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1 Einleitung

Die Bedeutung der Projektwirtschaft nimmt zu. Heute sind Projekte aus den IT-, Mar-
keting-, Vertriebs-, Forschungs- und Entwicklungsabteilungen der Unternehmen nicht
mehr wegzudenken. Einer Studie von Hays mit dem Schwerpunkt Deutschland zu-
folge verfligen drei Viertel der 293 befragten Unternehmen Uber projektwirtschaftliche
Strukturen. Ein Drittel hat sogar bereits den Grof3teil seiner Prozesse auf Projektwirt-
schaft umgestellt’. Laut einer Studie der Deutsche Bank Research wurden im Jahr
2007 etwa 2 Prozent der Wertschépfung in Deutschland Uber die Projektwirtschaft
erbracht. Im Jahr 2020 werden es bereits 15 Prozent sein®. In einer internationalen
Befragung von PriceWaterhouseCoopers aus dem Jahr 2012 mit 1.524 Teilnehmern
gaben 97% der Befragten an, dass Projektmanagement ein kritischer Erfolgsfaktor
fir den Unternehmenserfolg ist. 94% waren der Meinung, dass Projektmanagement
zum Wachstum ihres Unternehmens beitragt®.

Der Trend zur Projektarbeit hat mehrere Griinde. Fur Innovationen, Entwick-
lungsaufgaben und komplexe Problemlésungen ist es heute erforderlich, historisch
getrennte Wissensgebiete und Fachkompetenzen im Unternehmen zusammen-
zubringen. Als Antwort auf diese Herausforderungen werden Projekte als zeitlich be-
fristete Organisationen quer zur bestehenden Hierarchie und funktionalen Gliederung
im Unternehmen aufgesetzt. Daneben veranlassen sowohl die Komplexitat von Kun-
denauftragen im Business-to-Business-Umfeld als auch das mit der Entwicklung von
Spitzentechnologien verbundene Risiko die Unternehmen dazu, zeitlich befristete
Kooperationen mit Kunden, Lieferanten und externen Partnern einzugehen. Auch
hierfir wird oft die Projektform gewahlt.

Mit dem Bedeutungszuwachs der Projektarbeit in der Wirtschaft und ihrer bran-
chenibergreifenden Verbreitung hat sich das Verstandnis von Projektmanagement
verandert. Die technischen Entwicklungsprojekte der Luft- und Raumfahrt wie auch
die Investitionsprojekte der Bauindustrie waren von einem methodisch-planungs-
zentrierten Vorgehen gepragt. Im Fokus stand die Optimierung ,harter’ Faktoren wie
Zeit- und Ressourcenplanung, Finanzierung, Projektsteuerung und Projektmanage-
ment-Werkzeuge, die jedoch zunehmend an ihre Grenzen stiel3. Ab Mitte der 1990er
Jahre richtete sich das Interesse dann verstérkt auf den Faktor Mensch®. Die Zu-
sammenstellung, Fuhrung und Motivation von Teams, die Lern- und Problemlo-
sungsfahigkeit von Gruppen, die Arbeits- und Kooperationskultur oder die Beziehung
zu den Anspruchsgruppen, kurz: die Projekt-Soziologie und -Psychologie, riickten in

' Vgl. Rump et al. (2010; 8f.).
Vgl. die Studie von Deutsche Bank Research (Hofmann et al. 2007) zu den Trends in
Deutschland im Jahr 2020.

3 vgl. PWC (2012; 4).
Zur Unterscheidung harter und weicher Faktoren vgl. Spang/Ozcan (2009; 2f.), Diethelm
(2001; 165) sowie Kap. 2.3.1, S. 143.
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den Fokus®. Aus Sicht der Projektmanagementpraktiker besteht im Bereich dieser
weichen Faktoren noch immer der grote Bedarf an Grundlagenforschung®. Aktuelle
Entwicklungen in der Arbeitswelt wie ein steigender Innovationsdruck, die Virtualisie-
rung und Internationalisierung der Zusammenarbeit, die zunehmende Verbreitung
von Informationstechnologien, Wissensmanagement- oder social media tools in den
Unternehmen sowie ein neues Verstandnis von Management und Fihrung verstar-
ken diesen Trend weiter. In der Softwareentwicklung etwa sehen Ansatze des agilen
Projektmanagements den Schliissel zum Erfolg nicht mehr primar in einer umfas-
senden Planung und Spezifikation von Anforderungen, sondern in professionell aus-
gebildeten, sich selbst organisierenden Teammitgliedern, die sich in enger Abstim-
mung mit dem Kunden einem anfangs noch vagen Ziel sukzessive nahern.

