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Die Rolle des Projektmanagements ist mehr als das Anwenden von Methoden.
Wahrend bisher oft verwaltet wird und es ein grof3es Ziel eines jeden Projektma-
nagers ist, Inhalte zu kiirzen und Veranderungen zu verhindern, sind heute mehr
denn je Fiihrungsqualitiaten gefragt, die Anderungen erméglichen und ein Umfeld
fur Kreativitat und Innovation schaffen.

Eigenverantwortung und Freirdume spielen fir die Teams hierbei eine grof3e Rolle.
Der Projektmanager ist nicht mehr der allwissende Herrscher tber Daten und
Status, sondern sorgt fir Orientierung und schafft eine Projektkultur in der das
Fehlermachen moglich ist.
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Der menschliche Faktor — Gleichung mit

einer Unbekannten

1 Einleitung

Projektstrukturplan erstellt, Zeitplanung abgestimmt,
kritischen Pfad identifiziert, Meilensteinanalysen
durchgefiihrt, Risiken ausgearbeitet und bekannt
und TROTZDEM stehen die Ampeln auf rot.

Methoden und Tools sind oftmals die herausragen-
den Instrumente im Projektmanagement. Keine
Frage, sie bilden die Grundlage einer jeden Vorge-
hensweise. Die Durchfihrung von Projekten wird
allerdings von Menschen verantwortet. Denn es
sind Menschen, die Methoden anwenden und Tools
bedienen.

Da Menschen individuell und beliebig komplex sind,
ergeben sich mannigfaltige Ausfiihrungsvarianten.
Schlimmer noch, Empathien und Antipathien beein-
flussen Fortschritt und Qualitdt. Eine Studie der
Deutschen Gesellschaft fir Projektmanagement
ergab, dass Uber 50% der Projektabbriiche am
Faktor Mensch liegen. Dies alles macht eines klar:
Erfolg im Projekt hangt vor Allem von den Men-
schen ab!

Projektmanagement findet heute in immer komple-
xer werdendem Umfeld statt. Stetige Veranderun-
gen verlangen vom Projektmanagementteam weite-

re Fahigkeiten Uber die des Projektmanagements
hinaus. Gefragt sind neben erweiterten fachlichen
Kenntnissen, wie die des Produktmanagements, vor
allem Fihrungskompetenz, die starker den Mensch
beriicksichtigt und in den Vordergrund stellt. Die
Zeit der Allmacht von Metriken ist vorbei! Heute
steht der Projektmanager vor der Aufgabe nicht nur
zu motivieren, sondern vielmehr das Wissen aller
Beteiligten zu organisieren und durch gezielte Maf3-
nahmen Innovation und Kreativitat zu fordern (vgl.
[1]). Wie kann dies gelingen? Wir werden im Fol-
genden anhand wesentlicher Aspekte Grundlegen-
des dazu aufzeigen.

Und nun, alle Mann an Bord fir unsere Fahrt durch
die Projektgewasser dieser Welt.

2 Ein Team werden

Unser Schiff, auf dem wir uns befinden, ist ein ganz
besonderes. Neue Maschinen, Funkelektronik und
die dazu notwendige Software, vdllig neue Techno-
logien, sollen wahrend der Fahrt weiterentwickelt
werden. An jedem Hafen sollen Ergebnisse prasen-
tiert werden. Die Weltmarktsee ist stirmisch und
Uberall werden &ahnliche Schiffe losgeschickt. Minen
und Piraten missen umschifft werden. Doch keine
Angst, wir sind gut vorbereitet. Kompetenz, Technik
und Kapital sind an Bord und der Kapitdn hat eine
Strategie.
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Bevor unser Schiff ablegen kann, missen die
Teams eingeteilt werden. Natlrlich erstellt unser
Kapitdn einen Projektstrukturplan und identifiziert
Arbeitspakete wie ,Maschinenbedienung®, ,Wellen-
wartung®,  ,Funksystementwicklung®, ,Funk-HF-
Entwicklung®, ,Funkbenutzerschnittstelle®, etc.

Laut géngiger Literatur werden beim Entwurf eines
Projektstrukturplans die einzelnen Projektaufgaben
zur besseren Handhabung in Substrukturen zerglie-
dert. Das heil3t ahnliche Aufgaben werden in The-
menbereichen zusammengefasst. Der Projektstruk-
turplan prazisiert also die vollstandige hierarchische
Anordnung aller Elemente eines Projektes auf grafi-
sche oder tabellarische Weise. Wie die Aufteilung
der Aufgaben in Arbeitspakete in geschickter Art
und Weise gemacht wird, ist in diverser Projektma-
nagementliteratur ausgiebig erlautert. Wichtig an
dieser Stelle ist nur, dass man eine fur sich und sein
Projekt passende Methode findet und anwendet.

