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Erfolgreiches Projektmanagement: Wie Sie die

Erfolgschancen fiir Ihre Projekte erhohen konnen.

Wolfgang KEPLINGER, Dipl.-Ing. Dr.techn., Jahrgang 1962, studierte Wirt-
schaftsingenieurwesen/Maschinenbau an der TU Graz. Nach Studienabschluf3
kurzfristige Industrietdtigkeit bei der BMW Motoren Ges.m.b.H. in Stevr. Seit
1988 Assistent am Institur fiir Wirtschafts- und Betriebswissenschaften, Abtei-
lung fiir Unternehmungsfiihrung und Organisation, der TU Graz. Aufgabenge-
biete sind Unternehmungsorganisation, General Management und Systems-

Engineering - Projektmanagement.

Sind Sie Auftraggeber fiir ein Projekt, Projektleiter oder Projektmitarbei-
ter? Dann sind Sie sicher daran interessiert, Ihr Projekt erfolgreich abzu-
wickeln. Die hier dargestellten Ergebnisse stammen aus einer Dissertation
[1], die die Grundfragestellung beantwortet, welche Merkmale in erfolg-
reich abgewickelten Projekten immer wieder feststellbar sind und gleichzei-
tig von den Projektbeteiligten wesentlich beeinflubt werden konnen. Ausge-
hend von amerikanischen - empirisch abgesicherten - Erfolgsuntersuchun-
gen im Projektmanagement und diversen Erfahrungsberichten von Projekt-
leitern, Unternehmensberatern und Wissenschaftern wurden Thesen iiber
die wichtigsten Erfolgsmerkmale formuliert, die in Gespriichen mit 16 erfol-
greichen Projektleitern in Industriebetrieben des Maschinenbaus in Oster-
reich und der Schweiz empirisch iiberpriift wurden.

Erfolgsmerkmale im Uberblick

In der empirischen Untersuchung
konnten 14 Merkmale bei erfolgreich
gemanageten Projekten immer wieder
festgestellt werden. Abbildung 1 gibt
einen Uberblick iiber diese Erfolgs-
merkmale im Projektmanagement. Im
Anschlu werden nun ausgewihlte
Erfolgsmerkmale und die daraus abge-
leiteten Handlungsempfehlungen kurz
dargestellt.

Ausgewiihlte Erfolgsmerkmale
Der Projektstart ist wichtig

Es gibt einige Erfolgsmerkmale, die

besonders zu Projektbeginn beachtet

werden sollen. Dazu gehdren neben

dem Wissen um die Bedeutung der

Startphase:

— die Ernennung eines fihigen und
erfahrenen Projektleiters,

— die Sicherung ausreichender Top
Management Unterstiitzung und

— klar vereinbarte Ziele.

Die Beachtung der Startphase fiihrt

— rasch zu einem gemeinsamen Pro-
blemverstindnis der Beteiligten,

— zu geringen Verzogerungen beim
Anlauf der ersten Projektarbeiten,

— zu weniger Ressourcenstreitigkei-
ten,

— zu einem raschen Zusammenfin-
den der einzelnen Projektmitarbei-
ter zu einer arbeitsfihigen Pro-
jektgruppe und

— zu einer an die Projektgruppenbil-
dung anschlieBenden ordentlichen
Projektplanung.

Folgende Handlungsempfehlungen
konnen abgeleitet werden:

® Der Projektstart beeinflulit den
weiteren Projektverlauf ganz
wesentlich. Deshalb muf} der Pro-
jektstartphase groBle Aufmerk-
samkeit gewidmet werden. Sie
soll intensiv, aber kurz sein.

® Ein Kick-off-meeting hilft, die

Auf den Projektleiter kommt es an

Es konnte nachgewiesen werden, dal3
die Fihigkeit, Autoritiit und Erfahrung
des Projektleiters der Schliisselfaktor
fiir erfolgreiches Projektmanagement
ist [2]. Seine Person und seine Eigen-
schaften wirken sich unmittelbar auf
viele andere Erfolgsmerkmale aus,
somit nimmt der Projektleiter eine
zentrale Stellung ein.