Diese Schwerpunktverschiebung hat dazu geflihrt, dass Projekte heute vor
allem als soziale Veranstaltungen wahrgenommen werden. Damit gerat ein Thema,
das im traditionellen Projektmanagement nur in der zweiten Reihe stand, immer
mehr in den Fokus: die Projektkommunikation. In der Ratgeberliteratur wie auch in
zahlreichen Studien wird ihr mittlerweile eine groe, wenn nicht die entscheidende
Bedeutung fur den Projekterfolg beigemessen. Dazu exemplarisch Gerd Diethelm:

+Projekte jeglicher Art, aber insbesondere interdisziplinére Projekte, sind in star-

kem MaRe kommunikationsabhangig. Projektmanagement ist insofern auch

Kommunikationsmanagement, da bei ungenligender Versorgung mit Informati-

onen und mangelnder Foérderung des Austausches von Informationen im Rah-

men der Kommunikation Projekte kaum realisierbar sind“.’

Der Stellenwert von Kommunikation im Projektmanagement wird gerne mit Meta-

phern aus der Technik (“Communication is the fuel that drives project success"s, L0l

im Getriebe*®) oder der Biologie (das ,zentrale Nervensystem in der Projektarbeit*'°,

5 Vgl. DeMarcolLister (1991; 5), Dommert (1993; 3f.), Benner (1996; 11, 18), Schelle (2002;

3), Steeger (2002; 38), Seibert (2004; 4, 10), Zahrnt (2005; 6, 9-12), Hyvari (2006a; 32). Eine

oft zitierte empirische Untersuchung zu den Erfolgsfaktoren im Projektmanagement von

Lechler (1997b; 279) bestatigt, wie wichtig weiche Kriterien wie z.B. die Fahigkeiten des Pro-

jektteams, der Einfluss des Top-Managements oder der Projektleiter fur Projekterfolge sind

(fir eine Zusammenfassung der Studie vgl. Schelle et al. 2008; 93, Wegge/Schmidt 2012;

209f.).

Vgl. Spang/Ozcan (2009; 9), die vor allem Motivation, Konflikt- und Krisenmanagement so-

wie Stakeholdermanagement als Forschungsfelder identifizieren.

Diethelm (2001; 171). Zur Bedeutung von Kommunikation in der Projektarbeit siehe auch

Benner (1996; 12f.), Bihrer (2004; 27f.), Cleland/Ireland (2006; 401f.), Feyhl (2004; 7), Han-

sel/Lomnitz (2003; 4 u. 13), Homberg (2005; 545), Kerzner (2003; 199), KeRler/Winkelhofer

(2004; 16), Pritchard (2004; 1), StUR/Eschlbeck (2002; 196), Weaver (2007; 8) und Chiocchio

(2007; 98).

8 Richardson (2010; 229).

°  Wolf (1998; 6).

" Hansel/Lomnitz (2003; 9), siehe auch Poole (2005; 47), zit. in: Johannessen/Olsen (2011;
31).
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,Lebensblut der Organisation‘'") illustriert. Im selben Atemzug wird darauf verwiesen,
dass 90% der Arbeit eines Projektmanagers aus Kommunikation bestehen. Ein
Grofteil davon entfallt auf die tagliche Koordination im Projektteam und den Kontakt
zum Kunden'?. Die Ansichten dariiber, was in den Aufgabenbereich der Projekt-
kommunikation fallt und auf welchen Wegen sie zum Erfolg eines Projekts beitragt,
sind dabei durchaus unterschiedlich. Aus einer Managementperspektive stehen jene
Kommunikationsaufgaben im Fokus, die im Rahmen des Projektkommunikations-
managements zentral geplant und gesteuert werden: Berichtswesen, Informations-
datenmanagement, Dokumentation und Stakeholderkommunikation. Neben diesen
dedizierten Kommunikationsaufgaben spielt Kommunikation jedoch als Unterstut-
zungsfunktion eine wichtige Rolle bei der Bearbeitung einer Reihe weiterer Projekt-
aufgaben, z.B. Leistungserbringung, Projektplanung, Risikomanagement, Team-
entwicklung, Konfliktmanagement, Motivation, Koordination, Selbstorganisation und
andere. Diesen Aufgaben wird im Projektmanagement zwar grof3e Aufmerksamkeit
gewidmet, doch bleibt die Frage, welchen Einfluss die Kommunikation hier ausibt,
zumeist unbeantwortet. Ebenfalls ausgeblendet bleiben die dysfunktionalen, also
destruktiven Potenziale der Kommunikation. Trotz ihres oft diffus positiven Images ist
Kommunikation ambivalent. Sie ist nicht nur dazu geeignet, soziale Nahe zu erzeu-
gen und Vertrauen aufzubauen, sondern kann ebenso dazu gebraucht werden, Dis-
tanz zu schaffen, einen Konflikt anzuheizen oder seine Mitmenschen zu tauschen.
Die komplette Ratgeberliteratur wie auch der Uberwiegende Teil der empirischen
Untersuchungen stellt sich jedoch allein die Frage, welche erwinschten Wirkungen
Kommunikation hervorruft und wie sich diese optimieren lassen. Hinzu kommen
unseres Erachtens zwei weitere Defizite: Zum einen vertreten weite Teile der Projekt-
managementliteratur ein Kommunikationsverstandnis, das in theoretischer Hinsicht
als unterkomplex gelten kann; Kommunikation wird hier auf den Austausch von Infor-
mationen reduziert. Zum anderen werden Empfehlungen aus der Unternehmens-
kommunikation oder der Arbeit mit Kleingruppen auf das Projektmanagement (ber-
tragen, ohne die besonderen Anforderungen von Projekten als temporaren Organisa-
tionen zur zweckorientierten Zusammenarbeit zu berucksichtigen.

