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Fachbeitrag

Das Projekt im Spannungsfeld seiner Umwelt

Mehr als die Halfte aller erfolglosen IT-Projekte scheitern an Widerstanden
aus dem Projektumfeld, speziell seitens der zukiinftigen Nutzer (Harrer,
Hillebrand; 1998). Allein dieses Argument sollte als Motivation fiir eine
Projektumfeld-Analyse gentigen und wird haufig auch ausschlaggebend
fuir deren Durchsetzung sein. Die Projektumfeld-Analyse leistet aber we-
sentlich mehr, denn sie verdeutlicht nicht nur frihzeitig Probleme, sondern
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Projekte als soziale Systeme

Kontakt:

Warum sollte das Projektumfeld Gberhaupt Einfluss auf das Projekt peter.duwe@csp-ag.ch

selbst haben? Auf welchen Ebenen liegt dieser Einfluss, und wie kommt Mehr Informationen unter:
er zustande? > projektmagazin.de/autoren

Wenn wir Gber Projekte sprechen, dann meinen wir in der Regel ein einmaliges Unterfangen mit klarem Anfang
und klarem Ende, das mit begrenzten Ressourcen (an Zeit, Mitarbeitern und materiellen Mitteln) ein definiertes
Ziel erreichen soll. In dieser Definition stehen viele mehr oder weniger abstrakte Begriffe, die auf den ersten Blick
nicht unbedingt miteinander in Zusammenhang stehen. Sehen wir aber etwas genauer hin: Ein Projekt besteht
demnach aus einer Gruppe von Ressourcen, die auf eine bestimmte Art und Weise interagieren sollen. Die Art
und Weise der Interaktion ist im wesentlichen durch ein bestimmtes Ziel festgelegt, das erreicht werden soll. Das
Ziel ist von aul3en vorgegeben, die Ressourcen werden ebenfalls von auRen zur Verfligung gestellt. Damit haben
wir die wesentlichen Elemente eines Systems: Die Ressourcen als Elemente des Systems, Interaktionen zwi-
schen den Elementen und eine Systemumwelt, die vom System abgegrenzt ist.

Wenn wir an ein konkretes Projekt in unserer Erlebniswelt denken, kommt allerdings einem Teilaspekt dieses
Systems besondere Bedeutung zu: dem Menschen. Wir betrachten ein Projekt deshalb nicht nur als irgend-
ein technisches oder kybernetisches System, sondern als ein soziales System. Es besteht aus Individuen,
die mit ihrer Geschichte und all inren Ideen und Hoffnungen, Angsten und Erwartungen zu einem Projekt-
team "gemacht" werden. Diese Gruppe von Menschen befindet sich in vielfaltiger Wechselwirkung mit ihrer
Umwelt. Jedes Teammitglied ist Mitglied anderer sozialer Systeme: der Abteilung, der Firma, dem Sportver-
ein, der Familie, einer politischen Partei etc. Und auch die Menschen dieser sozialen Systeme haben wiede-
rum ihre Erwartungen, Ideen usw., die ihre Handlungsweisen bestimmen.

Wir betrachten ein Projekt also als ein soziales System, das in eine Umwelt eingebettet ist. Die Umwelt ist alles
aul3erhalb des Projekts, und das Projekt steht im standigen Austausch mit ihr.
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Das Projektumfeld

Die AuRenwelt des Projekts ist zundchst grof3 und unibersichtlich. Teile davon werden starkeren Einfluss auf das
Projekt haben (z.B. der Finanzvorstand des Unternehmens oder Abteilungen und Partnerfirmen, die Teammitglie-
der stellen), andere einen geringeren. Zum Projektumfeld gehéren alle sozialen Systeme auf3erhalb des Projekts,
die das Projekt nach Auffassung des Projektteams hinreichend stark beeinflussen oder von ihm entsprechend
stark beeinflusst werden.

Entscheidend ist die Wahrnehmung der Betroffenen. Wenn das Projektteam der Meinung ist, dass eine be-
stimmte Gruppe zum Umfeld des Projekts gehdrt, dann gehért diese auch dazu. Das gilt auch umgekehrt:
Wenn eine Gruppe aulierhalb des Projekts meint, nicht betroffen zu sein, und das Team diese Ansicht teilt,
dann gehort diese Gruppe nicht zum Umfeld. Es spielt dabei keine Rolle, ob ein externer Beobachter eine
andere Einschatzung vertritt. Die Bewertung ist dynamisch, denn sie kann sich entwickeln und andern.

