift, da sie nur eine Dimension, ndmlich die koordinierte Arbeitsteilung, in den
Vordergrund stellt. Kontext und allseitiges Verstidndnis der Aufgabenstellung wer-
den als gegeben vorausgesetzt. Beispielsweise ist der Kontext eines Sinfonieorches-
ters durch die existierende Partitur und die Rollenverteilung der Musiker gegeben.

In den von uns betrachteten Projekten sind der Kontext und das Verstdndnis der
Aufgabenstellung meist nicht bekannt oder unterschiedlich: Die Teammitglieder
kommen aus vo6llig unterschiedlichen Bereichen und die gemeinsame Wissensbasis
ist vollig divergent. In diesen Projekten muss zuerst Wissen generiert und trans-
portiert werden. Dieses Wissen stellt dann den Kontext fiir eine koordinierte spétere
Arbeitsteilung dar, um am Ende das Ergebnis eines Projektes, z. B. ein IT-System,
Zu erzeugen.

Der Erfolg eines Projektes wird neben den harten Fakten wie Zeit, Geld, Tech-
nologie und Qualitdt maBigeblich durch die weichen Faktoren bestimmt. Weiche
Faktoren wie Kommunikation, individuelles Temperament der Teammitglieder
oder daraus resultierende Faktoren wie Wissensaustausch und Lernen, beeinflussen
entscheidend den Projektfortschritt, die Projektdynamik und letztendlich den Pro-
jekterfolg. Ja, man kann sogar sagen, dass die Beherrschung der harten Faktoren
heute zum Standardrepertoire eines Projektmanagers gehort, man jedoch mit der
bewussten Gestaltung der weichen Faktoren Neuland betritt.

Fiir das Buch werden wir folgende zentrale Annahme treffen: Vorausgesetzt,
das klassische Handwerkszeug des Projektmanagements wird beherrscht, so wird
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der Erfolg eines Projektes entscheidend durch drei grofe Einflussbereiche be-
stimmt:

» Die Aufgabenstellung, die von allen beteiligten Personen zu bewdéltigen ist.

* Die Menschen, die das Projekt durchfiihren, und die Menschen, fiir die das Pro-
jekt durchgefiihrt wird.

» Die Organisationen, aus denen die Menschen stammen.

Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht, dass die weichen Faktoren im Projekt im
Wesentlichen aus diesen drei Einflussbereichen stammen. Die weichen Faktoren
dieser Einflussbereiche treten hierbei in vielen verschiedenen Facetten auf:

» Die Aufgabenstellung wird durch Adjektive wie visionir, innovativ, schwierig,
komplex, strukturiert oder einfach und standardisiert beschrieben.

* Die Menschen, die am Projekt teilnehmen, haben unterschiedliche Erfahrungen
und Ausbildungen, ein unterschiedliches Temperament, einen unterschiedlichen
Charakter oder eine unterschiedliche Personlichkeit.

* Die Organisationen, aus denen die Stakeholder stammen, haben unterschiedliche
Aufgaben, sie leben unterschiedliche Gepflogenheiten und sie haben eine unter-
schiedliche Kultur oder einen unterschiedlichen Charakter.

Dieser Facettenreichtum ist einer der wesentlichen Griinde, warum sich die wei-
chen Faktoren bisher einer Umwandlung in hértere Faktoren widersetzt haben. Das
Kennzeichen harter Faktoren ist ihre Typisierung und Messbarkeit. Mit der Typi-
sierung und der zusétzlichen Einfiihrung von Metriken werden sie nachvollziehbar

Aufgabenstellung Organisationen
Struktur Innovation Marketing Vertrieb
Abstraktion Forschung

Komplexitat \ / Entwicklung

Ménner T Ingenieur
Frauen Forscherin
Unternehmer
Menschen

Abb. 1.1 Facettenreichtum der weichen Faktoren in einem Projekt
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sowie messbar und unterstiitzen damit die Weitergabe von methodischem Wissen
und dessen Weiterentwicklung.

Ziel des vorliegenden Buches ist die Beschreibung einer Methode, mit der wei-
che Faktoren einer Typisierung unterzogen und damit gestaltbar werden. Diese Ty-
pisierung muss so angelegt sein, dass die enorme Vielfalt der Erscheinungsformen
der weichen Faktoren beherrschbar wird und gleichzeitig durch die Typisierung
nicht wesentliche Aspekte der Faktoren verloren gehen.