Ziel dieser Arbeit ist, das gangige Verstandnis von Projektkommunikation in
theoretischer Hinsicht zu hinterfragen und es durch ein zeitgemales konstruktivisti-
sches Kommunikationsmodell zu ersetzen. Auf dieser Grundlage rekonstruieren und

" vgl. Spreider (2004; 42).

Vgl. Pritchard (2004; 2). Dieser hohe Anteil wurde auch bei Flhrungskraften in der Linie
nachgewiesen (vgl. Spreider 2004; 237, Reichwald 2005; 270). Die Zahl 90%, die in der Lite-
ratur weit verbreitet ist, geht auf Studien von Mintzberg (1973, 35ff.) in den 1960er Jahren
zurlick. Eine zweitdagige Beobachtung von 14 Fihrungskraften von Pribilla et al. (1996; 26f.,
153ff.) bestéatigt rund zwanzig Jahre spater diesen hohen Anteil. Rausch (2008; 60f.) stellt
mit Verweis auf diese und weitere Forschungen fest, dass Top Manager rund 50-70% ihrer
taglichen Arbeitszeit mit face-to-face-Kommunikation verbringen, wobei der Anteil mit der
Hierarchieebene steigt.
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systematisieren wir'® die vielfaltigen Funktionen, die Kommunikation in der Projekt-
arbeit Ubernimmt. Diese Systematik, so unsere Erwartung, tragt zu einem tieferen
Verstandnis der ambivalenten Rolle von Kommunikation wie auch des Rahmens
ihrer Moglichkeiten bei, woraus sich in der Folge neue Handlungsempfehlungen fir
die Projektpraxis ableiten lassen™.

1.1 Projektkommunikation als Erfolgs- und Misserfolgsfaktor

Mehrere Studien bestéatigen die erfolgskritische Bedeutung der Kommunikation in der
Projektarbeit. Pinto/Pinto verwiesen bereits Anfang der 1990er Jahre auf die koope-
rationsforderliche Rolle insbesondere der informellen Kommunikation in funktions-
Uibergreifenden Projektteams'®. Eine Studie von Lechler und Gemiinden zu den
Erfolgsfaktoren im Projektmanagement sieht Kommunikation und Informations-
austausch in einem direkten, allerdings moderaten Zusammenhang zum Projekt-
erfolg. Obgleich geringer als der Einfluss des Top-Managements und des Teams,
Ubersteigt die Bedeutung von Kommunikation als Erfolgsfaktor doch jene der Pla-
nung und Steuerung wie auch der Partizipation von Projektleiter und Projektteam an
Entscheidungen'®. Im ,Project Management Body of Knowledge' (PMBOK), dem
Standardwerk des Project Management Institute mit best practices des Projektmana-
gements, stellt project communications management eines von insgesamt zehn Wis-
sensteilgebieten dar, das sich der Planung, Steuerung und Kontrolle der Informa-
tionsverteilung widmet'”. Einer Untersuchung von Miiller/Turner zum Verhaltnis von
Auftraggeber und Auftragnehmer in IT-Projekten zufolge hatte project communica-
tions management den gré3ten Einfluss aller Wissensteilgebiete des PMBOK auf die
Projektergebnisse'®. Auch im Urteil von Projektleitern selbst gilt Kommunikation Gber
alle Projektphasen hinweg als bedeutender Erfolgsfaktor'®. So halten 55% der vom
PMI befragten Projektmanager eine effektive Kommunikation mit den Stakeholdern

Diese Arbeit wurde vom Autor selbststandig verfasst. Der Autor entscheidet sich jedoch da-
fir, in der Wir-Form zu sprechen, um die Vorleistungen der zitierten Wissenschaftler und
Praktiker anzuerkennen, die diese Arbeit erst moglich gemacht haben.

" Teile der Kap. 1, 1.1 und 2.1 wurden bereits in Freitag (2011a) und Teile der Kap. 2.2.3, 2.4,
2.5 wurden in Freitag (2011b) veréffentlicht.