Die Verteilung der Arbeitspakete auf die Projektmit-
glieder ist der erste bedeutende Schritt, um Teams
aufzubauen. In diesem frihen Stadium legt man die
Arbeitsbereiche einzelner fir einen moglicherweise
langen Projektzeitraum fest. Zu beachten ist also
m  die richtige Person fir die richtige Auf-
gabe
m  die richtige Struktur fur die richtigen
Personen.

2.1 Dierichtige Person fir die richtige
Aufgabe

Befassen wir uns zunéchst mit der Aufgabe. Die
traditionelle Art und Weise ist es, die Aufgabe nur
nach der Funktion des jeweiligen Projektmitglieds
zu verteilen. Man konnte davon ausgehen, dass
dadurch die richtige Kompetenz am richtigen Platz
ist. Unser Kapitdn kénnte also den HF-Spezialisten
ohne Bedenken auf das Arbeitspaket ,Funk-HF-
Entwicklung® setzen. Der Spezialist wird dort sicher-
lich solide Arbeit leisten und sein Know-How einset-
zen kdnnen. Doch wird er auch kreativ oder sogar
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innovativ arbeiten, um dem Produkt Alleinstel-
lungsmerkmale hinzuzufiigen? Ja, wenn die Tatig-
keiten in diesem Arbeitspaket seinen persdnlichen
Zielen entsprechen. Zumindest sind dann die Vo-
raussetzungen gegeben. In anderen Fallen eher
nein, sein Know-How wird verwaltet.

Die Funktion, die eine Person begleitet, ist nicht
immer selbst gewahlt. Wird sie innerlich abgelehnt,
werden Innovationspotenziale und Veranderungen
oft nicht erkannt, da nur Dienst nach Vorschrift ge-
macht wird oder Checklisten abgearbeitet werden.

So hat ein Systemingenieur in einem grof3en Tech-
nologiekonzern seit Jahren eine bestimmte techni-
sche Schnittstelle nach einem bestimmten Schema
bearbeitet und unterband alle Anderungen, die nicht
in sein zum Standard gewordenes Schema passten.
Befragt nach seinen personlichen Zielen wurde Klar,
dass er seit Jahren keine Perspektive zur Weiter-
entwicklung hatte. Frust hatte sich aufgestaut.

Unser HF-Spezialist will eigentlich schon lange in
die Systementwicklung wechseln, um sein Know-
How in einem breiteren Kontext einzubringen.
Schon im n&chsten Hafen missen Konzepte pra-
sentiert werden, die das Produkt konkurrenzféhig
machen werden. Unser Kapitan weist ihm deshalb
das Arbeitspaket ,Funksystementwicklung®“ zu.

= Personliche Ziele missen berlcksichtigt werden,
um die richtige Person fiur die richtige Aufgabe zu
finden! Dies wiederum ist die Voraussetzung fir
Kreativitat und Innovation.

2.2 Die richtige Struktur fur die richti-
gen Personen

Sind die Arbeitspakete verteilt und die richtigen
Personen gefunden, gilt es eine intelligente, aber
Ubersichtliche Struktur zu entwickeln. Da ein grafi-
scher Projektstrukturplan fast wie ein Organisati-
onsplan aussieht, liegt der Schluss nahe, die ein-
fachste aller Mdglichkeiten zu wahlen und die Struk-
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tur des Projektstrukturplans eins zu eins fir die
Projektorganisation zu Ubernehmen.

Ein aktuelles Standardisierungsgremium ging die-
sen Weg und definierte fiir jedes Arbeitspaket eine
Arbeitsgruppe. Da alle Arbeitsgruppen nur einem
einzigen Koordinationsteam unterstanden, wurde
dieser Kopf schnell von Eskalationen und Entschei-
dungsanfragen Uberrannt, der Projektfortschritt
wurde jah gebremst.

Die Bricke, Kapitdn und Offiziersteam, wollen sich
eigene Freirdume fur die Steuerung des Schiffs
erhalten und wahlen daher einen anderen Ansatz:
sie bauen die Teams um die Themen wie ,Maschi-
nenoptimierung“ und ,Funkentwicklung® auf und
weisen dann dem Team die entsprechenden Ar-
beitspakete zu.

