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Arbeitspakete richtig tbergeben

"Ich schreib mir schon die Finger wund, so dass jeder
Depp kapiert, worum es geht. Aber die verstehen noch
nicht mal das.", schimpfte ein der Verzweiflung naher
Projektleiter eines grofRen Entwicklungsprojekts. Ausléser
fir diesen Ausbruch waren folgenreiche Fehlleistungen
von Projektmitarbeitern aus dem Einkauf. Deren Aufgabe
bestand darin, Dichtringe eines Typs mit unterschiedli-
chen Spezifikationen in jeweils kleinen Stiickzahlen zu
beschaffen. Das Material wurde fur Versuchsreihen ge-
braucht, die nur in einem eng begrenzten Zeitfenster
moglich waren. Die Dichtringe trafen eine Woche nach dem gesetzten Termin und nicht in allen geforder-
ten Qualitaten ein. Wertvolle, im Priflabor und auf dem Teststand geblockte Ressourcen konnten deshalb
nicht abgerufen werden.

Dieses Beispiel steht fur ein Problem, das in vielen Projekten immer wieder auftritt: Projektmitarbeiter ar-
beiten die, aus Sicht der Projektleiter klar definierten, Arbeitspakete mangelhaft ab. Dadurch werden Ter-
mine nicht gehalten, die Ergebnisqualitat ist unzureichend und der Aufwand ist viel zu hoch.

Im Beitrag geht es ausgehend vom eingangs skizzierten Praxisfall um die drei folgenden allgemeinen Fragen:
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e Was sind die Besonderheiten des Kommunikationsprozesses "Arbeitspakte im Projekt delegieren"?

e Wie beeinflussen linienorientierte Arbeitsmuster und mangelnde Projekterfahrung bei den Mitarbeitern
den Delegationsprozess?

e Wie kann der Projektleiter "gute" Delegationsgespréache fuhren?
Der Projektleiter als eine Stérungsquelle

Wenn man im geschilderten Beispiel nach den Problemursachen fragt, gibt es sicher nicht nur einen ein-
zelnen Ausloser. Das Ubergeben von Arbeitspaketen ist ein Akt zwischenmenschlicher Kommunikation,
der sich als komplexer Prozess aus der Wechselwirkung mehrerer Faktoren zusammensetzt. Kommunika-
tionsstérungen treten dann auf, wenn dieses Gesamtsystem aus dem Gleichgewicht gerét.

Eine Storungsquelle ist im vorliegenden Fall sicher der Projektleiter, der sich "die Finger wund schreibt"
und damit eine dominierende Senderrolle aufbaut. Er splrt zwar das Phanomen "die verstehen mich nicht",
nimmt es aber nicht bewusst wahr und reagiert stattdessen nur mit "mehr von demselben". Er steigert un-
bewusst seine Senderaktivitaten, bt dadurch Druck aus und erhéht die Distanz zu den Projektmitarbeitern.
Bei den Projektmitarbeitern verstarkt dieses Vorgehen latent vorhandene Abwehrmechanismen. Wenn sie
keine ausgepragten Erfahrungen mit Projektarbeit haben, sind ihnen die damit verbundenen Anforderun-
gen kaum bekannt. Was der Projektleiter von ihnen fordert, I16st Unsicherheit aus — und Unsicherheit ist ein
hochwirksamer Abwehrfilter. Wenn Druck dazu kommt, ist der innere Rickzug kaum zu verhindern. Es
entsteht ein klassischer Teufelskreis: Die Projektmitarbeiter sind verunsichert, fihlen sich Uberfordert und
nicht ernst genommen. Sie bauen Schutzmauern auf, indem sie die neuen Informationen gar nicht an sich
heran lassen und verstehen dadurch immer weniger. Der Projektleiter spurt, dass er mit seiner Information
die Projektmitarbeiter nicht erreicht und verstarkt daraufhin seine Informations- und Einwirkungsintensitat.
Dadurch steigt wiederum der Druck, woraufhin sich die Projektmitarbeiter immer noch weiter zurlickziehen.

