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Warum Turbulenzen
den Projekthorizont erweitern

Fragt man die Menschen nach ihren Assoziationen zu den Begriffen Turbulenz, Storung
oder auch Krise, bekommt man unendlich viele verschiedene Antworten. Mit Turbulenz
verbinden viele das Absacken eines Flugzeuges bei sogenannten Luftléchern. Andere emp-
finden konfliktreiche Diskussionen in Gruppen als Turbulenz. Der Duden definiert die
Krise als eine schwierige Lage oder auch eine Zeit, die den Hohe- und Wendepunkt einer
gefahrlichen Entwicklung darstellt. In Projekten empfinden Menschen akute Ereignisse,
die einen negativen Einfluss auf das Projekt haben und fiir die keine Losung vorhanden zu
sein scheint, als Krise. Was ist denn eine Storung? Fiir viele Menschen ist sie ein Fehler,
oft verbunden mit Technik. Oder sie ist als Unterbrechung definiert. Viele Begriffe, viele
Definitionen. Auch in diesem Buch wird es um Krisen, Storungen, Fehler, Probleme und
Turbulenzen gehen. Um eine eher wissenschaftliche Definition und Abgrenzung der Be-
grifflichkeiten zu umgehen, werden sie nach dem allgemeinen Sprachgebrauch verwendet
und unter dem Oberbegriff des unerwarteten Ereignisses zusammengefasst.

Gibt es wichtige Projekte, die einfach so durchlaufen? Bei denen keinerlei Verzégerun-
gen eintreten, Stolpersteine auftauchen, nicht bedachte Situationen entstehen? Auf Anhieb
fallen mir keine ein. Wie geht es Thnen? Frage ich meine Kunden nach ihren Projekter-
fahrungen, dann fallen ihnen meistens viele Pannen, Krisen, Konflikte und Katastrophe-
nepisoden ein. In der Offentlichkeit stehen immer wieder die groflen, weitreichenden und
politisch brisanten Projekte, vor allem sobald etwas schief lauft. In der Fachliteratur zu den
Themen Risiko- und Krisenmanagement finden sich dann Projekte wie TOLL-COLLECT,
HERKULES und GALILEO wieder. Sie alle hatten schwere Krisen zu meistern und enor-
mem Druck standzuhalten. Nun kénnte man meinen, dass sich aus diesen Projekten viel
fir die kommenden Grofivorhaben lernen liefle. Das scheint nicht so einfach méglich zu
sein, wie aktuelle Ereignisse und Vorhaben immer wieder zeigen.

Stuttgart 21 wird teurer und ein Jahr spiter fertig — Das umstrittene Milliardenprojekt
Stuttgart 21 geht erst Ende 2020 in Betrieb. Die Bahn erklért die Verspatung mit einem verzo-
gerten Beginn des Grundwassermanagements. Die Kosten fiir den Bahnhofsumbau steigen

S. Borgert, Resilienz im Projektmanagement, DOI 10.1007/978-3-658-01000-3_1, 1
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2013



1 Warum Turbulenzen den Projekthorizont erweitern

auf 4,3 Milliarden Euro. ... An der Finanzierung des Milliardenprojekts wird immer wieder
Kritik laut. Zuletzt zeigten unbekannte Dokumente nach SPIEGEL-Informationen, dass die
damalige Landesregierung schon 2009 mit hoheren Kosten rechnete und auf Grundlage von
Bahn-Unterlagen eine Gesamtsumme von mindestens 4,9 Milliarden Euro kalkuliert hatte. ...
Umstritten zwischen Bahn und Projektpartnern sind zudem die Mehrkosten aus der Schlich-
tung des Projekts von 80 Millionen Euro. Diese sind aus Sicht der Bahn in die 4,3 Milliarden
Euro noch nicht mit eingerechnet. Die Bahn verlangt eine zusitzliche Finanzierungsverein-
barung. Die Projektpartner betrachten die Verbesserungsvorschlidgeaus der Schlichtung, dar-
unter ein zusétzliches Gleis am Flughafenbahnhof und eine doppelte Signalisierungstechnik,
»selbstverstandlich als Teil des Gesamtprojektes®, wie Hermann sagte. Weitere Kosten wollten
sie nicht ibernehmen. ... (bos/dapd/dpa 2012).

Zwischenbericht zeigt mangelhaftes Fukushima-Krisenmanagement - Risiken vernachlés-
sigt: Verantwortliche bei TEPCO raumten gegeniiber dem Ausschuss ein, dass man sich nicht
mit der Moglichkeit von Naturkatastrophen, welche den Aufbau des Kraftwerks tiberlasten
konnten, befasst habe und daher auch keine Vorbereitungen fiir ein derartiges Ereignis getrof-
fen habe. Allerdings habe auch keiner der fiir den Bericht befragten Verantwortlichen erklaren
kénnen, warum das Element riesiger Naturkatastrophen nicht behandelt worden war. Offen-
bar waren derartige Szenarien als zu unwahrscheinlich betrachtet worden. ... Die Vorwiirfe
gegen TEPCO beziehen sich jedoch noch auf weitere Punkte, wie etwa eine Fehleinschatzung
beziiglich des Kiihlsystems, da man vermutet habe, dieses funktioniere noch und die zu spite
Durchfithrung der behelfsmifligen Kithlung. Zudem seien die Angestellten nicht in der Be-
wiltigung von Zwischenfillen wie einem groflen Stromausfall, geschult worden und hitten
eigenmaichtig Entscheidungen getroffen. ... (Proll 2011).