Misste man alles, was unter diese Definition fallt, untersuchen und bewerten, wirde diese Aufgabe schnell jeden
Rahmen sprengen. Deshalb gilt es, sich auf die wesentlichen Teile des Projektumfelds zu konzentrieren. Doch
welche sind das?

Eine Strukturierung des Projektumfelds

Mit einer Projektumfeld-Analyse wollen wir Folgendes herausfinden:
e Wer ist durch das Projekt direkt / indirekt betroffen?

e Was andert sich bei ihm, wie wirkt das Projekt auf ihn / sein Arbeitsumfeld / seinen Handlungs- und
Gestaltungsspielraum / sein Leben?

o Wie reagiert er auf dieses Veranderungspotenzial? Wird er die Verdnderung begrtf3en und eher fordern, oder
fuhlt er sich bedroht und wird eher dagegen arbeiten?

e Wer will (ohne durch das Produkt des Projekts direkt beeinflusst zu sein) direkt oder indirekt Einfluss auf das
Projekt nehmen?

e Wie kann ich das Potenzial der Forderer fir mein Projekt nutzen?

¢ Wie kann ich die Gegner des Projekts ins Boot holen oder zumindest ihren Widerstand verringern?

Von Prozessen und Organisationen ...

Ich mdchte mich im Folgenden auf Projekte beschranken, die innerhalb einer Organisation ablaufen und externe
Lieferanten und Kunden betreffen. Als Beispiel wollen wir ein Projekt verwenden, das zum Ziel hat, ein neues
EDV-System fir die Kundenbuchhaltung in einem Industriebetrieb einzufiihren.

Zunéachst geht es darum, zwei Fragen zu beantworten: Erstens, in welchen Bereichen nimmt das Umfeld wesentlichen
Einfluss auf das Projekt und umgekehrt sowie zweitens, wer sind die betroffenen Gruppen und Personen?
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Zur systematischen Strukturierung verwende ich folgenden Ansatz:

o Welche Geschéftsprozesse sind betroffen? Sollen vorhandene Prozesse unterstiitzt oder veréandert werden
bzw. werden sie neu gestaltet?

e Welchen Einfluss hat das Projekt auf die Organisation der Firma? Wie andert sich die Organisation? Welche
Abteilungen sind betroffen, wo ist das Projekt aufgehangt, welche Teile der Organisation sind Kunden?

e Welchen Einfluss hat das Projekt auf Standorte und Personaleinsatz? Werden Standorte anders genutzt,
entstehen neue Standorte oder werden Mitarbeiter versetzt?

e Welchen Einfluss hat das Projekt auf die eingesetzte Informationstechnologie? Werden neue Technologien
eingefihrt oder alte neu genutzt?

In unserem Beispiel gehort z.B. die IT-Landschaft zu den betroffenen Bereichen, denn es wird ein neues System
implementiert. Moglicherweise werden Abteilungen umstrukturiert bzw. vergré3ert oder verkleinert, was sich wie-
derum auf die Organisation auswirkt. Mit Hilfe des neuen Systems wird anders gearbeitet als mit dem alten, des-
halb werden auch die Geschéftsprozesse beeinflusst.

Betrachten wir die Geschéftsprozesse etwas genauer. Betroffen konnen alle Prozesse sein, die mit Geldflissen
zu tun haben: Einkauf, Kreditoren- und Debitoren-Buchhaltung (darunter fallt die gesamte Rechnungsstellung),
Bilanzierung, jeder Kontakt mit Banken und Steuerberatern, Lohnabrechnung, etc.

Da der neu gestaltete Geschéaftsprozess IT-gestitzt ablaufen soll, sind auch die unterstitzenden Prozesse (d.h.
die internen Dienstleistungen) der IT-Abteilung betroffen: Der Betrieb muss wahrend der ganzen Zeit sicherge-
stellt sein, entsprechende Rechen- und Speicherkapazitdten miissen zur Verfiigung stehen, eventuell ist eine
Anpassung des Betriebskonzepts erforderlich.

Falls der Betrieb der neuen Anwendung zu einem Application Service Provider ausgelagert wird, sind auch des-
sen Prozesse direkt betroffen. Ein Prozess zur Gestaltung des Vertrags und des Service Level Agreements muss
durchlaufen werden.