Fehlendes Vertrauen schafft die Basis fir Missverstandnisse

Da zwischen Projektleiter und Projektmitarbeitern, wie in diesem Beispiel geschildert, kein offener Aus-
tausch stattfindet, gibt es auch keine tragfahige Vertrauensbasis. Damit fehlt die Voraussetzung dafur,
dass der Projektmitarbeiter die Frage des Projektleiters: "Haben Sie die Aufgabe verstanden?" offen und
ehrlich mit "Nein" beantworten kdnnte. Stattdessen versucht der Projektmitarbeiter, sich méglichst schnell
der unangenehmen Situation zu entziehen und noch einen Rest an Selbstwert zu bewahren, indem er mit
"Ja" antwortet und sich sofort an die Arbeit begibt.

Schon auf dem Riickweg an seinen Arbeitsplatz hat er das ihm zugewiesene Arbeitspaket so umdefiniert,
dass es mit seinen bisherigen Arbeitsmustern kompatibel ist. Die im Beispiel dringend gebrauchten Dicht-
ringe werden nicht telefonisch auf schnellstem Weg herbei geschafft sondern als Standardbeschaffungs-
prozedur interpretiert.
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Das ist durchaus nachvollziehbar, denn die Mitarbeiter haben — vermittelt durch ihre Erfahrungen in der
Linienorganisation — gelernt, dass alle Arbeiten in klar geregelten, aufeinander aufbauenden Schritten zu

erledigen sind. Abweichungen von diesen
vorgegeben Wegen sind in der Linie nicht
gewiinscht und werden sanktioniert. Die
Arbeit in der Linienorganisation erzeugt in
den Kopfen der Mitarbeiter die entsprechen-
den Wahrnehmungs-, Handlungs- und Be-
wertungsmuster (Bild 1). Das fihrt dazu,
dass die Anforderungen der Projektarbeit
den Mustern entsprechend (um)definiert
werden (Bild 2). Die Beschaffung von Mate-
rialien auf dem "kurzen Weg" ist in den Kop-
fen nicht hinterlegt, also l6st die Aufgabe
"Materialbeschaffung" die Standardroutinen
aus.

Grundsatzlich muss man davon ausgehen,
dass Menschen das, was ihnen bekannt ist,
was sie verstehen und was ihnen Sicherheit

Linienorganisation erzeugt in den Képfen entsprechende
Wahrnehmungs-, Handlungs- und Bewertungsmuster

N
e |

Bild 1: Linienarbeit und die entsprechenden Muster in den Kopfen.

Anforderungen der
Projektarbeit

vermittelt fir wichtiger halten, als alles, was mit o ;" P
Unsicherheit und Neuland verkniipft ist. Folg- e

lich haben die hier beschriebenen Projektmit- &‘%> \ s

arbeiter die Tendenz, alle Auftrage aus dem Iso:
Projektumfeld zunéchst hinter ihren gewohn- aso_._..
ten Linienauftragen einzuordnen — mit anderen A
Worten: die Arbeitspakete bleiben erst mal @
liegen, Linienauftrage werden vorgezogen.
All das bleibt auch fiir den Projektleiter nicht Bild 2: Anforderungen werden anhand bestehender Interpretationsmu_ster
. . . umdefiniert.
folgenlos. Das Verhalten seiner Projektmitar-
beiter gefahrdet sein Projekt, fur das er verantwortlich ist. Ob er will oder nicht, er verlasst die nuchtern
analytische Position und wird bedréngt von Bildern wie: "Die sabotieren mein Projekt!". Vereinfacht gesagt:
Die Mitarbeiter stecken in ihren gewohnten Mustern fest und kdnnen sich deshalb nicht anders verhalten.
Der Projektleiter erkennt das aber nicht und unterstellt ihnen zunehmend bdsen Willen. Diese Diskrepanz
ist Ausgangspunkt fir alle Gesprache, die im Rahmen des Projekts zwischen Projektleiter und den Pro-
jektmitarbeitern gefuihrt werden.
Die Problemanalyse zeigt, dass es sich um ein gestértes Gesamtsystem handelt. Man kann sicher nicht
allein dem Projektleiter die Schuld zuweisen, genauso wenig wie den Mitarbeitern. Dennoch steht natirlich
der Projektleiter in einer besonderen Verantwortung. Er muss auch im eigenen Interesse nach gangbaren
Wegen suchen, mit denen die Stérungen ausgeraumt werden kénnen.