Die Interviewpartner gaben an, dall

Projektleiter

— in erster Linie tiber Fithrungsfihig-
keiten, Teamfihigkeiten und soziale
Fihigkeiten verfiigen sollten, die
deutlich vor die

— fachlichen und technischen Fihig-
keiten gereiht wurden.

— An dritter Stelle wurden konzeptio-

Projektmaschinerie schnell auf nelle, administrative Fihigkeiten
Hochleistung zu bringen. genannt.
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Abb. 1: Erfolgsmerkmale im Projektmanagement
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Zu den Fiihrungsfihigkeiten zihlen
seine Fihigkeiten zur Anleitung und
Fiihrung einer Gruppe von Menschen,
seine Fihigkeiten, Teams zu bilden
und zu formen, seine sozialen Fihig-
keiten und seine psychologischen
Fihigkeiten (Umgang mit Menschen).
Unter den fachlich, technischen Fihig-
keiten sind inhaltliche und anwen-
dungsbezogene Kenntnisse im Haupt-
aufgabengebiet des Projektes zu ver-
stehen. Das wiren z.B. im Zusammen-
hang mit einem Projekt zur Ein-
fiihrung eines PPS- Systems die PPS-
Fachkenntnisse und die EDV-Kennt-
nisse.

Zu den konzeptionellen, administrati-
ven Fihigkeiten sind seine Projektma-
nagement-Fihigkeiten, seine Metho-
denkenntnisse, seine Planungsfihig-
keiten im Hinblick auf Zeit- und
Kostenpldne, seine Steuerungsfihig-
keiten usw. zu zihlen.

Die Projektleiter begriinden ihre Rei-
henfolge folgendermalBen:

— ., Auf der fachlichen Seite kann sich
der Projektleiter von den Speziali-
sten helfen lassen. Wenn er aber
nicht mit den Leuten reden kann
und die Organisation nicht schafft,
dann niitzt ihm auch das Fachwis-
sen nichts.*

- ,Am  wichtigsten sind  die
Fiihrungsfihigkeiten, weil ein
Projektleiter lenken, motivieren und
Verstindnis zeigen muB, er mufB
Entscheidungen treffen und sie
auch vertreten, er mufl Sicherheit
geben.”

Somit kann zusammenfassend emp-
fohlen werden:

® Wenn Ihnen ein Projekt wichtig
ist, suchen Sie den besten Pro-
jektleiter, den Sie finden konnen.

® Die wichtigsten Eigenschaften
erfolgreicher Projektleiter sind
ihre Fiihrungsfihigkeiten.
Gleichzeitig sollen auch fachliche
und administrative Fihigkeiten
in einem ausgewogenen MaB vor-
handen sein.

® Die Projektleiter sind so friih als
maoglich zu benennen.

@ Als Projektleiter sind erfahrene,
unternehmerisch denkende und
handelnde Personlichkeiten aus-
zuwihlen.

Erfolgreiche Projektleiter bekom-
men entsprechende Handlungskom-
petenz - oder sie nehmen sich diese
einfach

14 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 24 (1992) |

Die  amerikanischen  empirischen
Untersuchungen iiber Projekterfolg
erkennen, daBl mit steigender Projekt-
leiterkompetenz die Wahrscheinlich-
keit fiir den Projekterfolg wichst. Sie
leiten daraus ab, daB es fiir den Pro-
jektleiter wichtig ist, mit der entspre-
chenden - vom Top Management ein-
gerdumten - formalen Kompetenz aus-
gestattet zu sein.

Diese Aussage kann aus den vorlie-
genden empirischen Ergebnissen nicht
unmittelbar bestitigt werden. Eine
Grundaussage der befragten Projekt-
leiter lautet, da3 der Projektleiter mehr
durch seine fachliche, soziale, admini-
strative und personliche Autoritit
iiberzeugen sollte als durch seine for-
male Kompetenz.

Folgende
ergeben sich:

Handlungsempfehlungen

® Dem Projektleiter sind angemes-
sene Handlungsspielrdiume zu
offnen, insbesonders iiber ein
angemessenes Projektbudget, den
direkten Zugriff auf notwendige
Personen und ein nicht zu eng
gestecktes zeitliches Korsett.