'’ vgl. Pinto/Pinto (1991; 207).

8 vgl. Lechler/Gemiinden (1998; 444f.), Lechler (1997a; 16). Grundlage ist eine Befragung von
Projektleitern zu insgesamt 448 Projekten. Information und Kommunikation stehen fir ,die
Qualitat des formal eingerichteten Informationssystems und Berichtswesens sowie die Quali-
tat des formalen und informalen Kommunikationsprozesses” (Lechler/Gemiinden 1998; 439).

7 vgl. PMI (2013a; 287).

'8 vgl. Muller/Turner (2001), zit. in: Miiller (2003; 345).

Vgl. Hyvari (2006a; 37), Befragung von 25 Projektleitern in finnischen Unternehmen ver-

schiedener Branchen im Zeitraum Dezember 2002 bis Februar 2003; Marincea/Dascalu

(2011; 103), Interviews mit 23 Projektmanagern in Rumanien im Januar und Februar 2011, .
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fiir den wichtigsten Erfolgsfaktor?®. Auch in einer Studie von Katja Nagel (2012)
bestatigen 85% der Projektleiter, dass sie Kommunikation als ,wichtig* fur den Pro-
jekterfolg erachten, weitere 12% sehen sie als ,eher wichtig* an. Die Umsetzung der
Kommunikation bleibt jedoch hinter der wahrgenommenen Bedeutung zurtick. Diese
Diskrepanz zeigt sich bereits bei der Wahl der Instrumente. So gelten aus Sicht der
Projektleiter persdnliche Besprechungen als das mit Abstand wichtigste Medium. Am
haufigsten zum Einsatz kommen jedoch E-Mails, deren Bedeutung nur im Mittelfeld
liegt?'. Nachlassigkeiten wie diese im Umgang mit Kommunikation sind ein Risiko.
Denn wenn Kommunikation eine zentrale und erfolgskritische Funktion im Projekt
Ubernimmt, heilt das im Umkehrschluss, dass unzureichende Kommunikation das
Projektergebnis ernsthaft gefahrdet. Johannessen/Olsen folgern daher:

“[TThere is an evidence that communication in projects tops the list of both re-
ported problems and challenges, and is found to be the most important factor in
achieving good results, especially for large projects.”?

Diese Sichtweise teilt auch Michael Campbell nach einer Befragung von Projekt-
managern eines internationalen Rohstoffdienstleisters. Kommunikation im Team und
mit den Stakeholdern der Energieunternehmen sahen die Befragten (neben Unter-
stitzung durch das Management) sowohl als zentralen Erfolgsfaktor als auch als
wichtigsten Misserfolgsfaktor an.

Anke Heines stellt in einer Onlinebefragung fest, dass mangelnde Kommunika-
tion neben unzureichenden Ressourcen eines der groRten Hindernisse der Projekt-
arbeit ist**. Eine Studie von Hyvari zeigt, dass mit der GroRe des Unternehmens, in
dem das Projekt stattfindet, die Bedeutung von Kommunikation als kritischem
Erfolgsfaktor gegentuber der Bedeutung der Ressourcenausstattung sogar noch zu-
nimmt. Auch in einer Umfrage von PA Consulting und der GPM zu den Griinden fiir
das Scheitern von Projekten sahen die Unternehmen ,schlechte Kommunikation® als
haufigste Ursache. Auf den Platzen zwei und drei folgten unklare Anforderungen und
Ziele sowie Bereichsegoismen und Politik®. Berlcksichtigt man, dass die Zielklarung
und -bekanntgabe einen kommunikativen Prozess zwischen Projektleiter, Auftrag-
geber, Stakeholdern und Projektteam erfordert und dass sich auch das politische

® Vgl. PMI (2003b; 3), Befragung von 742 Projektmanagern im Marz 2013.

2 Vgl. Atreus GmbH (2013; 10, 15f., 18), fur eine Zusammenfassung siehe Nagel (2013).

22 Johannessen/Olsen (2011; 36, vgl. auch 31, 33).

2 vgl. Campbell (2009; XIII).

2 vgl. Heines (2012; 9), Onlinebefragung von 57 Projektmanagern verschiedener Branchen.

% vgl. Hyvari (2006a; 38).