Wie kann der Projektleiter die Situation &ndern?

Der Projektleiter hat eine Chance, wenn
e er bereit ist, an seiner Einstellung gegeniber dem Problem und vor allem den beteiligten Personen
zu arbeiten,

e er Geduld und einen langen Atem aufbringt und
e er seine Kommunikationsstrategie mit diesen Projektmitarbeitern andert.

1. Arbeit an der eigenen Einstellung

Solange der Projektleiter die Projektmitarbeiter als "Deppen” (siehe Eingangsbeispiel) abgespeichert hat
lauft er Gefahr, ihnen boshafte Fahrlassigkeit oder im Extremfall bewusste Sabotage zu unterstellen. Somit
ist es ihm nicht moglich, die Situation zu verandern.

Eine Chance hat er nur, wenn er seine innere Haltung andert. Diese sollte von folgender Grundannahme
getragen sein: "Flr das Verhalten der Mitarbeiter gibt es — aus deren Sicht und Erleben — einen guten
Grund." Eine solche Grundhaltung ist zwingende Voraussetzung, um offen auf die Mitarbeiter zuzugehen
und Entwicklungen in eine produktive Richtung anzustol3en.
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Das ist sicher leichter gesagt als getan, aber dieser Verantwortung kann sich der Projektleiter nicht entzie-
hen und die kann ihm auch keiner abnehmen. Unterstitzung durch eine neutrale Person, z.B. im Rahmen
eines Coachings, kann in dieser Situation jedoch eine wertvolle Hilfe sein.

2. Geduld und langer Atem

Auch wenn Projektarbeit in der Regel unter Zeitdruck stattfindet, kbnnen solche schwierigen Kommunikati-
onsbeziehungen nicht auf schnellem Weg entstdrt werden. Zwischenmenschliche Beziehungen lassen sich
nicht per "Hebel-umlegen" andern, sondern nur, wenn die beteiligten Personen behutsam und lber einen
langeren Zeitraum wieder Offenheit und Vertrauen zueinander aufbauen.

e Falls diese Zeit nicht investiert werden kann, miisste man realistischer Weise das Projekt abbrechen
oder die Akteure in groRen Teilen austauschen. Aber auch wenn die Chance eines Neubeginns ge-
nutzt werden soll, muss mit viel Zeiteinsatz und Fingerspitzengefiihl eine funktionierende Kommunika-
tionsbasis entwickelt werden - egal, ob der Projektleiter und/oder die Projektmitarbeiter ausgetauscht
werden.

3. Kommunikationsstrategie

Die wichtigste MaRnahme besteht darin, die Kommunikationsprozesse zwischen Projektleiter und Projekt-

mitarbeitern wieder auszubalancieren. Die Stérungen auf den unterschiedlichen Ebenen lassen sich am

besten bearbeiten, in dem man ihnen eine "gute" Praxis entgegenstellt. Wichtigstes Element einer guten

Praxis sind belastbare zwischenmenschliche Beziehungen zwischen den Beteiligten. Die kann der Projekt-

leiter nur im direkten, personlichen Austausch mit den einzelnen Projektmitarbeitern positiv beeinflussen.

Schriftliche Kommunikation ist nur sehr bedingt geeignet, gestdrte Kommunikationsmuster zu tiberwinden.

Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Delegationsgesprach

An gelingende Delegationsgesprache gibt es drei Kernanforderungen:
1. Zwischen Projektmitarbeitern und Projektleiter muss eine offene, vertrauensvolle Beziehung hergestellt
bzw. wiederhergestellt werden.

e Der Projektmitarbeiter muss die Anforderungen verstehen, die mit dem Arbeitspaket, das er Uber-
nimmt, verbunden sind.

o Der Projektmitarbeiter muss verstehen, warum das Arbeitspaket, das er bearbeiten soll, wichtig ist.