Zahlreiche Studien und die eigene Erfahrung bele-
gen, dass ein wesentlicher Motivationsfaktor das
eigenverantwortliche Arbeiten ist. Unsere Brucke,
also das Projektmanagementteam des Schiffs,
beschlie3t, Freiraume fir die einzelnen Teams zu
schaffen, damit dort eigenverantwortlich gearbeitet
werden kann. Hier wandelt sich das traditionelle Bild
des Projektleiters. Eine absolute Kontrolle aller
teaminternen Planungen und Arbeiten kann und
darf sogar nicht stattfinden. Natirlich muss auch der
Kapitéan als Projektleiter Gber den Stand der Dinge
informiert sein, er muss sich um Probleme friihzeitig
kiimmern kénnen. Schlielich ist er den Projekt-
sponsoren, den Gesellschaftern dieser Unterneh-
mung, gegenlber verantwortlich. Die Wahl der
Mittel ist aber entscheidend, um die Motivation hoch
zu halten. Projektreporting ist weiterhin ein zentrales
Instrument, darf aber nicht alleine und ausschliel3-
lich betrachtet werden.

In einem Projekt zur Standardisierung von Infra-
struktur in der Telekommunikation wurde jedes
Standardisierungsthema von je einer Person beglei-
tet, die auch an den jeweiligen Arbeitsgruppen teil-
nahm. |hr wurde die gesamte Themenverantwor-
tung Ubertragen, wie zum Beispiel die Definition der
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Firmenposition zu diesem Thema oder deren Um-
setzung. Der Motivationsschub war so enorm, dass
die Position in den Arbeitsgruppen durch selbstan-
dige Beitrage vorangetrieben wurde und die Kom-
munikation zu anderen Projektmitgliedern gesucht
wurde. Das Statusreporting fand durch obligatori-
sche Meetings, aber auch durch viele Einzelgespra-
che statt. Ineffizient méchte man sagen, doch der
Erfolg innerhalb der Standardisierungsorganisation
nach nur einem Jahr gab dem gewahlten Ansatz
recht.

=> Eigenstandige Themen mussen identifiziert wer-
den, um die richtige Struktur zu finden! Die Themen-
teams brauchen Freirdume, damit Motivation und
Verantwortungsgefuhl entsteht. Dies ist eine weitere
wichtige Voraussetzung fir Kreativitat und Innovati-
on.

Leinen los. Unser Schiff legt ab und nimmt Kurs.
Doch so richtig scheint es nicht vorwarts zu gehen.
Im Zick-zack werden die ersten Meilen genommen.
Die Briicke erkennt: Ziele und Rahmenbedingungen
missen geschaffen werden.

3 Ziele und Rahmenbe-
dingungen

Es scheint sich zu widersprechen: Freiraum und
Rahmenbedingungen. Wie jeder Raum zum Bei-
spiel durch Wande, StraRen, Baume abgegrenzt ist,
so brauchen auch die Freirdume der Teams klare
Rahmenbedingungen. Sie sind wichtig um Orientie-
rung zu schaffen und die Kréafte zielgerichtet zu
biindeln. Dem Kapitdn werden hierbei besondere
Fuhrungsqualitaten abverlangt: Auf der einen Seite
muss er die Richtung weisen, auf der anderen Seite
darf er die Rahmenbedingungen nicht zu eng fas-
sen. Die Brucke muss sich folgende Fragen stellen,
um die Rahmenbedingungen fir jedes Team zu
definieren:

m  Was soll getan werden (Inhalt)?

= Wer soll es tun (Person)?
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= Warum soll man es tun (Ziele, Motiva-
tion)?

m Wie soll es getan werden (Umfang,
Einzelheiten, Form)?

m Wann soll es erledigt werden (Termi-
ne)?

Er verhalt sich also wie beim Formulieren von An-
forderungen: Das gewiinschte Ziel muss definiert
sein, verschiedene L&sungsmaoglichkeiten durfen
nicht verhindert werden.