Gesundheitskarte mit Datenleck - Bei einer Uberpriifung der neuen Gesundheitskarte wird
eine neue Sicherheitsliicke entdeckt. Das geht aus Unterlagen hervor, die der Frankfurter
Rundschauvorliegen. ... Einmal mehr fillt ein schlechtes Licht auf die elektronische Gesund-
heitskarte. Bei einer Uberpriifung wurde eine Sicherheitsliicke in der Software der Kartenlese-
gerite entdeckt. ... ,Unter bestimmten Voraussetzungen konnen Angreifer tiber das Telema-
tiksystem Geschifte im Namen des Arztes titigen®, sagte der Sprecher der Kassenarztlichen
Bundesvereinigung, Roland Stahl, der Frankfurter Rundschau. ,Wir werden die Hersteller
auffordern, diese Schwachstelle zu beheben.“ Fiir die Angreifer sei es aber sehr schwierig, die
Sicherheitsliicke zu nutzen, da sie dafiir einen Heilberufsausweis benotigen wiirden. ... Durch
das Sicherheitsleck wird die Einfithrung der Gesundheitskarte erneut torpediert. Eigentlich
sollte sie schon 2006 an den Start gehen. Doch Datenschutzbedenken, technische Probleme
sowie Streitereien zwischen den Gesellschaftern der Gematik, den Arzten, Krankenhiusern,
Krankenversicherungen und Apothekern haben mehrfach fiir Verzégerungen gesorgt. Die
KBV fordert nun, dass den Arzten keine Zusatzkosten fiir die Behebung des Lecks entste-
hen diirfen, ansonsten miisse ein Stopp der Einfithrung der Kartenlesegerite gepriift werden.
Zudem werden jetzt erneut Stimmen laut, die das Ende fiir das Projekt elektronische Gesund-
heitskarte fordern. ... (Baumann 2011).

Verzogerung bringt Firmen in Not - Sie haben Omnibusse gekauft, Kleidung ins Lager ge-
rdumt und Mitarbeiter eingestellt: Die Verzégerung beim Bau des neuen Berliner Flughafens
wirbelt die Pline dutzender Firmen durcheinander. Zwar hat Berlins Biirgermeister Klaus
Wowereit Hilfe versprochen - viele Unternehmen fiirchten aber um ihre Existenz. ... Flug-
kapitdn Thomas Kérger rit allen Reisenden, die tiber Tegel weg wollen, moglichst frithzeitig
zum Flughafen zu kommen: ,,Am besten eine Stunde frither als sonst.“ Denn nicht nur die
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Technik sei alt, es fehle offensichtlich auch an Personal. Zudem habe er den Eindruck, dass
viele Mitarbeiter der Bodenabfertigung wenig motiviert seien. Sie fiihlten sich oft, so Kérger,
»schlecht behandelt und schlecht bezahlt®. Die Flughafengesellschaft geht davon aus, dass sie
bei Nutzung ,.aller irgend moglichen Restkapazititen® den eigentlich fiir BER vorgesehenen
Flugplan in Tegel und Schonefeld (alt) bewiltigen kann. Auch der Globe-Ground-Chef glaubt
das. ,Wir sind zwar von der Terminverschiebung total tiberrascht worden und miissen nun
komplett umplanen’, sagt Alvensleben. Aber ein ,,Chaos“ werde es nicht geben. ... (von Bul-
lion et al. 2012).

Irgendwas ist immer. Dieses Irgendwas kennen alle, die projektorganisiert arbeiten. Es
ist die Nachbarabteilung, von deren Projektergebnis wir abhingig sind. Oder die Fachab-
teilung, der kurz vor Toresschluss einfallt, was sie noch unbedingt braucht. Oder die IT, die
mittendrin feststellt, dass sich die Anforderung leider nur fiir Zigtausende von Euro mehr
umsetzen lasst. Oder der Lieferant, dem leider die zu liefernden Gerite ausgegangen sind.
Oder die Mitarbeiter, die sich monatelang nicht getraut haben, auf eine Unstimmigkeit in
den Anforderungen hinzuweisen. Oder, oder, oder. Dann stecken wir drin in der Turbu-
lenz oder in der Krise. GrofSe und entsprechend wichtige Projekte haben ja dafiir, Gott sei
Dank, ein Krisenmanagement, oder? Irgendwie kommt das Projekt meistens aus dem Ir-
gendwas auch wieder raus und lauft mit mehr oder weniger schmerzhaften Auswirkungen
iber die Zielgerade. Es wird natiirlich auch analysiert, wie die Situation denn iiberhaupt
zustande kommen konnte. Meistens geht dem leider die Frage voraus, wer denn eigentlich
Schuld hat. Es findet noch eine kurze Uberlegung zu den Lessons Learned statt und dann
geht auch schon das néchste Projekt los. Was geschieht im néchsten Projekt? Alles l4uft. Bis
ein ,,Irgendwas® passiert. Es ist die Nachbarabteilung, von deren ... Die Geschichte, wenn
hier auch stark vereinfacht, lief3e sich beliebig lange fortsetzen. Der Punkt ist, wir schauen
meist nur riickwirts gerichtet und nur auf die Fehler, Pannen, Ausloser und Krisenpunkte.
Dabei wird oft rein logisch vorgegangen. Es wird analysiert, gemessen, gerechnet, geplant
und kontrolliert. Das ist alles richtig und wichtig. Es ist aber zu wenig in einer Projektwelt,
in der Komplexitat und Dynamik wesentliche Merkmale sind. Die Projekte, fiir die heute
der grofite Planungs-, Controlling- und Risikomanagementaufwand betrieben wird, sind
grof3 und strategisch wichtig. Damit sind es genau die komplexen dynamischen Projekte.
Der Begriff Komplexitit ist zurzeit sehr modern und wird oftmals gedankenlos verwendet.
Das fiihrt dazu, dass alles Mogliche, vom letzten Telefonat bis zur jiingsten Anforderung,
als komplex bezeichnet wird. Fiir den Kontext dieses Buches wird der Begriff Komplexitit,
im Sinne der Systemtheorie, folgendermafien definiert.