Es stellt sich natiirlich die zentrale Frage: Anhand welcher Kriterien werden
die weichen Faktoren typisiert? Hierzu miissen wir uns vor Augen fiihren, dass ein
Projekt dann und nur dann erfolgreich ist, wenn Wissen erzeugt und transportiert
werden kann, sich also ein gemeinsamer Projektverstand, ein Collective Mind, aus-
bilden kann. Dieser Collective Mind steht hier fiir den Projektverstand, welcher
wohltrainiert jeden Schritt im Projekt kennt, bewertet und ausfiihrt, so dass der
Projekterfolg erreicht wird.

Somit geniigt es, all diejenigen weichen Faktoren zu betrachten, die zum Auf-
bau eines Collective Mind beitragen. Wir messen den Einfluss eines Faktors daran,
welchen Anteil die jeweilige Auspriagung dieses Faktors auf den Collective Mind
hat und ob dadurch der Collective Mind in Richtung Projekterfolg ausgestaltet wird.
Dies bezeichnen wir als die Collective Mind Methode.

Wir werden zeigen, dass die Bewerkstelligung von Projektaufgaben, also die Er-
zeugung und der Transport von Wissen zur Umsetzung von Arbeitsschritten, dann
erfolgreich ist, wenn der multidimensionale Raum der Einflussbereiche Mensch,
Organisation und Aufgabenstellung projektspezifisch angepasst wird. Wir schlagen
hierzu eine Methode fiir die bewusste Ausgestaltung der weichen Faktoren vor, die
folgende Einflussbereiche umfasst:

» Typologie von Projekten: Dies beriicksichtigt die Besonderheiten einer Aufga-
benstellung und fiihrt fiir diese eine Typologie ein.

» Typologie der Stakeholder: Dies beriicksichtigt das Verhalten, die Arbeitsweise
und die Denkweise von Personen und fiihrt fiir diese eine Typologie ein.

» Typologie der Organisationen: Dies beriicksichtigt das Verhalten, die Vorgehens-
weise und die Denkweise von Organisationen und fiihrt fiir diese eine Typologie
ein.

Neben dem klassischen Handwerkszeug des Projektmanagers geben wir damit ins-
besondere dem Projektleiter eine Methode an die Hand, mit der er die weichen
Faktoren in einem Projekt aufgrund weniger Parameter so einstellen kann, dass das
Projekt nicht aufgrund von vielen EinzelmaBBnahmen gefiihrt wird, sondern in die
Lage versetzt wird, mit wenigen strategischen Eingriffen durch den Projektleiter,
sich selbst zu steuern (Malik 2006a, b).

1.1 Was bedeutet das alles konkret?

Wir miissen uns von dem Gedanken verabschieden, dass alle Projektteammitglieder
grundsatzlich alles erfassen konnen, gleichermalien strukturiert sind und selbstver-
stindlich jede Rolle im Projektteam {ibernehmen konnen und daher die Wissensge-
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nerierung und der Wissenstransport ausschlieBlich eine Frage des Intellekts und des
Fachkonnens sind. Es geht sogar dariiber hinaus: Wir werden verdeutlichen, dass
derselbe Projektleiter, der fiir die Initiierungs- und Losungsphase eines Projektes
optimal geeignet ist, in einer spateren Phase, wie beispielsweise der Wartungsphase
einer IT-Anwendung, spektakulér scheitern kann.

Zusammenfassend basiert die Collective Mind Methode auf folgenden Prinzi-

pien:

Wissen, das von allen Teammitgliedern in zielorientiertes Handeln umsetzbar ist,
ist die Basis eines erfolgreichen Projektes.

Wissen kann sich im Team nur dann einstellen, wenn das Team eine systemische
Umgebung' bildet, die die Stirken jedes Teammitglieds sichtbar werden lésst,
und wenn diese Stirken zur Aufgabenstellung passen.

Um diese systemische Umgebung herzustellen, ist die souverdne Beherrschung
von weichen Faktoren notwendig.

Die weichen Faktoren werden durch eine entsprechende Fithrung im Team mas-
siv beeinflusst. Aufgabe der Fiihrung ist es, dass die Stirken der Mitglieder zur
Geltung kommen und ihre Schwéchen irrelevant sind. Jedes Teammitglied bringt
sich entsprechend seiner Qualifikation und seines Temperamentes ein.