Interessant ist die Wechselwirkung zwischen den einzelnen

Anforderungen, u.a. zwischen der ersten und dritten Anforde- vertrauenvolle
rung. Beziehung
Aus Sicht der Projektmitarbeiter besteht eine der wirksamsten aktivieren

Beziehungs- und Motivationsstérungen darin, dass sie sich
vom Projektleiter nicht ernst genommen fiihlen. Die Stdrung
entsteht vor allem dann, wenn bei ihnen der Eindruck entsteht,
dass der Projektleiter sie so wenig wertschatzt, dass er es

noch nicht einmal fiir nétig hélt, ihnen zu erklaren, wozu die b’:u:gﬁzzn Sachauftrag
Ergebnisse eines Arbeitspakets dienen, wie es in den Gesamt- 9 klar machen
kontext eingeordnet ist und warum es wichtig ist. Einer der

Projektmitarbeiter aus dem Eingangsbeispiel hatte das so aus- \/
gedrtckt: "Ich komme mir vor, als sollte ich unten im Schiff mit

H_ochdruck Kohlen in den Kessel _sche_lufelnz ohne Uberhaupt 5 5 Kernanforderungen an ein "gutes” Delegati-
eine Ahnung davon zu haben, wohin die Reise des Dampfers onsgesprach.

eigentlich geht.”

Mit allen Projektmitarbeitern Ziele des Gesamtprojekts und Sinn und Zweck der einzelnen Arbeitspakete zu
klaren, verbessert vor diesem Hintergrund somit auch die Beziehung zueinander.

Natlrlich beeinflusst ein offenes Klima (Anforderung 1) ebenfalls das Verstandnis des Sachauftrags (An-
forderung 2). Wenn ich meinem Projektleiter misstraue, konzentriere ich meine Aufmerksamkeit im Ge-
sprach darauf, ja keinen Fallstrick zu Ubersehen. Die Aufmerksamkeit fur die Sachaufgabe ist notgedrun-
gen eingeschrankt. Wenn ich angstlich darauf bedacht bin, mir vor diesem Projektleiter keine Bl6Re zu
geben, stelle ich keine Frage, aus der mein Gesprachspartner schlieen kdnnte, ich hatte etwas nicht ver-
standen. Da ist es schon besser mit einer nur teilweise verstandenen Aufgabe aus dem Gespréch zu gehen.
Umgekehrt hilft beiden Gespréchspartnern eine stabile Beziehung, sich auf die Sache zu konzentrieren
und etwaige unklare Stellen auch offen anzusprechen. Gleichzeitig sind klar abgesprochene Auftrage for-
derlich fur eine stabile Beziehung. Die wechselseitigen Erwartungen sind bekannt und die Gefahr von
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Missverstandnissen ist viel geringer. Klar abgesprochene Auftrage sind leichter erfolgreich abzuschlieRen
und nichts ist teambildender, als wenn man zusammen gut in der Sache voran kommt.

Wenn man an die Umsetzung der Forderungen geht, kommt es fiir den Projektleiter vor allem darauf an,
sich zurtickzunehmen und dem Teammitglied Raum zu geben, den es mit eigenen Aktivitaten fullen kann.
Dahinter steckt folgende Annahme: Je friher und aktiver sich der Projektmitarbeiter am Delegationsge-
sprach beteiligt, um so grofier ist die Chance fir eine erfolgreiche Delegation des Arbeitspakets und um so
geringer die Gefahr von Riickdelegation und Fehlern.

Natlrlich muss der Projektleiter sich auf solche Delegationsgesprache vorbereiten und den dafir nétigen
Input geben. Im Gesprach selbst ist es fiir ihn jedoch viel wichtiger zuzuhéren und mdégliche Missverstand-
nisse aufzuspiren, als selbst von sich aus eine Vielzahl an Informationen und Argumenten zu bringen.
Sehen Sie dazu die Checkliste "Arbeitspakete tbergeben - Analyse der Aufgabenseite".

Fur die Durchfihrung der Delegationsgesprache hat sich das in "Arbeitspakete Ubergeben — Gesprachs-
schritte” dargestellte Vorgehen als erfolgreich erwiesen (vgl. Checkliste).

Wenn man bericksichtigt, dass es zunachst darauf ankommt, die zwischenmenschlichen Beziehungen
zwischen den Beteiligten positiv zu entwickeln, ist der erste Gesprachsschritt "Kontakt" von besonderer
Bedeutung. Gleichzeitig handelt es sich jedoch um einen sehr schwierigen Schritt, weil es daftr einer wich-
tigen Voraussetzung bedarf.