% vgl. Engel et al. (2008; 8), Befragung von 79 Unternehmen. Auch bei den Erfolgsfaktoren
landete ,gute Kommunikation® auf Platz zwei, knapp hinter ,qualifizierten Mitarbeitern‘ und vor
klaren Anforderungen und Zielen'. Im Global Project Management Report von PWC (2012;
16) hingegen ist Kommunikation als Misserfolgsfaktor ledig im Mittelfeld zu finden. Auf Platz
eins wurden mit groBem Abstand Fehler in der Projektplanung als Ursache mangelhafter
Projektleistungen angegeben.
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Klima auf die Kommunikationskultur im Projekt auswirkt, wird der Einfluss der Kom-
munikation noch deutlicher. Im Maschinen- und Anlagenbau sieht Johnson einen
Grof3teil der Probleme mit den Systemen in der Kommunikation zwischen Unterneh-
men und Ingenieuren begrindet. Diese Kommunikationsstérungen seien zum einen
auf fehlende Kommunikation, zum anderen auf Missverstindnisse zuriickzufiihren?’.
Auch in IT-Projekten identifizieren Reed/Knight fehlende oder nicht zielgruppenorien-
tierte Kommunikation als Risikofaktor mit der grof3ten Auswirkung auf den Projekt-
erfolg. Dieser Einfluss war unabhangig davon, ob das Projekt von einem virtuellen
Team oder einem Team am selben Standort realisiert wurde?. Claus Herbolzheimer
und Benedikt Lithi bemerken, dass sich vor allem in langfristig laufenden IT-GroR3-
projekten die Anzahl der Kommunikationsschnittstellen und Stakeholderinteressen
enorm multipliziert. Entsprechend wachsen die Anforderungen an das Kommunika-
tionsmanagement im Projekt?®. Eine Studie des PMI driickt das Risiko in Zahlen aus:
Im Schnitt verfehlen zwei von fiinf Projekten ihre urspriinglichen Ziele und ihren Busi-
ness-Nutzen, wobei eines dieser zwei Projekte an unzureichender Kommunikation
scheitert. Von jeder Mrd. US$, die in Projekte investiert werden, sind 75 Mio. US$
direkt durch unzureichende Kommunikation geféhrdet. Organisationen, deren Kom-
munikation effektiv ist, erreichen bei 80% ihrer Projekte die gesetzten Ziele, wahrend
Organisationen mit wenig effektiver Kommunikation nur bei 52% ihrer Projekte die
Ziele erreichen. Eine vergleichbare Differenz besteht auch bei der Einhaltung von
Termin- und Budgetzielen®.

Buschermohle et al. setzen sich differenziert und teils kritisch mit Studien zum
Erfolg in IT-Entwicklungsprojekten auseinander. Sie kommen zu dem Schluss, dass
in Deutschland deutlich mehr Projekte als im oft zitierten Standish Chaos Report an-
gegeben erfolgreich abgeschlossen werden (50,7 % komplett erfolgreich, 27,9% gut
bis befriedigend und nur 21,4% ausreichend bis mangelhaft). Projekte, deren Team-
mitglieder die Kommunikation im Team als gut erachteten, waren haufiger erfolg-
reich. Auch die Einbindung des Kunden via Kommunikation wurde als Einflussfaktor
bestatigt. Hier waren Projektteams, die einen moderaten Aufwand fir die Kunden-
kommunikation betrieben (zwischen 5% und 24% der Personalaufwendungen),
besonders erfolgreich. Projekte, die fur die Kundenbindung wenig (<5%) oder sehr
viel Aufwand (>25%) betrieben, waren hingegen seltener erfolgreich®'. Dieser
Zusammenhang ist sehr interessant: Offenbar kann auch ein Zuviel an Kommunika-
tion kontraproduktiv sein. Wir kommen darauf noch zu sprechen (Kap. 4.5.3.1.8.1, S.
488). Eine weitere Gruppe von Projekten, in denen die Bedeutung der Kommunika-

z Vgl. Johnson (2005: 50), zit. in: Johannessen/Olsen (2011; 30f.). Zur Sprachlosigkeit der
Ingenieure siehe auch den aufschlussreichen Aufsatzband von Duddeck/Mittelstrafy (1999).

Vgl. Reed/Knight (2010a; 425), Onlinebefragung von 150 Projektmanagern und Projektana-
lysten aus der IT-Branche, USA.