Die Erfolgswahrscheinlichkeit fiir ein Projekt steigt, wenn der psychische und
physische Energieaufwand bei den Projektteammitgliedern entsprechend ihres
Temperamentes ausbalanciert ist.

Wir mochten aber auch sagen, was das Buch nicht ist:

Das Buch geht nicht auf Standard-Projektmanagement-Verfahren, das Riistzeug
eines Projektleiters, wie von PMI (Project Management Institute 2004) oder
GPM (GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement 2009) gelehrt, ein.
Das Buch setzt dieses Riistzeug nicht voraus. Wir empfehlen jedoch, sich mit
diesem Riistzeug auseinanderzusetzen.

Das Buch geht insbesondere nicht auf IT-spezifisches Projektmanagement ein.
Auf dem Markt sind zahlreiche gute Biicher vorhanden. Sie sind als ergdnzende
Lektiire wertvoll (Project Management Institute 2004; Kerzner 2008; Schelle et
al. 2005).

Ebenfalls nicht im Vordergrund dieses Buchs stehen ,,team-heilende Mafinah-
men, die dann zur Anwendung kommen, wenn grundsitzliche, schwerwiegende
Meinungsverschiedenheiten oder Akzeptanzprobleme in einem Projektteam auf-
kommen und ein externes psychologisches Coaching angewendet werden muss.
Die in diesem Buch beschriebenen MaBinahmen sollen vielmehr die Wahrschein-
lichkeit fiir das Auftreten einer solchen Situation minimieren.

Wie viele Projektleiter macht sich Herr Priesberg iiber alles Gedanken, nur nicht iiber das

Thema ,, Wissen " in Projektteams, denn Wissen wird ja schlieflich immer ausgetauscht.
Viel wichtiger ist ihm die Auswahl der fachlichen Experten. Weiche Faktoren sind ihm als

Forscher suspekt. Oder machen die vielleicht doch Sinn? Er beschliefit, sich dariiber erst

' Mit dem Begriff ,,systemische Umgebung® betonen wir die Einbettung eines Systems in seine
Umgebung und die daraus resultierende gegenseitige Wechselwirkung. Durch sie d&ndern sowohl
das System als auch die Umgebung ihre Eigenschaften. Es ist ein ,,neues* System und eine ,,neue*
Umgebung entstanden.
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mal keine weiteren Gedanken zu machen. Viel wichtiger ist es ihm, endlich rauszukriegen,
wie er das Projekt erfolgreich beginnen und abschlieffen kann.

1.2 Was erwartet Sie in den weiteren Kapiteln?

Im néchsten Kapitel definieren wir die Erfolgsfaktoren eines Projektes. Nach
einer Erlduterung zu Daten, Informationen und Wissen kommen wir zum zent-
ralen Kapitel des Buches, in dem wir die Collective Mind Methode fiir die Be-
herrschung von Soft Skills in Projekten vorstellen. Wir werden ein Modell der
Einflussfaktoren zum Aufbau einer gemeinsamen Wissensbasis, des Collective
Mind, beschreiben. Anhand dieses Modells werden wir zeigen, wie die weichen
Faktoren in Abhédngigkeit vom Projekt ausgestaltet werden miissen, damit ein
Projekt erfolgreich wird.

Ausgehend von dem Modell wird anhand der beschriebenen Einflussfaktoren
gezeigt, wie die Erfolgsfaktoren von Projekten durch gezielte MaBnahmen wahrend
der Projektarbeit so beeinflusst werden kdnnen, dass der Projekterfolg abgesichert
wird.

Anschlieffiend zeigen wir die Bedeutung des Collective Mind fiir den Lebens-
zyklus eines Projektes.

Die Ausbildung einer wirksamen Kommunikation ist die zentrale Voraussetzung
fiir die Ausbildung eines Collective Mind. Aus diesem Grunde gehen wir in einem
eigenen Kapitel auf die typgerechte Kommunikation im Team ein.

In dem Kapitel Fiihrung in Projekten beleuchten wir die Collective Mind Metho-
de aus Sicht des Berufes Manager nach Malik (Malik 2006a) und zeigen die enge
Verbindung von etabliertem Fiihrungsverstidndnis und Collective Mind Methode
(CM Methode).

Im Kapitel Projektbeispiele geben wir vier Beispiele zu unterschiedlichen Pro-
jekten.

Das Kapitel Collective Mind und Projekterfolg fasst zusammen, wie der Collec-
tive Mind aufgebaut sein muss, damit die Erfolgsfaktoren erreicht werden.