Nur echtes Interesse schafft Vertrauen

Unter den skizzierten Rahmenbedingungen ist von einem gestdrten oder angespannten Verhaltnis zwi-
schen Projektleiter und Projektmitarbeitern auszugehen. Unter solchen Voraussetzungen stellen die Betei-
ligten hochste Anspriche an die Glaubwirdigkeit des Gegenlbers. Eine Vertrauensbasis herzustellen bzw.
wiederherzustellen wird nur gelingen, wenn der Projektleiter echtes Interesse an der Person des Projekt-
mitarbeiters zeigt. Wird das Interesse nur vorgespielt, Ubertrégt sich das in der Regel auf den Gesprachs-
partner. Wenn z.B. vom Projektleiter nach dem vorgeblichen Interesse am Wochenende des Mitarbeiters
die Formulierung kommt: "Warum ich Sie heute eigentlich hergebeten habe ...", kann man dem Mitarbeiter
nicht verdenken, dass er seine Schliisse aus dem Ganzen zieht. Vorgespieltes Interesse spirt man als
Gesprachspartner sehr schnell z.B. daran, dass wahrend man etwas erzahlt, der Blick des Gegenubers
weg wandert, weil der nicht wirklich zuhért, sondern sich Gedanken dariiber macht, wie er méglichst ge-
schickt die Kurve zu seinem eigentlichen Thema zieht.
Damit keine Missverstandnisse aufkommen: Es reicht nicht, einen sicheren Blickkontakt zu trainieren. Was
dabei rauskommt, wird als Schauspielerei empfunden. Es ist notwendig, die eigene Einstellung dahin zu
verandern, sich wirklich fir den Menschen zu interessieren, auch und gerade wenn es vorher schon einige
kritische Erlebnisse mit ihm gegeben hat.

Man kann folgende Grundregel formulieren: Zeigen Sie Interesse an der Person des Gegenubers,
, sagen Sie aber nur, was Sie wirklich sagen wollen. Héren Sie zu und nehmen Sie den inhaltlichen
* Faden des Gesprachspartners auf. Keine Angst, wenn es von echtem Interesse getragen ist, muss
das Gespréach nicht lange dauern.
Die Grundidee der nachfolgenden Gesprachsschritte besteht darin, dass der Projektleiter nur erste Impulse
setzt und der Projektmitarbeiter den Faden von sich aus weiterentwickelt. Im wesentlichen steuert und
korrigiert der Projektleiter nur und gibt bei Bedarf knappe Ergédnzungen. Obwohl es der Projektleiter ist, der
sein Gespréachsziel verfolgt, liegt die Hauptaktivitat beim Projektmitarbeiter.
Aus Sicht des Projektleiters handelt es sich gesprachstechnisch um einen Gesprachsstil den man als "Pull"
im Gegensatz zu dem des "Push" bezeichnet. Sehen Sie dazu die Darstellung der grundlegenden Ge-
sprachsstile und ihre Wirkungen im Anhang.

Fazit

Der hier vorgestellte Weg bietet zum einen die Chance, dass der Mitarbeiter sein Arbeitspaket wirklich
versteht und somit erfolgreich abarbeiten kann. Zum anderen tragt die Erfahrung gelingender Gesprache
dazu bei, schrittweise einen offenen Austausch im Projekt zu schaffen und die emotionalen Beziehungen
zu stabilisieren. Damit ist ein notwendiger Schritt in Richtung einer erfolgsorientierten Projekt-
Kommunikationskultur gemacht. Natirlich muss dieser Kommunikationsstil auch auf andere projektrelevan-
te Gesprachsanlasse Ubertragen werden, u.a. auf Gesprache, in denen der Projektleiter die anforderungs-
gerechte Bearbeitung der Arbeitspakete Uberpriift und vor allem auf Situationen, in denen er mit dem Be-
arbeiter eines Arbeitspakets kritische Punkte klaren muss.
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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 http://www.projektmagazin.de/ausgaben/2008 oder klicken Sie hier, um di-

rekt zum Artikel zu gelangen.
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