... zu den Menschen

Nachdem die betroffenen Bereiche identifiziert sind, werden die betroffenen Gruppen und Personen in diesen
Bereichen bestimmt. Damit der Aufwand nicht Giberhand nimmt und man auf Entwicklungen reagieren kann, sollte
man sich auf die finf bis zehn wichtigsten beschranken.

In unserem Beispiel ist z.B. die Kundenbuchhaltung betroffen, fiir die das neue System angeschafft und ange-
passt wird. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden sich an die neue Software und die neuen Ablaufe gewoh-
nen und daflr einige lieb gewonnene Gewohnheiten aufgeben missen.

Auch die IT-Abteilung des Unternehmens ist direkt betroffen: Welche Mitarbeiter werden an der Implementierung
des neuen Systems beteiligt sein? Wie lang wird diese dauern? Sind getrennte Maschinen fur Entwicklung und
Test erforderlich? Werden neue PCs fir die Nutzer benétigt? Wie soll der Umstieg ablaufen? Sind geniigend Re-
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chen- und Speicherkapazitaten vorhanden? Reichen die Datensicherungsmdglichkeiten aus? Wie werden Up-
dates eingepflegt?

Auch die externen "Kunden" und "Lieferanten" des Prozesses miissen beriicksichtigt werden. Andert sich das
Layout der Ausgangsrechnungen? Erfolgt die Rechnungserstellung schneller, z.B. in einer Woche statt wie bisher
in vier Wochen? Dann sind auch die Adressaten der Rechnungen direkt betroffen. Werden Bankdaten (beispiels-
weise zu Zahlungseingangen) in einem neuen Format verarbeitet? Dann sind auch die Hausbanken des Unter-
nehmens als Datengeber fir den neuen Prozess betroffen.

Die Bedeutung der Veranderung

Beschranken wir uns bei den weiteren Uberlegungen auf die Buchhaltungsabteilung. Wie beeinflusst das Projekt
die Betroffenen? Andert sich das Maskenlayout oder die Reihenfolge der Masken? Kommen neue Daten hinzu
oder fallen welche weg? Gibt es mehr oder weniger Vorgaben als zuvor? Der Arbeitsalltag der Betroffenen wird
sich auf jeden Fall andern.

Zur Strukturierung hilft die folgende Liste mit Fragen, die jedoch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt:

e Andern sich die Aufgabenzuordnung und Arbeitsablaufe?

e Lastet mehr oder weniger Verantwortung auf dem Einzelnen?

e Verandert sich der Informationsstand?

e Andert sich die Qualitat der eigenen Arbeit bzw. die Arbeitsbelastung und damit die Arbeitszufriedenheit?

e Andert sich das Verhaltnis Selbstbestimmung zu Fremdkontrolle?

¢ Andern sich die Mdglichkeiten zur Selbstverwirklichung des Einzelnen im gesteckten Rahmen?

¢ Andern sich Einfluss und personliches Ansehen und damit Einkommen und Aufstiegschancen?

e Auf einer dreistufigen Skala bewerte ich, wie sehr eine Person oder Gruppe von einer Anderung betroffen ist
(kein Einfluss / mittlerer Einfluss / starker Einfluss).

Die personliche Deutung...

Noch wissen wir nichts Uber die Reaktionen und Haltungen der Betroffenen. Hierfur ist ihre personliche, subjekti-
ve Interpretation ausschlaggebend. Hatten sich die Mitarbeiter an das alte System gewdhnt, werden sie dem
neuen moglicherweise misstrauisch begegnen. Hatte das alte System Macken, die regelmaRig fiir Arger und
Uberstunden sorgten, wird eine Veranderung vielleicht positiv aufgenommen.

Aber Achtung: Erstens wird ein altes System im nachhinein oft in einem rosigen Licht gesehen und zweitens kann
die Bewertung scheinbar positiver Entwicklungen auch ins Negative umschlagen. Wird die Arbeitszeit fiir einen
Vorgang z.B. deutlich reduziert, kann das auf den zweiten Blick die Frage aufwerfen: "Brauchen die uns dann
Uberhaupt noch alle?"
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Auch Einfliisse auf das private Umfeld der Mitarbeiter wirken sich auf die Deutung aus. Liegen Sonderaufgaben
an, die zu Uberstunden fiilhren? Ist eine auRerordentliche Urlaubssperre fiir die System-Migration angekiindigt?