® Das Projektumfeld bzw. die
Unternehmungskultur soll leichte
Uberschreitungen der formal
zugestandenen Kompetenz durch
den Projektleiter zulassen.

® Erfolgreiche Projektleiter verste-
hen es, auch wenn sie iiber ent-
sprechende formale Kompetenz
verfiigen, davon nur in Ausnah-
mefillen Gebrauch zu machen.

® Fiir den Projekterfolg ist es wich-
tig, daB nur ein Projektleiter an
der Spitze steht.

Erfolgreiche Projektleiter fiihren
situationsbezogen, d.h. sie passen
ihren Fiihrungsstil an die Aufgabe,
Projektphase und die betroffenen
Personen an

Fiihrungsstile konnen nach folgenden
Kriterien untergliedert werden:

@ Nach der Art des Eingriffs des Vor-
gesetzten bzw. nach der Art der
Entscheidungsfindung (autoritirer -
kooperativer Fiihrungsstil).

® Nach der primiren Orientierung
und Ausrichtung des Fiihrungsver-
haltens (aufgabenbezogen - mitar-
beiterbezogen).

Ein erfolgreiches Fiihrungsverhalten
zeichnet sich aus durch:

® Einen kooperativen, beratenden
Fiihrungsstil im normalen Pro
jektablauf. ’

@® In Ausnahmesituationen, das
heiBt in unklaren, schwierigen
Situationen, bei denen die
Zusammenhiinge schwierig zu
verstehen sind, bei denen grofBler
Kosten- und Termindruck vor-
herrscht, greifen erfolgreiche
Projektleiter aber autoritir ins
Projektgeschehen ein.

® Erfolgreiche Projektleiter sind
aufgabenorientiert, sie haben
dabei aber eine Personenorientie-
rung im Hinterkopf.

® Auftretende Konflikte sollen
nicht verleugnet, sondern sofort
gelost werden.

® Die beste Form der Konfliktlo-
sung sind offene, direkte
Gespriche unter Beteiligung aller
Betroffenen.

@ Erfolgreiche Projektleiter
schrecken nicht davor zuriick,
Konfliktpartner aus dem Projekt-
team zu entfernen, um konstruk-
tiv an der Problemlosung weiter-
arbeiten zu konnen.

Das Top Management muf} hinter
dem Projekt stehen

Die Top Management Unterstiitzung
zeigt sich durch

— eine klare Zielvorgabe,

— ausreichende Bereitstellung finanzi-
eller, personeller und zeitlicher
Ressourcen,

— ein Setzen von eindeutigen Priorité-
ten,

— rasch getroffene Entscheidungen,

— eine Unterstiitzung des Projektlei-
ters in Krisensituationen,

— eine Unterstiitzung bei der Durch-
fiilhrung und Durchsetzung sowie
bei der Uberwindung von Akzep-
tanzschwierigkeiten.

Die Top Management Unterstiitzung
dufert sich vorwiegend in der Person
eines einzelnen Top Managers, der
engagiert hinter dem Projekt steht und
Promotor, Pate, graue Eminenz oder
Project Champion genannt wird. In
Anlehnung an Witte [3] kann man
zwischen Fach- und Machtpromotoren
unterscheiden, die in unterschiedli-
chen Projektphasen von Bedeutung
sind. In Phasen der Planung, Erarbei-
tung und Durchfiihrung ist der Fach-
promotor von grofier Bedeutung. Bei
Entscheidungen und deren Durchset-
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zung steht dagegen der Machtpromo-
tor im Mittelpunkt.

Aus diesem Erfolgsmerkmal konnen
folgende Empfehlungen abgeleitet
werden:

® Es sollen nicht zuviele Projekte
gleichzeitig abgewickelt werden,
da die Ressourcen in der Regel
nur in beschrinktem Umfang zur
Verfiigung stehen.

® Sofern er ihn nicht von Projekt-
beginn an vorfindet, soll sich der
Projektleiter einen Forderer sei-
nes Projektes in den Reihen des
Top Managements suchen.

® Das Top Management muf fiir
ein entsprechendes Projektmana-
gementbewuBtsein in der Unter-
nehmung sorgen.