» Komplexitit Ein System, welches aus vielen untereinander verkniipften Elementen be-
steht, ist komplex. Die Anzahl der Elemente im System und die Anzahl der Verkniipfungen
machen dabei den Grad der Komplexitit aus. Wir sprechen von vernetzten Systemen, wenn
Eingriffe in ein Teilsystem Auswirkungen auf andere Elemente und Teilsysteme haben.

Komplexitit ist ab einem gewissen Grad kognitiv nicht mehr erfassbar und es braucht
Moglichkeiten, mit dem nicht Erfassbaren, Unbekannten und Unvorhersehbaren umzuge-
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hen. Denn in einer solchen Umgebung ist reine Kontrolle, gerade in turbulenten Phasen,
einfach nicht das zielfiihrende Instrument. Dieses Buch wirft einen Blick genau darauf -
wie kann das Unvorhersehbare im Projektmanagement Betrachtung finden? Wie konnen
Krisen eventuell frither erkannt und schneller beendet werden? Was macht Projekte wider-
standsfihiger? Dies sind die Fragestellungen, mit denen sich die folgenden Kapitel ausein-
andersetzen. Fiir die Antworten auf diese Fragen wird der Begriff des adaptiven Projektes
eingefiihrt.

» Adaptivitit eines Projektes bezeichnet seine Fahigkeit, Storungen und Einfliissen von
auflen und innen flexibel zu begegnen. Dabei bleibt die Ziel- und Ergebnisorientierung
erhalten. Ein adaptives Projekt ist aufmerksam gegeniiber seiner Umwelt und wandlungs-
bereit. Es versteht sich als ein lernendes System, das mit unerwarteten Ereignissen anpas-
sungsfahig umgehen kann.

Adaptivitat versteht sich als ein Gestaltungsleitbild. Seine konkrete Bedeutung fiir das
Management komplexer Projekte wird in Kap. 5 ausfithrlich im H.A.P.-Modell (Hoch Ad-
aptives Projekt) vorgestellt und erldutert.

Warum tiberhaupt die Betrachtung adaptiver Projekte? Ein umfangreiches Risikoma-
nagement sollte sich doch in jedem wichtigen Projekt finden und Krisen bestmoglich ver-
meiden. Und wenn sie dann doch eintreten, kann das Krisenmanagement die Situation
handhaben und einen schnellen Ausweg aufzeigen. Ja, Krisenmanagement ist soweit rich-
tig und meistens auch gut. Risiko- und Krisenmanagement sollen elementare Bestandteile
eines jeden Projektes bleiben. Meistens werden diese Aufgaben auch sehr planvoll auf-
und umgesetzt. Das ist gleichzeitig auch der Grund, warum es, fiir mein Dafiirhalten, ei-
ne erginzende Betrachtungsweise im Projektmanagement geben muss. All die planenden,
systematischen Methoden beriicksichtigen das Unerwartete zu wenig. Risikomanagement
behandelt meist die ganz offensichtlichen Risikofaktoren, begegnet ihnen mit Ablaufpli-
nen und speichert sie dann mitsamt der Eintrittswahrscheinlichkeit in einer Excel-Tabelle
ab. Das Krisenmanagement wird haufig sehr formal und in strenger Hierarchietreue auf-
gesetzt. Auch hier wird geplant, was im Fall eines Falles mit wem und wie zu tun ist. Nun
hat ein Unternehmen mit entsprechender Grof3e sicher viele, viele Jahre Projekterfahrung.
Es wurden bereits viele Projekte zum Erfolg gefiihrt, vielleicht auch einige vor der Zielgera-
den beendet und wieder andere gar nicht erst gestartet. Dabei hiuften sich wahrscheinlich
die Erfahrungen aus Erfolgen, Misserfolgen, Fehlern, Turbulenzen, Stérungen und Krisen.
Wenn dem so ist und Risiko- und Krisenmanagement ihren Dienst tun, dann sei mir die
Frage erlaubt, warum immer wiederkehrende Stérungen in komplexen Projekten zu beob-
achten sind. Es kann nicht sein, dass die Menschen und Unternehmen aus der Erfahrung
nicht lernen wollen. Es kann aber sein, dass die bestehenden Konzepte einer Erweiterung
bediirfen. Es kann sein, dass es neben der Planung auch andere Aspekte braucht, die der
Aufmerksambkeit bediirfen. Es kann sein, dass wir immer noch komplex mit kompliziert
verwechseln. Es kann auch sein, dass wir viele Dinge ldngst tun, die ein Projekt adaptiv ma-
chen, uns aber dieser Dinge nicht bewusst sind. Bei all den Dingen, die sein konnten oder
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nicht sein konnten, ist es das Anliegen dieses Buches, einen ergdnzenden Fokus auf den
Umgang mit Turbulenzen und Krisen zu legen. Dabei geht es vor allem um den Umgang
mit unerwarteten Ereignissen und das moglichst schnelle und unversehrte Herauskommen
aus einer echten Krise.