Sie sollten nicht nur die Deutungen der betroffenen Mitarbeiter ins Auge fassen, sondern auch die ihrer Vorge-
setzten. Verkleinert sich die Abteilung? Wird der Entscheidungsspielraum eingeengt? Das kann ein Abteilungslei-
ter leicht als Machtverlust bewerten. Oder erhalt er weitergehende Befugnisse? Das kann ihn unter Umstanden
befligeln.

...zum Verstandnis fur das Verhalten

Auf der Basis ihrer persoénlichen Deutungen werden die Betroffenen anschlieBend bewusst oder unbewusst han-
deln. Hangen die Mitarbeiter am alten System, ist eher mit Widerstand zu rechnen, der sich sehr subtil &uern
kann. Z.B. kdnnen aufRerlich motivierte Mitarbeiter bei Benchmark-Tests unwillkirlich so arbeiten, dass das alte
System mdoglichst gut, das neue aber eher schlecht abschneidet. Solche Verhaltensweisen treten unter Umstan-
den vollig unbewusst auf.

Verschiedene Mitarbeiter kdnnen ein und denselben Einflussfaktor véllig gegensatzlich bewerten. Der Abteilungs-
leiter beispielsweise, der sich durch seine bisherigen Aufgaben bereits Uiberlastet fuhlt, wird weitergehende Be-
fugnisse eher ablehnen, weil diese zu noch mehr Aufgaben fuhren. Will er aber in der Hierarchie aufsteigen, wird
er die Situation als zusatzliche Herausforderung und Méglichkeit auffassen, um sich zu profilieren.

Die personliche Deutung — und damit die erwartete Reaktion — bewerte ich ebenfalls auf einer dreistufigen Skala
(positiv, indifferent, kritisch). Zur Darstellung wahle ich das Smiley-Symbol.

Im nachsten Schritt werden die MalRnahmen festgelegt, mit denen das Projektumfeld beeinflusst werden soll. Solche
MaRRnahmen kdnnen z.B. sein: Informationsbereitstellung an schwarzen Brettern oder im Intranet, aktive Information
in personlichen Gesprachen, Einbindung in Projektaktivitaten, aber auch der Ausschluss von Personen oder Abtei-
lungen aus dem Einflussbereich des Projekts. Ich persdnlich bevorzuge die Einbindung auch kritischer Stimmen, da
ich damit auf Dauer gesehen die besten Erfahrungen gemacht habe.

Externe Beratung

Noch ein Wort zur Bedeutung eines externen Beraters im Rahmen einer Projektumfeld-Analyse: Eine Projektumfeld-
Analyse setzt bei aller Methodik voraus, dass die betroffenen Personen relativ gut bekannt sind und ihre Reaktionen
halbwegs abgeschétzt werden kdnnen. Ein externer Berater kann als Moderator zwar das methodische Framework
vorgeben und den Prozess betreuen, er kann die Analyse aber nicht selbst durchfiihren. Er kann die Fragestellungen
nennen und die Vollstandigkeit der Fragestellungen tiberwachen, er kann sie aber nicht beantworten. Dies kénnen nur
Personen, die den jeweiligen Bereich des Projektumfelds kennen.
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Praktische Durchflhrung

Der Initialworkshop Fragestellung: xy

Der erste Schritt einer Projektumfeld-Analyse ist
ein Initialworkshop, bei dem die Projektmitglieder

Erwartete Reaktion:
positiv / indifferent / kritisch

(moglichst aus jedem Bereich des Projekts) die Fragestellung xy —
. Frau Kunz
oben beschriebenen Fragestellungen durchgehen.

Zunachst werden Prozesse identifiziert, die durch [0] \1 Grad der Betroffenheit:

das Projektergebnis betroffenen sind. Dieser Fra enig T mitelstare
gestellung xy

Schritt kann durch den Projektleiter bereits vorbe- Hausbank

reitet sein, das Team muss bestétigen, dass die

Betrachtungen vollstandig sind.

Im néchsten Schritt werden die Mitarbeitergrup-
pen, die in die jeweiligen Prozesse eingebunden Fragestellang xy
sind, identifiziert. Auch Einzelpersonen, die eine :‘;Eﬁile?;:fpe
spezielle Bedeutung haben, werden genannt und [0]1]
visualisiert. Dieser Schritt kann ebenfalls durch
den Projektleiter vorbereitet werden; das Team
vervollstandigt anschlie3end die Liste. Bis zu die-
sem Punkt sollte eine weitgehende Ubereinstim-
mung Uber die genannten Punkte herrschen.