2 vgl. Herbolzheimer/Liithi (2008; 15f.).
% vgl. PMI (2003b; 2-4).
3 vgl. Buschermdhle et al. (2006; 257f., 269, 289).
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tion nachgewiesen wurde, sind Veranderungsprojekte. Veranderungen sind erkla-
rungsbedurftig und emotional besetzt, ihr Erfolg hangt von der Mobilisierung der Mit-
arbeiter ab. Eine frihzeitige, zielgruppenadaquate und dialogorientierte Kommunika-
tion hilft dabei, die Inhalte und Hintergriinde des Wandels zu erklaren, Akzeptanz zu
fordern und so Widerstande zu vermeiden®. Bei Veranderungsprojekten im IT-
Umfeld wie der Implementierung neuer Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in Unternehmen dominiert jedoch oft eine 6konomisch-technische Sichtweise.
Menschliche und organisationale Aspekte werden marginalisiert. Joe McDonagh
sieht darin einen der Hauptgriinde fir den mangelnden Erfolg vieler Informations-
und Telekommunikationsprojekte und fordert eine Integration der vier Teilperspekti-
ven®. Ganz shnlich argumentieren Wolfgang Kétter und Jorg Longmuss. Die Auto-
ren beklagen, dass sich Uber die Jahre eine Kluft zwischen einer eher technisch ge-
pragten und einer eher verhaltenswissenschaftlich gepragten Perspektive auf das
Projektmanagement aufgetan hat. Beide Sichtweisen gelte es einander wieder anzu-
nahern und simultan zu berlcksichtigen. Das Projektmarketing und die Regel-
kommunikation spielen aus ihrer Sicht dabei eine wichtige Rolle**. Kommunikation
besitzt offenbar eine integrierende Funktion, die es ermdglicht, unterschiedliche Per-
spektiven zusammen zu bringen.

Mit Bezug auf Jonas Sdoderlund resimieren wir, dass die Analyse von Erfolgs-
faktoren in der Projektmanagementforschung bereits eine lange Tradition besitzt. Sie
brachte einen beachtlichen Umfang an Studien hervor, deren Ergebnisse jedoch, so
schrankt Séderlund ein, fur die Praxis nur begrenzt anwendbar sind. Zum einen sind
die Projekttypen zu unterschiedlich, um universale Erfolgsfaktoren zu identifizieren,
zum anderen haben die bisherigen Forschungen nur unzureichend die Dynamik und
die soziale Einbettung von Projekten beriicksichtigt®®. Hinzu kommt, so dirfen wir
vermuten, dass den eben genannten Studien kein einheitliches Kommunikationsver-
standnis zugrunde liegt. Die Annahmen, was zum Aufgabenbereich der Kommunika-
tion zahlt und anhand welcher Parameter Erfolg zu bewerten ist, weichen — sofern
sie Uberhaupt explizit angegeben werden — deutlich voneinander ab. Diese Unschar-
fe erschwert die Vergleichbarkeit der Forschungsergebnisse zusatzlich. Bei allen
Differenzen kdnnen wir jedoch zwei Grundannahmen festhalten, die den Publika-
tionen gemeinsam sind: (1) Kommunikation ist kritisch flir den Projekterfolg und (2)
Kommunikation ist kein ,Selbstldufer, sondern muss bewusst gestaltet und zielge-
richtet eingesetzt werden, um ihr Potenzial zu entfalten.

32 vgl. Mohr/Fritsch (1998, 67), Capgemini (2005; 47), Capgemini (2008; 40), Bihrer (2004;
32), Kitchen/Daly (2002; 51f.).

3 vgl. McDonagh (2001; 15, 17).

3 vgl. Kétter/Longmuss (2004; 47-50).

* Vgl: Séderlund (2004; 189).
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1.1.1 Projektkommunikation in der Ratgeberliteratur

An Empfehlungen, wie sich Kommunikation verbessern und steuern lasst, mangelt
es nicht. In jedem Ratgeberband oder Handbuch zum Projektmanagement finden
sich Kapitel zu Kommunikation und Informationsmanagement®. In der Regel beto-
nen die Ratgeber zunachst die Notwendigkeit von Kommunikation, schildern einzelne
Beispiele erfolgreicher oder misslungener Kommunikation vornehmlich aus GrofRpro-
jekten und geben dem Projektleiter Ratschldge in Form von ,How-to'-Listen fir die
Gestaltung von Kommunikation®’. Die Ratgeberliteratur ist gepragt von dem fiir einen
Managementansatz typischen Wunsch nach Steuerung und Optimierung. Empfeh-
lungen zu Zielgruppen, Inhalten oder der Haufigkeit der Kommunikation sind jedoch
oft generisch, wie J. Rodney Turner und Ralf Miiller beklagen. Die Entscheidung, wie
ein Projektleiter in einer konkreten Praxissituation kommuniziert, bleibe ihm selbst
tiberlassen®®.

Eine weitere Schwache sehen wir darin, dass die Ratgeberliteratur nur selten
die Spezifik der Kommunikation im Projektumfeld beriicksichtigt®®. Rahmenbedin-
gungen, Form und Aufgaben der Kommunikation, die aus der Sonderstellung von
Projekten als temporaren Arbeitsformen erwachsen, unterscheiden sich (so unsere
Annahme) betrachtlich von anderen Kommunikationsformen im Unternehmensum-
feld wie interner Kommunikation, Marketing/PR oder Change-Kommunikation. Zwar
bestehen zu allen drei Kommunikationsformen Uberschneidungen und Wechselbe-
ziehungen, doch lasst sich Projektkommunikation keiner von ihnen unterordnen.
Damit sind Aussagen, die diese Fachgebiete betreffen, nur eingeschrankt auf Pro-
jektkommunikation Ubertragbar (zur Abgrenzung siehe Kap. 2.5).