Dieses Buch vermittelt Thnen Konzepte und Ideen, um an der Stelle, an der die Kom-
plexitit hoch ist und Kontrolle ins Leere lduft, weiter gehen zu kénnen. Es beantwortet die
Frage danach, wie wir mit dem Unerwarteten umgehen und wie wir Projekte krisenfester
und widerstandsfahiger machen konnen. Es geht hierbei nicht um totale Krisenvermei-
dung (die auch gar nicht méglich wire), sondern um die Vorausschau und den Umgang
damit. Dazu wird in Kap. 2 zundchst das Konzept der Resilienz vorgestellt und auf Projekte
iibertragen.

» Resilienz beschreibt die Leistungsfahigkeit eines Systems, Storungen zu verarbeiten
und sich in Phasen der Verdnderung neu zu organisieren. Dabei bleiben die wesentlichen
Strukturen und Funktionen erhalten.

Als eine Art der Widerstandsfihigkeit von Menschen gegeniiber widrigen Lebensum-
stinden beschreibt Resilienz bestimmte Fihigkeiten und Grundhaltungen. Sie ist als Pro-
zess zu verstehen, der mal mehr und mal weniger ausgeprigt sein kann. Soll heifien, Men-
schen sind nicht immer gleich widerstandsfihig oder krisenfest. Das Konzept der Resilienz
im Zusammenhang mit Projektmanagement zu betrachten, hat zwei Dimensionen: Zum
einen soll es den einzelnen Mitarbeiter im Projekt so unterstiitzen, dass er seine persénliche
Resilienz fordern kann. Krisenfeste Mitarbeiter sind eine gute Basis fiir turbulente Projekt-
zeiten. Das allein reicht aber noch nicht. Auch das Projekt selbst sollte moglichst resilient
sein, was die zweite Dimension, die Systemebene, darstellt. Es wird geklért, was Resilienz
fiir ein Projekt bedeuten kann. Unter dem Aspekt ,Irgendwas ist immer® werden diese
Uberlegungen erginzt um die Strategien der High Reliability Organisationen (HRO). Wie
gehen denn eigentlich Organisationen vor, die unter stindigem Zeit- und Leistungsdruck,
in einem oft gefdhrlichen Umfeld, zuverldssige Ergebnisse liefern miissen? Was unterschei-
det also Atomkraftwerke, Notaufnahmen, Feuerwehren oder Flugzeugtriger von komple-
xen dynamischen Projekten? Oder anders gefragt, was sollten sie gemeinsam haben? Es
lassen sich viele gute Ansatzpunkte fiir das Projektmanagement aus diesen Organisatio-
nen ableiten, um einen Blick fiir das Unvorhersehbare zu entwickeln. Damit einher gehen
Uberlegungen zu unserem Umgang mit Fehlern und der Bedeutung von Redundanzen im
Projekt. Viele strategische Projekte haben eine Laufzeit von Monaten und oft Jahren. Sie
durchlaufen zwangsldufig verschiedene Phasen, schliellich sind sie keine statischen Ge-
bilde. Wir werden einen etwas anderen Blick auf diese Phasen werfen. In Anlehnung an
einige 6kosystemtheoretische Forschungen schauen wir auf die evolutionire Entwicklung
eines Projektes und darauf, welche Bedeutung Krisen dabei fiir den Verlauf haben konnen.
Welche Gefahr zum Beispiel liegt denn genau in einer langen Laufzeit mit einem stabi-
len Projektteam? Dies kann, im Sinne der Adaptivitdt, bedeuten, dass das System ,Projekt’
sich vollig stabilisiert und jegliche Flexibilitit und Veranderungsbereitschaft verliert. Ein
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verheerender Gedanke fiir die Projektarbeit. Und genau hier finden sich ebenfalls gute L5-
sungen zur Stirkung der Widerstandskraft.

pae WAS :ﬁ” Ecl‘- denn machen y

d(qs Sys‘tem ist
lin eimem total stabilen Zestand

In den vielen Jahren, in denen ich als Projektmitarbeiter, Projektleiter, Auftraggeber
oder Coach in komplexen Projekten gearbeitet habe, haben sich einige Merkmale her-
auskristallisiert, die ein adaptives Projekt ausmachen. Diese Erfahrungen habe ich in
Gesprichen mit meinen Kunden und Kollegen validiert und im H.A.P.-Modell zusam-
mengetragen. Um Adaptivitit herzustellen und auszubauen, betrachtet das H.A.P.-Modell
die sechs Dimensionen Projektausrichtung, Projektumfeld, Projektsensitivitit, Projektge-
staltung, Projektteaming und Projektwissen. Die verschiedenen Facetten jeder Dimension
werden in Kap. 5 ausfiihrlich vorgestellt. Jedes Projekt ist grundsitzlich adaptiv, die Frage
ist nur, ,wie sehr® Die konkreten Punkte, die Adaptivitit ausmachen, lernen Sie in die-
sem Buch kennen. Gleichzeitig liefert es Thnen erste Ideen, iiber welche Stellschrauben
Sie Thr Projekt noch flexibler und widerstandsfihiger machen konnen. Viele der vorge-
stellten Facetten werden Sie in den anschlieflenden Interviews im Kap. 6 wiederfinden.
Die wiedergegebenen Gesprache machen deutlich, dass Adaptivitit kein Zustand oder
ein einzelnes Merkmal ist, welches man hat oder nicht hat. Adaptivitit ist ein Prozess,
der immer wieder verschiedene Ausprigungen annimmt und unterschiedlich umgesetzt
werden kann. Eines haben die Projekte, iiber die hier gesprochen wird, alle gemeinsam —
sie sind komplex, dynamisch, vernetzt, mit unerwarteten Ereignissen konfrontiert, von
unternehmenspolitischen Stromungen durchsetzt und adaptiv. Interviewpartner waren:

o Dr. Hans-Joachim Popp, DLR

o Brigitte Herren, Deutsche Bank AG Inhouse Consulting
o Dr. Carsten Mielke, E.ON Energy Trading

« Dr. Martin Klare, Dreve GmbH

« Hermann J. Dillmann-Pfliiger, Cassidian

o Dr. Silke Spitzer, Robert Bosch GmbH
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 Andreas Arnold, Open Grid Europe GmbH

o Robin Prothmann, SMP AG

o Elke Grofimann, Deutsche Telekom Technik GmbH
o Peter Schumann, Schenker AG

» Udo Frank, IBM Software Group

Wie finden Sie nun heraus, wo Ihr Projekt beziiglich seiner Adaptivitit gerade steht? Im
Kap. 7 wird eine mogliche Vorgehensweise skizziert, wie Sie eine Antwort auf diese Frage
bekommen kénnen. Um Ihren Standort zu bestimmen, ist es wichtig, noch einmal einen
Blick auf das System ,,Projekt zu werfen und die Komplexitit auszumachen. Denn die
entscheidet {iber die Methoden, die Thnen zur Verfiigung stehen. Ist Thr System komplex,
kompliziert oder sogar chaotisch? Jeder Auspriagungist anders zu begegnen. Das Wie klart
sich in dem Kapitel. Auch die Perspektive, aus der Sie auf die Adaptivitdt schauen, spielt
eine zentrale Rolle: ,Was wire, wenn“ oder ,,Egal, was kommt® Darin liegt eine wesentliche
Unterscheidung, wie Sie die Widerstandsfihigkeit und Flexibilitit erhohen konnen. Mit
diesen Ansitzen konnen Sie abschlieflend den Selbsttest (siehe Kap. 8) nutzen, um fiir Thr
Projekt konkrete Ansatz- und Arbeitspunkte ausfindig zu machen.

Am Ende dieses Buches kennen Sie die Bedeutung von Adaptivitit in komplexen Sys-
temen als eine Fahigkeit, trotz widriger Umstédnde, flexibel und anpassungsfihig Ihrem
Ziel entgegenzugehen. Sie kennen die Konzepte der Resilienz und der HRO sowie deren
Bedeutung fiir das Projektmanagement. Das Verstindnis fiir den evolutionaren Projektver-
lauf und eine Moglichkeit Thren Projektstandort zu bestimmen, unterstiitzen Sie dabei, den
aktuellen Grad der Adaptivitit Thres Projektes zu erarbeiten und Ansétze zur Verbesserung
zu formulieren. Dabei wiinsche ich Thnen an dieser Stelle viel Erfolg.

Auf die Fifle kommt unsere Welt erst wieder, wenn sie sich beibringen ldsst, dass ihr Heil
nicht in Mafinahmen, sondern in neuen Gesinnungen besteht (Albert Schweitzer).



Was ist Resilienz und welche Bedeutung
hat sie fiir Projekte?

Was Sie in diesem Kapitel erwartet

Resilienz ist die dynamische Fihigkeit eines Menschen, mit widrigen Umstidnden und
Situationen umzugehen. Dabei sind es verschiedene Faktoren wie Optimismus, tragfa-
hige Beziehungen oder auch Losungsorientierung, die es dem Menschen erméglichen,
Krisen zu tiberwinden und gegebenenfalls sogar daran zu wachsen. Das Konzept der
Resilienz wird im Folgenden vorgestellt und erldutert, wobei das Augenmerk auch auf
die Resilienz im systemischen Sinne gerichtet wird. Unter dem Aspekt der Resilienz
wird in diesem Kapitel das Klima innerhalb eines Projektes betrachtet. Dabei wird die
Frage nach einem resilienzfordernden Projektklima beantwortet.