Klare, knappe Ziele

Die Zielfestlegung bzw. -vereinbarung
ist primdr eine Aufgabe des Auftrag-
gebers. Insbesonders bei internen Pro-
jekten mull der Auftraggeber zuerst
einmal seine Sicht der Probleme aber
auch seine Anforderungen an eine
Losung darlegen. Dabei ist zu beach-
ten, daB Ziele immer neben objektiven
Informationen auch eine Reihe subjek-
tiver Wertvorstellungen enthalten [4].
Nachdem der Auftraggeber seine Ziel-
vorstellungen  dargelegt hat, muB
sichergestellt werden, dal die Projekt-
gruppe diese auch richtig verstanden
hat. Dabei kann die Projektgruppe
natiirlich ihre Zielvorstellungen ein-
bringen. Dieser Abstimmungsprozel3
ist dann umso wichtiger, wenn die
Ziele vom Auftraggeber nicht in klarer
Form vorgegeben werden. Dann liegt
es im Interesse des Projektleiters und
der Projektgruppe, die Ziele gemein-
sam mit dem Auftraggeber zu Pro-
jektbeginn zu erarbeiten.

Hiufige Verinderungen der Ziele
fithren immer wieder zu MiBerfol-
gen. Deshalb ist mit der Forderung
nach klar vereinbarten Projektzielen
auch die Forderung nach einer gewis-
sen Bestindigkeit der Projektziele
bzw. einer transparenten und schnellen
Neuvereinbarung verbunden.

Daraus konnen die folgenden Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden:

® Die Zielvereinbarung ist eine der

ersten und wichtigsten Aufgaben
im Projektmanagement.

@ Ziele sollen moglichst knapp for-
muliert werden.

® Termine sind moglichst knapp,
aber machbar vorzugeben.

@® Methodische Hilfsmittel wie z.B.
strukturierte Zielbaume erleich-
tern die Zielformulierung.

® Projektziele sollen moglichst sta-
bil gehalten werden.

Erfolgreiche Projektteams kommu-
nizieren viel

Sowohl wiihrend der Projektplanung
als auch wihrend der Projektsteuerung
sind sowohl der Projektleiter als auch
die Projektmitarbeiter auf eine Viel-
zahl von Informationen angewiesen.
Fiir eine erfolgreiche Projektabwick-
lung mul} bereits zu Projektbeginn ein
formales Kommunikations-, Informa-
tions- und Berichtssystem geplant und
eingerichtet werden. Dabei gilt es zu
bestimmen, welche Informationsstro-
me in welchem Detaillierungsgrad,
wann, zwischen welchen Projektbetei-
ligten, auf welche Art und mit wel-
chem Inhalt zu flieBen haben.

Gerade im Hinblick auf ein effektives,
zweckmiBiges Kontrollsystem ist
ein aktuelles und offenes Berichtssy-
stem eine notwendige Vorausset-
zung. D.h. es diirfen Fehler weder ver-
schwiegen noch beschonigt werden
und die notwendigen Informationen
miissen so rasch flieBen, dal noch die
Moglichkeit besteht, korrigierend ein-
zugreifen.

Erfolgreiches Projektmanagement
agiert stark kundenorientiert, orientiert
also seine Kommunikation und Infor-
mation nicht nur nach innen (Projekt-
gruppe), sondern auch stark nach
auBen hin auf die Bediirfnisse der
inner- oder auferbetrieblichen Kun-
den. Nur dadurch konnen die wirkli-
chen Kundenbediirfnisse erkannt, die
Kunden in wichtige Entscheidungen
eingebunden und somit ihre Erwartun-
gen erfiillt werden. Damit wird eine
effektive Koordination zwischen allen
Gruppen von Projektbeteiligten mog-
lich und die Wahrscheinlichkeit fiir
das Auftreten von Widerstinden gegen
das Projekt wird geringer bzw. der
Umgang mit Widerstinden wird leich-
ter.

Zur Kundenorientierung gehort es
auch, daB} die erbrachte Projektleistung
dem Kunden in entsprechender Weise
.verkauft™ wird, das heif3it, dal enspre-
chendes Projektmarketing betrieben
wird. Dabei kann Projektmarketing
auch als das Management von Bezie-
hungen zwischen dem Projekt und sei-
nen Umwelten definiert werden [5].