Bild 1: Im Initialworkshop werden Grad der Betroffenheit und erwartete
Reaktion durch Moderationskarten visualisiert.

Zur Visualisierung eignen sich Moderationskarten und Pinnwande. Mit Karten einer bestimmten Farbe oder Form
visualisieren Sie zunéchst die wesentlichen Schritte des Prozesses, mit Karten einer anderen Farbe oder Form
die betroffenen Gruppen und Personen. Auf den Personenkarten zeigt eine Skala den Grad der Betroffenheit
(wenig / mittel / stark), Smileys informieren Uber die erwartete Reaktion (positiv / indifferent / ablehnend).

Im folgenden Schritt geht es darum, die Auswirkungen des Projekts auf die Betroffenen zu beurteilen und deren per-
sonliche Deutung abzuschéatzen. Kontrare Meinungen zu einem Team oder zu einer Person werden mit aufgenommen
und kdnnen Widerspriiche innerhalb der betroffenen Gruppe widerspiegeln: Oft bewerten verschiedenen Personen
eine Auswirkung unterschiedlich, manchmal sind auch einzelne Personen ambivalent und kippen in ihrer Bewertung.

Anschlie3end werden Mal3hahmen ausgearbeitet, mit denen Sie an die Betroffenen herantreten wollen. Klaren Sie
zunachst, was Sie von den einzelnen Personen und Gruppierungen wollen. Sollen diese mitarbeiten, etwas zuliefern
oder auf den Einsatz des neuen Tools eingestimmt und vorbereitet werden? Soll vermieden werden, dass sie nega-
tiv auf das Projekt einwirken? Entsprechende Malinahmen werden definiert (z.B. Einbindung ins Team, Informati-
onsgesprache, Schulungsmafinahmen etc.). Diese MalRnahmen sollten den Betroffenen die Unsicherheit und Un-
gewissheit nehmen, die sich durch die Veranderung ergibt. Eine klare Vorstellung tber die Zukunft erachte ich als
hilfreich — sogar dann, wenn die klare Aussage ist, dass ein Mitarbeiter keine Aufgabe mehr im Team haben wird.
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Die Dokumentation des Projektumfelds

Die Dokumentation sollte eine leicht
auswertbare und erweiterbare Form Projektumfeld-Landkarte zur Fragestellung xy

haben. In der Anlage zu diesem Atrti-
Potenzielle
Indifferente Foderer
zessen aus und erstelle eine Liste

kel finden Sie eine einfache Excel-
der hauptsachlich betroffenen Grup-
pen und Personen. Zu jeder Person Mittlere Indifferente

Grosse

ich zur Dokumentation verwende. Ich .
Betroffenheit

gehe dabei von den Geschéftspro-

Vorlage (Projektumfeld_Vorl.xls), die
Potenzielle
Foderer
oder Gruppe und zu jeder Frage Betroffenheit
notiere ich den Grad der Betroffen-

heit und die erwartete Reaktion (posi-

tiv / indifferent / ablehnend), sowie Geringe / Keine | (‘Abgeneigte
Verstarker

Neutrale ohlwollende

Beobachter Verstdrker
die beschlossenen MaRnahmen mit Betroffenheit

Zustandigkeiten und Terminen.

Eine grafische Darstellung des Pro- .
g g Erwartete Reaktion

jektumfelds kann die Dokumentation
erganzen. Eine Moglichkeit der Dar- Bild 2: Eine Projektumfeld-Landkarte zeigt mogliche Férderer, Hinderer und Mei-

stellung ist z.B. eine Projektumfeld- nungsverstarker.

Landkarte, bei der in einem Koordi-

natensystem fir jede Person der

Grad der Betroffenheit gegen die erwartete Reaktion aufgetragen wird. Personen, die eher positiv reagieren, gel-
ten als potenzielle Forderer, solche, die eher ablehnend reagieren, sind Hinderer. Wenig oder gar nicht Betroffene
werden zwar meist nicht aktiv, kbnnen aber als Verstarker fir andere Meinungen dienen.