Grofle Ziele trotz Riickschlag Liest man die Interviews mit Vanessa Low, so vermittelt
sie den Eindruck einer lebensfrohen, sportlich ehrgeizigen und zufriedenen jungen Frau.
Mit 22 Jahren ist sie bereits mit vielen Medaillen ausgezeichnet und hilt den Weltrekord
im Weitsprung. Seit mehreren Jahren schon wechseln sich Gold- und Silbermedaillen in
den Disziplinen Weitsprung und 100-Meter Lauf ab. Zurzeit trainiert sie fiir Olympia - fiir
die Paralympics. Vanessa Low verlor im Alter von 15 Jahren bei einem Unfall ihre Beine.
An das Ereignis selbst hat sie keine Erinnerungen, sie ist wohl im Gedringe von einem
Bahnsteig gestiirzt. Das hat man ihr erzihlt, als sie, nach mehr als zwei Monaten im Koma,
wieder zu sich kam. Bereits im Krankenhaus habe sie Pldne fiir sportliche Herausforderun-
gen geschmiedet, und zwar nicht im Rollstuhl. Vanessa Low akzeptiert die Tatsachen und
plant ihre Zukunft. Nach eigener Aussage denkt die Sportlerin nicht mehr viel an frither
und hat ihre Situation angenommen. ,,Ich kann es nicht mehr dndern, das sei sehr schnell
ihre Maxime gewesen. Ihre Familie und ihre Freunde waren an ihrer Seite und haben ihr
Halt gegeben in dieser Krise. Vanessa Low hat tragfihige Beziehungen, auf die sie sich ver-
lassen konnte. Uber zwei Jahre ging sie fiinf- bis sechsmal in der Woche zur Gehschule.
100-Meter Laufe machte sie schon, bevor sie im Alltag ohne Kriicken gehen konnte. Der
Weg zu den Medaillen war hart und schmerzhaft. Vanessa Low trainierte viel und stiirzte
oft, denn es ist kompliziert mit Prothesen zu laufen. Dazu braucht sie vor allem viel Gleich-
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gewichtsempfinden und ein gutes Gespiir fiir ihren Kérperschwerpunkt. Thr personlicher
»Sturzrekord® liegt bei 35-mal in einem Training. Sie brach sich auch mal den Arm oder
den Ellenbogen, aber sie machte weiter und begann Erfolge zu feiern. Die junge Frau be-
greift sich als Leistungssportlerin und sagt tiber sich selbst, dass sie heute noch starker ihre
Ziele vor Augen hat als frither. Zuerst wollte sie gehen lernen, dann 100 Meter laufen, dann
zur WM und zu Olympia. Nach ihrer Karriere in der Leichtathletik kann Vanessa Low
sich vorstellen, mal einen Marathon zu laufen. Wenn wir Geschichten von Menschen wie
Vanessa Low lesen oder horen, dann kommen uns viele Begriffe in den Sinn - ein Steh-
aufminnchen, die meistert ihr Schicksal, sie wichst iiber sich hinaus, ein Mensch, der sich
nicht aus der Bahn werfen ldsst. Diese Menschen sind resilient. Sie verfiigen iiber person-
liche Ressourcen, die sie eine Krise iiberstehen und gegebenenfalls sogar daran wachsen
lassen. Der Begrift entstammt dem lateinischen Wort resilire und bedeutet so viel wie zu-
riickspringen oder abprallen. Urspriinglich verwendet wurde der Begriff Resilienz in der
Physik und beschreibt dort die Formbestindigkeit eines Materials unter Druck. Mittler-
weile wird Resilienz in verschiedenen Disziplinen und Kontexten verwendet. Projekte, um
die es in diesem Buch geht, sind einerseits komplexe dynamische Systeme und werden
andererseits durch Menschen umgesetzt, weshalb Resilienz hier fiir die Ausfihrungen in
zwei Definitionen vorgestellt wird. Die Psychologie nutzt den Begriff, um die Fahigkeit
von Menschen zu beschreiben, trotz widriger Umstéinde eine positive Entwicklung nehmen
zu konnen. Dabei geht es vor allem um die personlichen Ressourcen und die Anpassung
»Mensch an seine Umwelt®. Resilienz ist dabei kein Personlichkeitsmerkmal, sondern ein
Prozess. Auf die wesentlichen Faktoren wird spéter in diesem Kapitel noch ausfiihrlicher
eingegangen.

2.1 Resilienz und Verletzbarkeit

Resilienz im Sinne der Systemtheorie besagt, dass Systeme ihren Zustand bei Storungen
(von innen und auflen) ausgleichen kénnen beziehungsweise ihre Systemintegritit beibe-
halten kénnen. Dabei wird zwischen technischer und 6kologischer Resilienz unterschieden
(Holling 1996). In Abb. 2.1 ist technische Resilienz als Attraktionsfeld dargestellt. Es exis-
tiert nur ein stabiler Gleichgewichtszustand, zu dem die Kugel immer wieder zuriickkehren
wird. Das System versucht stabil zu werden und diesen Zustand dann beizubehalten. Auch
nach Stérungen versucht es den stabilen Zustand wieder zu erreichen.

Eine derartige Grundstabilitit (vor allem im statischen Sinne) ist fiir Projektarbeit nicht
wiinschenswert und wire auch nicht zielfithrend, da Projekte selbst immer auch Verinde-
rung sind. Es wire beispielsweise ein Zustand, in dem neue Ideen keinen Eingang mehr
finden oder neue Kollegen im Team nicht akzeptiert und integriert wiirden. Alles, was die
Stabilitit gefdhrden konnte, wird moglichst ausgeblendet oder verhindert.

In der Definition der 6kologischen Resilienz existieren mehrere tolerable Systemzustin-
de. Die Wechselwirkungen mit dufleren Einfliissen sorgen dafiir, dass das System (wie in
Abb. 2.2 dargestellt) an Schwellenpunkten von einem in einen nichsten Zustand wechseln
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Abb. 2.1 Resilienz als Attrak-
torfeld

Abb.2.2 Okosystem-
theoretische Definition von
Resilienz

kann. Es unterliegt einer dynamischen Stabilitit, wenn es bei Stérungen seine Systemin-
tegritdt beibehalten kann. Werden aus einem laufenden Projekt fiinf Mitarbeiter plotzlich
abgezogen, wird das System zunichst instabil. Schafft es das Team, die Aufgaben durch
Umverteilung zu bewiltigen, so wahrt das Projekt jedoch seine Systemintegritit. Das Pro-
jektziel ist nicht gefdhrdet, das System hat sich nur veridndert.