G&T

Alle Interviewpartner gaben an, dafl
eine offene, ehrliche Kommunikation
und eine direkte Information Voraus-
setzung fiir eine erfolgreiche Projekt-
abwicklung sind. Einige Projektleiter
hielten dieses Merkmal sogar fiir das
wichtigste  Erfolgsmerkmal.  Seine

Bedeutung erkennt man in Aussagen

wie:

— ..Die offene Kommunikation und
Information sind die Basis fiir ein
funktionierendes  Projektmanage-
ment. Vor allem die Offenheit
innerhalb des Projektteams. aber
auch nach auBen, was die ehrlichen
Berichte angeht.”

— . Wir haben den Kunden in die
Gesamtberichterstattung und Infor-
mation mehr oder weniger vom

Ersttag  beginnend eingeschaltet
und ihn immer voll und ehrlich
informiert.”

— .Letztlich bleibt Thnen gar nichts
anderes tibrig, als offen und ehrlich
zu sein. Sie stehen es nicht durch,
wenn Sie nicht offen sind.™

Als Handlungsemptehlungen ergeben
sich:

® Erfolgreichen Projektteams ge-
lingt es, von Anfang an offen und
ehrlich miteinander zu kommuni-
zieren.

® Erfolgreiche Projektarbeit ver-
langt direkte Information, somit
bedarf es einer Projektumge-
bung, die diese zuliBt.

® Eine effiziente Kommunikation
greift einerseits auf eine formal
geregelte Kommunikation zu,
niitzt aber andererseits auch die
Moglichkeiten der informellen
Kommunikation.

® Erfolgreiche Projektleiter halten
regelmiiBig Sitzungen ab, deren
Ergebnisse einfach und iiber-
sichtlich protokolliert werden.

® Informations- und Dokumenta-
tionssysteme sind einfach gehal-
ten.

® Erfolgreiche Projektleiter bauen
intensive externe Beziehungen
auf und pflegen diese auch lau-
fend.

® Erfolgreiche Projektleiter betrei-
ben intensives Projektmarketing.

® Wichtige Eigenschaften des Pro-
jektleiters sind seine Offenheit,
seine Kommunikationsbereit-
schaft und seine Kommunika-
tionsfihigkeit.
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Qualifizierte Projektmitarbeiter, die
gut zusammenarbeiten konnen

Bei der Projektgruppenzusammenset-
zung ist besonders auf

— die Auswahl der Projektgruppen-
mitglieder,

— die Fachkompetenz und
— die Stabilitédt der Projektgruppe
zu achten.

Die fiir die Projektarbeit vorhandene
Fachkompetenz wird wesentlich durch
die Auswahl des Projektleiters und der
entsprechenden Projektteammitglieder
bestimmt. Die Fachkompetenz ist not-
wendig, um funktionierende und qua-
litaitsmaBig ansprechende Losungen
hervorbringen zu konnen. Die Erfiil-
lung der Leistungs- und Qualitdtsan-
forderungen wird sehr oft als MuBbe-
dingung bzw. Voraussetzung gesehen,
bevor an Kosten- und Terminziele
gedacht wird.

Die empirische Erhebung hat ergeben,
dal die Projektmitarbeiter

— in erster Linie iiber fachliche und
technische Fihigkeiten,

— in zweiter Linie tiber Teamfihigkei-
ten und

— in dritter Linie {iber administrative
Fahigkeiten verfiigen sollen.

In dieser Bewertung liegen die fach-
lich-technischen und die Teamféhig-
keiten deutlich vor den administrati-
ven Fihigkeiten. Ist der Mitarbeiter im
Projekt nicht als Projektadministrator
eingesetzt, dann werden in der Regel
kaum administrative Fihigkeiten von
ihm erwartet. Im Gegensatz zu den
Projektleitern, von denen vor allem
Fiihrungsfihigkeiten und dann erst die
fachlichen Fihigkeiten erwartet wur-
den, ist bei den Projektmitarbeitern in
erster Linie die Fachkompetenz
erwiinscht. Diese Ausfiihrungen sind
aber insofern einzuschriinken, als
manche Interviewpartner beide Féhig-
keiten an die Spitze gereiht haben.
..Ich habe von sachlich sehr kompeten-
ten Mitarbeitern nichts, wenn sie abso-
lut teamunfihig sind. Aber ein Pro-
jektmitarbeiter hat nicht die gleiche
psychologische Aufgabe wie der Pro-
jektleiter, deshalb wiirde ich bei den
Mitarbeitern die fachlichen und die
Teamfihigkeiten gleichrangig einstu-
fen.”