Scoring: Wie fit ist Ihr Projekt gibt eine Anleitung zur Benutzung des von uns
entwickelten Projekttests (OK-Ampel-Test). Dieser Test erlaubt die Beurteilung
eines Projektzustandes auf der Basis von Fragen, die sich aus der Anwendung der
CM Methode ergeben: Der OK-Ampel-Test erlaubt das Messen der Erfolgswahr-
scheinlichkeit eines Projektes. Dariiber hinaus kénnen damit Schwachstellen er-
kannt werden, um anschlieBend Schritte zur Behebung einzuleiten.

Das Kapitel Best Practices orientiert sich am Fragenkatalog des OK-Ampel-
Tests und enthélt einige praktische Anwendungsbeispiele der CM Methode.

Das Buch schliet mit einem Fazit und folgenden Anhéngen: einer Tabelle der
MBTI-Typen, einem Glossar, das zentrale Begriffe des Buches enthélt, dem OK-
Ampel-Test, dem Literaturverzeichnis und dem Stichwortverzeichnis.

Die im Buch zusammengetragenen Erfahrungen und Muster basieren auf Projek-
ten der Autoren aus den Bereichen Geschéftsgestaltung, Geschiftsprozessmodellie-
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rung, Wissensmanagement, Forschung und Entwicklung, Business-IT Alignment
und IT-System-Konzeption und -Erstellung. Die Projektteamgrofe lag im Mittel bei
5-8 Mitgliedern und reichte bis zu 25 Mitgliedern. Der gesamte Stakeholderkreis,
also der Personenkreis, der von dem Projekt betroffen ist, lag im Mittel bei 100
Personen und reichte bis maximal 300 Personen.



Kapitel 2
Erfolgsfaktoren eines Projektes

In diesem Kapitel werden die Faktoren beschrieben, anhand derer ein Projekt
als erfolgreich beurteilt wird. Diese Erfolgsfaktoren sind:

* Wertbeitrag zur Organisation

+ Stakeholderzufriedenheit

* Anpassung an das Stakeholderumfeld
* Nachhaltigkeit der Losung

* Budgeteinhaltung

Auf einem Kick-off-Meeting triffi sich das Projektteam zum ersten Mal. Es handelt sich
neben Heiner Priesberg um Peter Schnell, den Chemiker, Bernd Pfiffig, den Mediziner, der
fiir die Durchfiihrung klinischer Tests verantwortlich ist, Hans Meier, den IT-Entwickler
und Wolfgang Kurz, den Datenmanager. Zudem ist noch Silke Kaluza, eine Toxikologin, mit
an Bord. Heiner Priesberg merkt schnell, dass die unterschiedlichen Kollegen verschiedene
Zielrichtungen verfolgen.

So ist Peter Schnell es gewohnt, in Datenbanken nach chemischen Strukturen zu suchen.
Ergebnisse miissen in einem ganz bestimmten Format angezeigt werden, sonst kann er die
Muster nicht richtig interpretieren. Bernd Pfiffig mochte hingegen moglichst viele biolo-
gische Daten aus den klinischen Tests in einem flexiblen Format berichtet haben. Che-
mische Strukturen interessieren ihn nicht wirklich.

Silke Kaluza hat die hohen gesetzlichen Anforderungen an toxikologische Studien im
Hinterkopf. Fiir sie ist es wichtig, dass keine unberechtigten Personen Zugang zu bestimm-
ten Daten haben.

Hans Meier und Wolfgang Kurz kennen sich aus firiiheren Projekten. Sie sind technolo-
gieorientiert und sehen das Projekt als eine Herausforderung, endlich die neuentwickelte
MEDIC Java-Klassenbibliothek einzusetzen.

Fiir jeden scheint es andere Erfolgsfaktoren zu geben, und ach ja, dann gibt es noch die
100 zukiinftigen Benutzer ....

Wir sprechen von einem erfolgreichen Projekt, wenn folgende Faktoren positiv
bewertet werden:

» Unter gegebenen Projekt-Rahmenbedingungen, wie z. B. Zeit, Kosten und
Ressourcen, liegt zu einer Aufgabenstellung mindestens eine wertbeitragende
Losung vor.

» Alle vom Projekt betroffenen Personen, die Stakeholder, sind mit der bevorzug-
ten Losung zufrieden.

J. Kohler, A. Oswald, Die Collective Mind Methode, 9
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