Der Fokus liegt bei dieser 6kosystemtheoretischen Definition auf Erhaltung der System-
integritdt, was bedeutet, dass die Systemstrukturen, beziehungsweise die das Systemver-
halten bestimmenden Variablen und Prozesse nicht grundlegend verdndert werden. Fiir
lebende Systeme vor allem ist es nicht ungewohnlich, mehr als einen stabilen Gleichge-
wichtszustand zu haben, aber nicht alle davon sind immer wiinschenswert.

Als Gegenstiick zur Resilienz wird haufig Vulnerabilitit genannt, diese ist aber nur sehr
unscharf definiert.

» Vulnerabilitit umfasst die Zustinde und Prozesse, die die Anfilligkeit der Reaktions-
kapazititen eines Systems hinsichtlich des Umgangs mit Gefahren bedingen.

Sie kennzeichnet die Verletzbarkeit oder Empfindlichkeit einer Person gegeniiber un-
ginstigen Einflussfaktoren. Meist geht damit die erhéhte Anfilligkeit fiir psychische Er-
krankungen einher. Systemisch betrachtet meint Vulnerabilitit die Verletzlichkeit eines
Systems gegeniiber inneren und dufleren Einfliissen. In einem eher analytischen Zugang
werden die potenziellen und eingetretenen Beeintrichtigungen des Systems identifiziert.
Das Betrachtungsfeld ist dabei breiter als im klassischen Risikomanagement, da vor allem
Verinderungen im Umfeld und deren Auswirkungen auf das System betrachtet werden.

Welche Betrachtungsweisen spielen fiir Projekte nun eine Rolle? Sowohl die individuelle
Ebene der Resilienz als auch die systemische Ebene. Fiir die erfolgreiche Arbeit in kom-
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plexen dynamischen Projekten ist immer der Blick auf die Menschen und der Blick auf
das Gesamtsystem notwendig. Da machen Betrachtungen der Resilienz keine Ausnahme.
An vielen Projekten wird unter stindigem Druck gearbeitet, wie zum Beispiel unter Zeit-
not, und es gilt mit Turbulenzen und Krisen fertig zu werden. Resilienten Menschen fallt
diese Art der Tatigkeit wahrscheinlich leichter als den weniger resilienten Kollegen. Ab-
héngig also vom Projektumfeld sollte bereits bei der Zusammensetzung des Projektteams
der Faktor Resilienz berticksichtigt werden, weshalb das Konzept im Folgenden detailliert
erldutert wird. Nun ist Resilienz kein Merkmal, iiber das ein Mensch verfiigt oder eben
nicht. Es ist ein Prozess und Resilienz ldsst sich fordern. Zum Wohle der Mitarbeiter und
zur Erhaltung ihrer Gesundheit sollte dies grundsitzlich ein wichtiger Aspekt im (Pro-
jekt)Management sein. Gesunde Mitarbeiter halten auch das Projekt leichter gesund. Daran
schliefit sich die Frage an, ob ein Projekt automatisch resilient ist, wenn seine Mitarbeiter
es sind. Die Antwort ist ein klares Jein! Ein Team aus resilienten Menschen erhoht die
Chancen, auch Krisen gut bewiltigen zu kénnen. Auf der Systemebene aber gibt es noch
erginzende Aspekte, die zu berticksichtigen sind. Das Konzept der individuellen Resilienz
ist dabei eine hervorragende Grundlage fiir die Betrachtungen. Viele Aspekte des Konzep-
tes lassen sich auf Projekte und Projektmanagement tibertragen.

Die individuelle Resilienz Die Geschichte der Resilienzforschung beginnt im Wesentli-
chen in den 1950er-Jahren mit Jack Block. Der Professor fiir Psychologie an der kaliforni-
schen Universitit Berkeley definierte Ego-Resilience als ein Personlichkeitsmerkmal, das
sich aus dem Zusammenspiel genetischer, biologischer und sozialer Einfliisse ergibt. Die
amerikanische Entwicklungspsychologin Emmy Werner nahm sehr grofien Einfluss auf
die Entwicklung der Forschung, vor allem mit ihrer ,Kauai-Studie® (Werner 1977). Damit
legte sie die Basis fiir alle nachfolgenden Untersuchungen und Definitionen zu Resilienz.
Gemeinsam mit ihrem Wissenschaftsteam von Psychologen, Kinderirzten und Sozialar-
beitern begleitete Emmy Werner tiber mehr als 40 Jahre rund 700 Menschen. Sie alle waren
1955 auf der Hawaii-Insel Kauai geboren und unter unterschiedlichsten Bedingungen auf-
gewachsen. Sie wurden im Alter von 1, 2, 10, 18, 32 und 40 Jahren in Bezug auf ihre
Entwicklung betrachtet. Armut, Vernachldssigung, Gewalt oder auch Krankheit der El-
tern waren fiir circa 30 Prozent der Probanden die bestimmenden Lebensumstinde, unter
denen sie aufwuchsen. Den 210 Risikokindern galt Werners besondere Aufmerksambkeit.
Zwei Drittel von ihnen fielen im Alter von 10 und 18 Jahren durch Lern- und Verhal-
tensprobleme auf, begingen Straftaten oder litten unter psychischen Stérungen. Sie wurden
als vulnerabel (im Sinne von verwundbar, verletzlich) bezeichnet. Das eine Drittel der Ri-
sikokinder aber entwickelte keinerlei Verhaltensauffalligkeiten, absolvierte die Schule mit
Erfolg und war in die soziale Gemeinschaft integriert. Emmy Werner schlussfolgerte dar-
aus, dass resiliente Kinder stabile emotionale Bindung aufbauen, die ihnen Halt geben.
Diese Bindungen bestehen zu Vertrauenspersonen wie Grof3eltern, Geschwistern, Nach-
barn, Lehrern oder Freunden. Sie erleben friih Leistungsanforderung, aus denen die Kinder
Verantwortung entwickeln. Dabei lernen sie Verantwortung fiir sich selbst und auch fiir
andere (Geschwister, Ehrenamter etc.) zu iibernehmen. Resiliente Kinder besitzen ein eher
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ruhiges Temperament und eine offene Artim Umgang mit anderen Menschen. Diese Kin-
der sind in der Lage, sich an die gegebenen Verhiltnisse anzupassen, statt sie einfach zu
tiberstehen. Sie sind nicht resilient trotz widriger Umsténde, sondern wegen der Umstén-
de. Mit Stress und Krisen effektiv umzugehen zu kénnen und sie nicht zu eliminieren, so
lautet seit Emmy Werner die Maxime der Resilienzforschung.