In dem zuvor erwdhnten Standardisierungsprojekt
kamen einige Themen nicht voran. Die Verantwortli-
chen waren nicht in der Lage eine Firmenposition zu
definieren und dies als Basis fur die Arbeit in den
Gremien zu nutzen. Eine Ursachenanalyse brachte
zu Tage, dass diese Themen so neu waren, dass
das ,Was*“ und das ,Wie“ nach obiger Liste nicht
ausreichend definiert waren und deshalb dem Team
die Orientierung fehlte. Umso verbliffender: nach-
dem dies erfolgt war, nahmen auch diese Themen
an Fahrt auf.

= Ziele und Rahmenbedingungen geben Orientie-
rung. Orientierung bewirkt, dass FreirAume genutzt
werden.

Auch unser Schiff nimmt nun richtig Fahrt auf und
das erste Ziel wird angesteuert. Doch plétzlich wird
die See unruhig und Diskussionen Uber den Kurs
entbrennen.

4 Ruhe schaffen — Angst
vor Verdnderungen
nehmen

Unruhe entsteht zu gewissen Anlassen und Zeit-
punkten. Anlasse sind vornehmlich Diskussion von
aul3en. Zeitpunkte sind in der Regel vor jedem Mei-
lenstein.

Auf unserem Schiff wihlen Diskussionen der Ge-
sellschafter iiber Losungen, Anforderungen, Ande-
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rungen, Zeitplane und Fuhrung, das Wasser auf und
drohen uns vom Kurs abzubringen. Die Projektmit-
glieder nehmen diese Diskussionen auf und fangen
an, am Sinn und Erfolg der eigenen Arbeit zu zwei-
feln. Dies verlangsamt bewusst oder unbewusst den
Fortschritt, wir kommen sogar ins Schlingern. Nun
ist die Bricke gefordert Ruhe in die Teamarbeit zu
bekommen.

Das heif3t nicht Informationen zuriickzuhalten und
schwellende Diskussionen totzuschweigen. Dies
fordert den gegenteiligen Effekt, denn Gerlchte
entstehen und die notwendige offene Kommunikati-
on kommt zum Erliegen. Die Briicke entschlief3t sich
mit den Diskussionen offensiv. umzugehen. Sie
thematisiert die Punkte mit den Gesellschaftern, gibt
aber durch klare Ziele und Anforderungen dem
Projektteam Orientierung und trennt Meinungen von
Fakten. Die Briicke bildet also ein Bollwerk zwi-
schen Projektteam und Gesellschaftern.

Gleichzeitig muss sie aber gewahrleisten, dass
Anderungen kontrolliert nach einem festgelegten
Prozess ins Projekt hineingetragen werden kdnnen.
Wie auch schon zuvor beschrieben, ist der kritischer
Punkt: Orientierung geben. Anderungsprozesse
mussen einfach und nachvollziehbar sein, die Ent-
scheidungskriterien mussen klar sein und sie mis-
sen eingehalten werden. Werden die Experten mit
einbezogen, stehen die Chancen gut, dass Veran-
derungen akzeptiert werden. Man erreicht dadurch
eine Verbindung zwischen zwei weiteren, scheinbar
widerspruchlichen Eigenschaften: Flexibilitat und
Stabilitat.

In einem Projekt eines Technologiekonzerns sollte
die néchste Version eines Weltmarktprodukts entwi-
ckelt werden. Parallel sollten Funktionen eines gro-
Ben Schlisselkundens eingebracht werden, um fiir
diesen das Produkt parallel zur Verfigung zu stel-
len. Nachdem die Studien geschrieben waren, ge-
riet das Projekt auBer Kontrolle. Unzéhlige Meinun-
gen Uber Funktionen und Features von verschiede-
nen Seiten wurden diskutiert. Unter Kontrolle brach-
te das Projektmanagementteam das Projekt erst
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wieder, als Fakten extrahiert, gemeinsame Basisan-
forderungen erarbeitet und ein klarer Anderungs-
prozess eingefihrt und verfolgt wurde. Dies fuhrte
zu Ruhe in den Entwicklungsteams, die dadurch
Orientierung und den Glauben an das Produkt zu-
rickgewannen.

Unser Kurs hat sich leicht geandert und wir laufen
einen anderen Hafen an. Alles lauft nach Plan, bis
wir kurz vor dem Hafen in einen Sturm geraten. Im
Arbeitspaket ,Maschinenbedienung® wird plétzlich
erkannt, dass zu wenige Teile fir das neue Be-
dienmodul zur Verfigung stehen und es somit im
Hafen nicht von anderen Schiffen der Flotte Uber-
nommen werden kann. Hektik breitet sich aus, die
Briicke ist alarmiert.