Das dritte und gréRte Defizit der Ratgeberliteratur ist unseres Erachtens jedoch
die unzureichende theoretische Fundierung des Kommunikationsbegriffs. Nahezu die
gesamte Ratgeberliteratur orientiert sich an einem Modell, das aus Sicht der Kom-
munikationswissenschaft mittlerweile als Uberholt gilt: dem Informationsaustausch-
modell. Es versteht Kommunikation als Ubertragung oder Austausch von Informatio-
nen. Der Logik dieses Informationsaustauschmodells und dem Steuerungswunsch
eines Managementansatzes folgend, konzentriert sich die Ratgeberliteratur auf die
Frage, wie sich Informationen zielgruppen- und bedarfsgerecht sammeln, aufberei-
ten, speichern und verteilen lassen. Kommunikation wird auf Informationsmanage-

% Nagel (2012; 12) beklagt, dass Kommunikation als Thema in der Projektmanagement-

Ratgeberliteratur ,geradezu ausgeblendet wird. Diesen Standpunkt kénnen wir nach einer
Analyse der Ratgeberliteratur nicht bestatigen. Woran es jedoch mangelt, ist eine ganzheitli-
che Auseinandersetzung mit Kommunikation.

Nur wenige sind allerdings so umfangreich wie die Werke von Pritchard (2004) und
Dow/Taylor (2008), die jeweils einen Dokumenten- und Instrumentenkatalog der Projekt-
kommunikation fir den Praxiseinsatz vorlegen und sich dabei an der Logik des PMBOK ori-
entieren. Dow/Taylor bezeichnen ihre Zusammenstellung unbescheiden gar als ,Bibel' der
Projektkommunikation.

% vgl. Turner/Miiller (2004; 332).

% vgl. hierzu die Kritik von Johannessen/Olsen (2011; 30f.).
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ment reduziert (siehe auch Kap. 4.5.3.1.1) und bleibt, wie Spreider beklagt, auf Ein-
zelaspekte reduziert*’. Der grundlegende und erfolgskritische Beitrag von Kommuni-
kation zu Teamentwicklung, Vertrauensaufbau und Fihrung, Innovation und Wis-
sensmanagement sowie Konfliktmanagement und Mikropolitik bleibt auRen vor*'.

Nun wére es Uberzogen, von der Ratgeberliteratur eine fundierte theoretische
Aufarbeitung des Phanomens Projektkommunikation zu erwarten. Diesen Anspruch
stellt sie auch nicht. Ein Handbuch mdchte einfach anwendbare und madglichst wirk-
same Empfehlungen fiir die Praxis geben. Doch gerade dieses pragmatische Anlie-
gen, so unsere Uberzeugung, steht und fallt mit dem zugrunde liegenden Modell und
den Schlussfolgerungen, die es erlaubt. Anders gesagt: Aus einem trivialen Modell
lassen sich nur triviale Handlungsempfehlungen ableiten. Damit besteht eine Diskre-
panz zwischen den Erwartungen der Projektleiter, die die grundlegende Bedeutung
von Kommunikation fiir den Erfolg ihres Projekts aus ihrer eigenen praktischen Er-
fahrung langst erkannt haben und der Giite der Handlungsempfehlungen, die ihnen
die Ratgeberliteratur zu liefern vermag.

Es ist an der Zeit, das Korsett des Informationsaustauschmodells aufzuschni-
ren und Kommunikation als ein Phdnomen zu beschreiben, das alle Aufgabenberei-
che im Projektmanagement durchdringt und durchaus unterschiedliche Funktionen
Ubernimmt. Bis auf wenige Ausnahmen fehlt in der Ratgeberliteratur diese grundle-
gende, aufgabenbezogene Auseinandersetzung mit Kommunikation*2. Sie ist jedoch
umso wichtiger, wenn man bedenkt, dass Kommunikation nicht nur zahlreiche stabi-
lisierende und leistungssteigernde Funktionen im Projekt Ubernimmt, sondern eben-
so das Potenzial besitzt, die Produktivitdt zu mindern, Gruppen auseinander zu brin-
gen und die Existenz des Projekts zu gefahrden. Diese ,dunkle Seite* der Kommuni-
kation blendet die Ratgeberliteratur (wie Ubrigens auch die Kommunikationstheorie)
bisher nahezu komplett aus.