Glen Elder, Professor fiir Soziologie und Psychologie an der Universitit von North Ca-
rolina, untersuchte in den 1970er-Jahren vor allem den kulturellen Einfluss auf Resilienz
und die positiven wie negativen Einfliisse von Armut auf den Lebenslauf eines Menschen.
Grofle Aufmerksamkeit bekam Elder durch seine gemeinsame Studie mit Rand D. Conger
in den Jahren 1989 bis 2000. Die Wissenschaftler wollten herausfinden, wie sich Kinder, die
in der Zeit der Landwirtschaftskrise in den USA aufgewachsen waren, entwickelten. Iowa,
als landliche Gegend, war von der schweren Krise besonders betroffen. Mehr als 1400 Per-
sonen nahmen insgesamt an der Studie teil. Ein- und Zwei-Eltern-Familien mit Grofleltern
wurden in Zufallsstichproben ausgewihlt. Elder und Conger stellten fest, dass die Kinder
aus der Landwirtschaft schulisch erfolgreicher waren als andere Kinder und sich posi-
tiv entwickelten. Die Erkldrung liegt, laut Studie, in der Art des Familienkollektivs in der
Landwirtschaft, der sozialen Unterstiitzung aus dem Umfeld und den guten sozialen Bezie-
hungen zu anderen Kindern. Kinder und Eltern arbeiteten iiblicherweise gemeinsam, die
Kinder konnten dabei ihre Kompetenzen auf- und ausbauen. Haufiger als andere Kinder
nahmen sie Nebenjobs an, um die Familie zu unterstiitzen, was wiederum ihre Autonomie
und ihr Verantwortungsbewusstsein férderte. Die Studie stellte ebenfalls die Beziehung zu
den Grofleltern als Resilienz férdernden Aspekt heraus. Die Grofieltern iibernahmen viele
Rollen - sie berieten, forderten, forderten und gaben Beistand. Gerade Kinder mit einem
engen Kontakt zu den Grof3eltern erreichten in der Schule bessere Noten. Eltern, die sich
in der Gemeinde, der Schule oder auch der Kirche einbrachten, gaben damit ihren Kindern
ein Beispiel fiir Verantwortungsbewusstsein, Integrationsfahigkeit, soziale Kompetenz und
Fithrungskompetenz. Den Kindern dieser Eltern fillt es leichter, genau solche Funktionen
spater selbst auszufiillen.

Resilienzforschung ist immer noch aktuell und erlebt seit einigen Jahren eine gewisse
Popularitit. Boris Cyrulnik gelang mit seinem Buch ,,Die Kraft, die im Ungliick liegt“ erst-
mals ein Bestseller zu dem Thema. Der franzdsische Neurologe betrachtet Ungliick als eine
iiberwindbare Etappe und stiitzt sich in seinen Arbeiten auf die Beobachtungen verschie-
dener Menschengruppen, wie zum Beispiel bolivianische Straflenkinder, Emigranten oder
Menschen in Konzentrationslagern. Es gibt zahlreiche weitere wichtige Studien (Mannhei-
mer Risikokinderstudie, Bielefelder Invulnerabilititsstudie etc.) und Resilienzforscher wie
Corina Wustmann (Wustmann 2004) oder Matthias Griinke (Griinke 2003). Die verschie-
denen Untersuchungen und Ausarbeitungen unterscheiden sich hinsichtlich der Schwer-
punkte und der Benennungen von Faktoren, basieren aber letztendlich alle auf denselben
Kernaussagen. Beschreibung und Gegeniiberstellung der diversen Ansitze wiirden den
Rahmen des Buches sprengen. Aus diesem Grund wird hier nachfolgend das haufig ver-
wendete Resilienzmodell nach Monika Gruhl (Gruhl 2010) dargestellt und als Grundlage
fir die weiteren Betrachtungen genutzt. Was sind denn die Fahigkeiten und Eigenschaften,