Hinsichtlich der Stabilitit der Projekt-
gruppe ist darauf zu achten, dal:

— eine ausreichende Anzahl
Mitarbeitern vorhanden ist,

von

— jeder Mitarbeiter geniigend Zeit
zur Verfiigung hat, um einerseits

16 DER WIRTSCHAFTSINGENIEUR 24 (1992) |

die anfallenden Aufgaben wirklich
erledigen zu kénnen und um ande-
rerseits ohne Stellvertretung bis
zum Projektende mitwirken zu kon-
nen.

Interessant ist auch die Tatsache, dafl
in drei Viertel aller betrachteten Pro-
jekte die Projektteams maximal 7 Mit-
arbeiter neben dem Projektleiter auf-
wiesen. In mehr als einem Drittel aller
Fille waren die Teams sogar kleiner
gleich 3 Projektmitarbeiter. Daraus
148t sich ein Trend zu moglichst klei-
nen Projektteams erkennen.

Die Interviewpartner wiesen auch dar-
auf hin, daB die Person des Projektlei-
ters selbst eine wichtige Rolle bei der
Projektgruppenzusammensetzung
spielt und hielten es grundsitzlich fiir
wichtig, dal er bei der Zusammenset-
zung der Projektgruppe mitwirken
kann. Dabei muf3 gekldrt werden, ob
die Projektmitarbeiter mit dem Pro-
jektleiter zusammenarbeiten konnen
und wollen. Dies kommt gut zum Aus-
druck in folgenden Aussagen:

— ,Ein guter Projektleiter bzw. ein
erfolgreicher zieht die besten Leute
an.”

— ..Die Aufgabe des Projektleiters ist
es, fihige Leute herauszuklopfen.
Er ist das Samenkorn, er ist der
erste Mann, auf den es ankommt.*

— ..Der entscheidende Punkt ist der
Projektleiter. Wenn er niemanden
findet, der mit ihm zusammenarbei-
ten will und mit ihm durch Dick
und Diinn geht, scheitert das Pro-
jekt.”

Daraus ergeben sich die folgenden
Handlungsempfehlungen:

® Um die notige Fachkompetenz ins
Projektteam zu bringen, muf} der
Projektleiter die Fahigkeit besit-
zen, Mitarbeiter zu gewinnen und
Teams formen zu konnen.

@® Dabei darf er sich keine ungeeig-
neten Mitarbeiter ,,aufdringen‘
lassen und soll nur qualifizierte
Mitarbeiter ins Projekt holen.

@® Fiir interne Projekte gilt auch,
dal} die notwendige Fachkompe-
tenz gegebenenfalls durch einen
externen Berater zu erginzen ist.

® Dagegen ist fiir externe Projekte
auch die Fachkompetenz beim
Kunden von groier Bedeutung.

® Auf die Stabilitit der Projekt-
gruppenzusammensetzung ist
iiber den gesamten Projektablauf
zu achten.

A\

Motivierte Projektteams

Teamgeist herrscht in einer Gruppe,
wenn es ein ausgeprigtes Netz. zwi-
schenmenschlicher und informaler
Beziehungen gibt. Aufgrund dieses
Beziehungsgefiiges werden Schwie-
rigkeiten, die im Arbeitsgebiet eines
Projektmitarbeiters auftreten, bzw.
Fehler, die ein Einzelner macht, durch
vermehrte und gemeinsame Anstren-
gungen der anderen Teammitglieder
behoben. Der Teamgeist verbessert
somit die Koordination innerhalb der
Projektgruppe. Zu den zwischen-
menschlichen Beziehungen gehéren
die Art des personlichen Umgangs der
einzelnen Teammitglieder miteinan-
der, aber auch das in der Projektgrup-
pe vorhandene Konfliktpotential sowie
die Féhigkeit, diese Konflikte kon-
struktiv bewiltigen zu konnen.