Der Kapitén geht methodisch vor, um das Problem
in den Griff zu bekommen. Zuerst wird die Situation
analysiert, dann das Problem identifiziert und zer-
gliedert, schlieBBlich werden L&sungen entwickelt.
Wichtig: das Team ist mit einbezogen. So stellt sich
heraus, dass bis zum nachsten Hafen ein Hebel zur
Verfugung stehen muss, andere Kndpfe und Kolben
sind erst fir spatere Zeitpunkte vorgesehen. Der
Hebel schaltet im ersten Anwendungsschritt zwi-
schen ,fahren® und ,stoppen® hin und her. Spater
sollen weitere Funktionen hinzukommen. Man ent-
scheidet sich vorerst einen vorhandenen Knopf zu
verwenden, damit die anderen Schiffe die Erstfunk-
tion Ubernehmen kodnnen.

Eine alte Projektmanagementtugend, Szenarien zu
entwickeln, wird hier bewusst aufgegriffen. Zuséatz-
lich werden Lésungen gesucht. Das Team ist unter
der Leitung des Kapitdns am Problemlésungspro-
zess beteiligt. Gemeinsam findet man eine Ldsung
und die Zuversicht kehrt zurlick.

= Die Projektteams brauchen Ruhe, um ihre Frei-
raume zielgerichtet zu nutzen. Diese Ruhe muss
durch das Projektmanagement gewahrleistet wer-
den.
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= Veranderungen sind notwendig, um ein wettbe-
werbsfahiges Endprodukt zu erarbeiten. Auch der
Glauben an das Produkt férdert Motivation.

= Das Projektmanagement muss Meinungen von
Fakten trennen und die Problemlésung anleiten.
Das betroffene Team muss bei Entscheidungen
involviert bleiben.

Schon wéhrend der ersten Fahrt hat die Briicke
zusammen mit den Teams einige Klippen umschifft.
Dies konnte nur durch eine effiziente Zusammenar-
beit gelingen.

5 Das Zusammenspiel

Viele Parteien wollen den Kurs des Schiffs bestim-
men. Schon vor der Abfahrt schwirrte dem Kapitan
und seinem Team der Kopf. Hier musste Ordnung
geschaffen und klar definiert werden, wer redet bei
welcher Entscheidung mit, wer ist fir was verant-
wortlich, wer bekommt lediglich in welcher Situation
Informationen und wer ist ganz raus.

Der Kapitén und seine Offiziere wendeten ein ganz
einfaches Mittel an, die RASCI-Matrix [3]. Der erste
Entwurf wurde zusammen mit dem Projektteam
entworfen. So war jedem in der Mannschaft klar,
wie die Welt aus ihrer Sicht aussehen sollte. Dann
wurden die Gesellschafter und Partner mit einbezo-
gen. Die endglltige Version legt die Schnittstellen
und die Verantwortlichkeiten fest. Wieder wurde
Orientierung fur aufen und innen gegeben. Veran-
derungen bei Partnern bzw. Gesellschaftern konn-
ten einfach nachgezogen werden. Zwar verandert
sich dadurch die Matrix, aber jedem sind die Verén-
derungen sofort verstandlich.

= Verantwortlichkeiten und Schnittstellen missen
geklart werden. Dies schafft Verstandnis und Orien-
tierung. Verstandnis wird durch Einfachheit schnel-
ler erreicht. Orientierung wiederum sorgt fur die
Nutzung der eigenen Freirdume und ist die Grund-
lage fir Kreativitat und Innovation.
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Wie beschrieben arbeiten die Teams in unserem
Schiff selbstbestimmt in vorgegebenen Rahmenbe-
dingungen. Damit die Teams keine Inseln werden,
hat sich die Bricke eine besondere Informations-
struktur ausgedacht, die fur eine Vernetzung der
Teams sorgt. Die Vernetzung der Teams schafft
eine teamibergreifende Wissensstruktur. Alle
Teams unseres Schiffs treffen sich einmal die Wo-
che in einem kurzen Briefing um den Status auszu-
tauschen und um Gemeinsamkeiten zu erkennen.
Hat ein Mitglied eines Teams eine Idee fir die Ar-
beit eines anderen Teams, wird dies sofort erkannt
und Mafl3nahmen beschrieben.