Der Review-Zyklus

Da wir mit unseren MaRnahmen eine Entwicklung anstreben und sich Reaktionen und Handlungen veréandern
koénnen, schliefdt sich an die erstmalige Analyse ein regelmé&Riger Review-Zyklus an. Dabei wird Uberprift, ob die
folgenden Punkte noch dem aktuellen Kenntnisstand entsprechen bzw. sich durch die getroffenen Mal3nahmen
wie gewiinscht entwickelt haben:

e der Kreis der betroffenen Personen,
o die Einschatzung des Projekteinflusses auf die Erlebenswelt der Personen,

e die Einschatzung der subjektiven Bewertung des Einflusses durch die Betroffenen mit den Erfahrungen im
Projektverlauf.
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Nach dieser Uberpriifung werden die getroffenen Manahmen kontrolliert. Waren sie bisher sinnvoll? Sind sie es
auch weiterhin? Gibt es wirksamere Mittel, um den gewiinschten Zustand herbeizufiihren? Im Sinne von lessons
learned kann es sinnvoll sein, die Erfahrungen mit den einzelnen MalBnahmen zu protokollieren. Ich empfehle ein
Review des Projektumfelds etwa im Rhythmus von sechs bis acht Wochen, zumindest jedoch zu den Meilenstei-
nen des Projekts am Ubergang zur nachsten Projektphase. Der gewahlte Rhythmus sollte sich an der Dynamik
des Projektumfelds orientieren.

Der letzte Review zum Abschluss des Projekts ist ein kritischer Rickblick auf die MaRnahmen und Entwicklungen
wahrend der Projektphase. Es ist jedoch auch zukunftsorientiert, indem die begonnenen Malinahmen an den
"Projektkunden”, d.h. an das Team, welches das neue System und den neuen Prozess betreibt, Ubergeben wer-
den. Denn auch dieses Team ist in seine Umwelt eingebettet und steht in Wechselwirkung mit ihr.

Fazit

Ein Projekt wird aus seiner Umwelt heraus geboren, es erhlt seine Substanz in Form des Projektauftrages, der
Zieldefinitionen, der finanziellen Mittel und nicht zuletzt der Teammitglieder aus seiner Umwelt. In der Regel soll
es ein Ziel erreichen, ein Produkt erarbeiten, eine Veranderung herbeifihren, und wirkt damit selbst wieder auf
seine Umwelt zuriick.

Doch nicht nur am Anfang und am Ende des Projekts steht ein Austausch mit der Umwelt, auch wahrend des
Projektverlaufs ist das Projekt nicht isoliert. Es steht in standigem Austausch mit seiner Umgebung. Uber diesen
Austausch wirkt es auf sein Umfeld, und sein Umfeld wirkt auf das Projekt zuriick. So wie fur ein Lebewesen die
Beschaffenheit und die Entwicklung seiner Umwelt fiir seine Lebensmaoglichkeiten und sein Wohlbefinden wesent-
lich sind, so ist die Umwelt wesentlich fir die Entwicklung und damit die Erfolgsaussichten des Projekts.

Mit der Projektumfeld-Analyse erstellt das Team eine "Landkarte der Gemitszustéande" der betroffenen Personen
und Gruppen. Aus dieser Landkarte lassen sich nutzbare Potenziale fiir das Projekt ableiten: Wer ist dem Projekt
gegenuber positiv eingestellt und kann es daher unterstitzen? Wer ist dem Projekt gegentiber eher kritisch ein-
gestellt und erfordert spezielle Beachtung? Welche MalRnahmen sind geeignet, um ihn "an Bord zu holen", damit
er das Projekt unterstiitzen kann? Durch eine solche Betrachtung steigen die Erfolgswahrscheinlichkeiten fir ein
Projekt deutlich.

Literatur

e Harrer / Hillebrand: "Projektumfeldanalyse effizient gemacht", Gesellschaft fir Projektmanagement 1998
e Volmer / Kdnig: "Systemische Organisationsberatung”, Deutscher Studien Verlag 2000 (7. Auflage)

e Volmer / Kdnig: "Systemisches Coaching", Beltz Verlag 2002

e von Schlippe / Schweizer: "Lehrbuch der systemischen Therapie und Beratung", Vandenhoek & Ruprecht
1996 (2. Auflage)
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Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten Sie ihn im Projekt Magazin online und teilen Sie so Ihre Meinung anderen Lesern mit. Wéahlen Sie
dazu den Artikel im Internet unter www.projektmagazin.de/ausgaben/2003 oder klicken Sie hier, um direkt

zum Artikel zu gelangen.
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