1.1.2 Projektkommunikation in der Wissenschaft

Erfolgsfaktorenforschung und Ratgeberliteratur messen der Kommunikation eine
grolRe Bedeutung fir das Erreichen der Projektziele bei. So ist wenig Uberraschend,
dass Kommunikation in Zusammenhang mit einer Reihe von Fragestellungen bereits
wissenschaftlich thematisiert und erforscht wurde. Betrachten wir zunachst mit der
Betriebswirtschaftslehre und den Kommunikationswissenschaften zwei Disziplinen,
deren Forschungsinteressen sich im Bereich der Projektkommunikation tberlagern.
Wahrend sich die Betriebswirtschaftslehre (bzw. die noch im Entstehen begriffene
Projektmanagementwissenschaft, siehe Kap. 2.1) mit dem Management der Leis-
tungserbringung mit Projektcharakter beschaftigt und Kommunikation vor allem aus

40 vgl. Spreider (2004; 62f.).

“' Zur Bedeutung eines erweiterten Verstandnisses von Kommunikation vgl. auch Borgert
(2012; 4).

2 Siehe z.B. Campbell (2009), Nagel (2012).
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einer 6konomisch-instrumentellen Perspektive betrachtet, hat sich die Kommunikati-
onswissenschaft mit Kommunikationsmodellen und Elementen des Kommunikati-
onsprozesses befasst und empirische Untersuchungen zur Wirkung von Kommunika-
tion vorgenommen.

Nach Ansicht von Marco Spreider haben jedoch sowohl die Betriebswirtschafts-
lehre als auch die Kommunikationswissenschaften der Projektkommunikation bislang
wenig und allenfalls fragmentarisch Beachtung gewidmet. Einzelaspekte wie die
Kommunikationskompetenz des Projektleiters oder die Medienauswahl werden zwar
thematisiert, doch gibt es keinen integrativen Managementansatz der Projektkom-
munikation*’. Das geringe Interesse der Projektmanagementforschung an Kommuni-
kation bestétigt auch eine Studie von Spang/Ozcan, der zufolge sich in den Jahren
1995 bis 2006 nur 1,3% von 1.355 wissenschaftlichen Artikeln in internationalen Pro-
jektmanagementfachzeitschriften mit Kommunikationsmanagement beschaftigten. Zu
den untersuchten Themen zahlten die externe Kommunikation, u.a. mit dem Kunden,
Kommunikationsmittel und Tools, Kommunikationsbarrieren sowie die Kommunikati-
on im Team. Rechnet man die verwandten Themen Wissens- und Informationsma-
nagement hinzu, die ebenfalls Aussagen zu Kommunikation enthalten, steigt der An-
teil der wissenschaftlichen Publikationen immerhin auf 8%. Praktiker sehen in allen
drei Bereichen, d.h. dem Kommunikations-, Wissens- und Informationsmanagement
sowie beim Risiko- und Teammanagement den grofiten Bedarf an Grundlagenfor-
schung*. Dieses Defizit verwundert kaum, stand Kommunikation doch lange nicht im
Fokus der Betriebswirtschaftslehre. Die Betriebswirtschaftslehre und ihre Unterdis-
ziplinen verstehen Informationen traditionell als objektive Werte und Kommunikation
als Instrument fiir den Informationstransport bzw. die Ubertragung von Bedeutun-
gen®®. Aus dieser Perspektive heraus interessieren vor allem Fragestellungen der
Dokumentation, der Organisation und der optimalen Verteilung von Informationen zur
Koordination von Handlungen. Kommunikation wird dabei als Aktion im Hintergrund
vorausgesetzt, ohne selbst im Fokus zu stehen*®. Deutlich wird diese Sicht z.B. bei
Bernd Madauss, der in seinem Projektmanagementband den Kommunikationsbegriff
gar nicht erst verwendet. Madauss spricht allein von Information und versteht darun-
ter die ,Vermittlung und Verwertung des Wissens, das ein Aufgabentrager im speziel-
len Falle haben muf, um eine definierte Aufgabe erfiillen zu kénnen“. Informati-

43 vgl. Spreider (2004; 9, 62f.).

44 Vgl. Spang/Ozcan (2009; 15f., 34, 36 sowie zu kiinftigen Forschungsfeldern S. 55). Lechler
(1997a; 4f.) hingegen kam gut zehn Jahre zuvor nach einer Metaanalyse von 44 Studien zu
den Erfolgsfaktoren des Projektmanagements zu dem Schluss, dass die Kommunikation ne-
ben der Zieldefinition zu den am haufigsten untersuchten Faktoren in der Literatur gehért
und beiden ein starker Einfluss auf den Projekterfolg beigemessen wird.

Vgl Zerfal/Mbslein (2009; 28).

4 vgl. Johannessen/Olsen (2011; 31).

47 Madauss (2000; 303), der hier Manfred Wahl (1969; 123) zitiert. Ahnlich sehen es KeRler
und Winkelhofer (2004; 154), die Kommunikation als Ubermittlung und Verifizierung von In-
formationen verstehen.