Damit nicht genug. Um Details eines Teams und
Hintergrinde Uber dessen Arbeit oder Sorgen zu
erhalten, werden in mehr oder weniger regelmafi-
gen Abstanden spezielle Treffen organisiert. Diese
finden in einem informellen Rahmen statt. Dies
fordert eine Kultur des Vertrauens und schweif3t die
Projektmannschaft noch starker zusammen.

Unser Kapitan hat noch weitere Teams auf3erhalb
des Schiffs in verschiedenen Héafen. Diese sollen
zum Beispiel die Versorgung mit Teilen sicherstellen
oder fuhren landesspezifische Entwicklungen durch.
Die Bricke halt standig Kontakt tber Funk, per E-
Mail usw.. Diese verteilten und zum Teil externen
Teams wurden nach dem gleichen Prinzip organi-
siert. Freirdume sichern das eigenstandige Arbeiten.
Die Brucke nutzt das spezifische Know-How ihrer
Partner, um geografische oder politische Besonder-
heiten zu bertcksichtigen. Das Wissen des gesam-
ten Teams wird somit um spezifische Kenntnisse
erweitert. Dies verlangt, dass die verteilten Teams
nicht als Zulieferer, sondern als Partner angesehen
werden.

Das bereits erwahnte Projekt des Technologiekon-
zerns bestand aus sehr vielen verteilten Teams.
Das Projektmanagement saf in Deutschland, die
Themenverantwortlichen in Deutschland, Schwe-
den, Finnland, Ungarn, USA, Australien und ande-
ren Landern. Nach und vor jeder Sitzung eines der
Arbeitsgruppen wurden sogenannte Statusbriefings
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abgehalten, um zeithah den Informationsfluss zu
gewahrleisten und die Konsequenzen auf das Pro-
jekt abzuleiten. Trotz zum Teil freiwilliger Teilnah-
me, waren fast alle Teammitglieder anwesend.
Tendenzen und Entscheidungen in einem Gremium
konnten sofort fur die Arbeit in einem anderen auf-
genommen werden. Gezielte Vernetzung mit den
Entwicklungsabteilungen und dem Produktmana-
gement erzeugten eine extrem kurze Reaktions-
und Bearbeitungszeit. Gelegentlich durchgefihrte
offizielle und inoffizielle Treffen vor Ort oder wah-
rend der Tagungen der Arbeitsgruppen sorgten fiir
soziale Bindung und verstarkten den Wissensaus-
tausch.

= Teams missen vernetzt werden, um das Wissen
der Organisation zu erweitern. Dies beschleunigt
innovative und kreative Ansétze.

=> Verteilte und externe Teams mussen in die Pro-
jektorganisation mit Freiraumen und Verantwortung
eingebunden werden. Zulieferer werden Partner.

= Information dient niemals dem Selbstzweck.
Deshalb muss immer darauf geachtet werden, dass
Informationen vorsichtig, verantwortungsbewusst
und sicher weitergegeben werden.

6 Fazit

Der erste Hafen ist erreicht, die ersten Ergebnisse
liegen vor. Wéhrend der néchsten Fahrten wird
Ahnliches oder sogar Neues auftreten, was die
Fahrt beeinflussen wird. Naturlich hat unser Kapitéan
noch viele andere Qualitaten. Er weil3 zu motivieren
und zu begeistern. Er ist sich bewusst wie wichtig
Wertschatzung ist und zeigt GroR3e in der Akzeptanz
anderer Meinungen.

Die Rolle des Projektmanagements ist mehr als das
Anwenden von Methoden. Wahrend bisher oft ver-
waltet wird und es ein gro3es Ziel eines jeden Pro-
jektmanagers ist, Inhalte zu kirzen und Verénde-
rungen zu verhindern, sind heute mehr denn je
Fuhrungsqualitaten gefragt, die Anderungen ermog-
lichen und ein Umfeld flr Kreativitat und Innovation
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schaffen. Dabei weil3 er das Wissen seiner Teams
einzusetzen und sogar zu erweitern (vgl. [2]).

Eigenverantwortung und Freirdume spielen fur die
Teams hierbei eine groRRe Rolle. Der Projektmana-
ger ist nicht mehr der allwissende Herrscher Uber
Daten und Status, sondern sorgt fur Orientierung
und schafft eine Projektkultur in der das Fehlerma-
chen mdglich ist. Denn nur durch Fehler kénnen
schlieBlich Verbesserungen generiert werden und er
fuhrt uns zum erfolgreichen Projektabschluss — dem
Erfolg des Menschen.

Die Fahrt geht weiter.
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