Teamgeist kann nicht angeordnet oder
befohlen werden, sondern muf aus
einer Uberzeugung und aus gelebten
Beispielen heraus wachsen. Fiir die
Entstehung des Teamgeistes und zur
Forderung der Motivation sind soge-
nannte ,Sozialphasen” im Projekt-
ablauf vorzusehen. Darunter sind
gemeinsame, auflerhalb des Projektge-
schehens liegende Aktivititen zu ver-
stehen. Auch von einem geschickten
Project-Start-Up (,,Kick-off*) geht
eine motivierende Wirkung aus.

Motivation kann als die Summe der
Beweggriinde fiir das menschliche
Handeln und Verhalten erklirt werden.
Die Motivation der Teammitglieder
wirkt sich positiv vor allem auf alle
nicht formell geregelten Projektberei-
che aus. Die Motivation fiihrt u.a. zu
einer hidufigeren und intensiveren Teil-
nahme an Projektaktivititen und somit
zu geringeren Stellvertretungsproble-
men, zu einer intensiveren Koordina-
tion und Kooperation zwischen den
Projektbeteiligten, zu einem besseren
Umgang mit Konflikten bzw. einer
raschen Konfliktlosung, aber auch zur
Erhohung der Leistungsbereitschatt
der Mitarbeiter. Fiir die Motivation der
Projektmitarbeiter ist es besonders
wichtig, daB diese freiwillig im Pro-
jektteam mitarbeiten.

Als hidufigste Motivatoren wurden
genannt:

— die Arbeit selbst und die mit ihr
verbundene Herausforderung,

— Erfolgserlebnisse, die aus dem
erkennbaren Arbeitsfortschritt und
einer Anerkennung der Leistung
resultieren,

— die mit der Projektarbeit verbunde-
ne Selbstindigkeit.
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Als hiufigste Demotivatoren wurden
genannt:

— Riickschlige und MiBerfolge,
— fehlende Unterstiitzung von oben,
— nachtriigliche Veriinderungen,

— schleppende Fortfiihrung, zuwenig
Arbeitsintensitit.

Folgende Aktivititen konnen empfoh-

len werden:

® Kick-off-meetings schweiBen die
Projektgruppen zusammen.

@® Sozialphasen halten die Projekt-
gruppen zusammen.

® Informelle Beziehungsnetze tra-
gen wesentlich zum Projekterfolg
bei.

® Nur freiwillige Mitarbeiter ins
Projektteam nehmen.

Schlu8bemerkung

Die vorliegenden Ergebnisse erheben
nicht den Anspruch auf eine Allge-
meingiiltigkeit naturwissenschaftlich
nachgewiesener Aussagen. Das Ziel
dieser Arbeit war es aber, Hinweise
und Orientierungshilfen iiber die zen-
tralen Erfolgsmerkmale des Projekt-
managements zu liefern und daraus fiir
Praktiker umsetzbare Handlungsem-
pfehlungen abzuleiten, um ihm eine
Konzentration auf die wesentlichen
Bereiche zu ermoglichen und somit
seine Erfolgschancen zu erhdhen. Im
Sinne einer Gewissenserforschung fiir
Projektleiter und Projektmitarbeiter

wird diesen aber nicht erspart, die hier

getroffenen Aussagen Kkritisch und
problembezogen auf ihre jeweilige
Projektsituation zu iibertragen.
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TU MASCHINENBAU-BETRIEBSWIRTSCHAFTEN

Als international fihrender Elektronikkonzern hat die Entwicklung und Férderung unseres
Flhrungskraftenachwuchses einen besonders hohen Stellenwert.

Zur Verstarkung unseres Trainee-Pools méchten wir eine dynamische, leistungsbezogene
und engagierte Personlichkeit gewinnen, die nach ca. 1 1/12 bis 2jahrigen projektorientierten
Ausbildung on the job eine Managementfunktion ibernehmen will.

Wenn Sie das Studium Maschinenbau-Betriebswirtschaft vor kurzem abgeschlossen
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