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In Projektteams erfolgreich arbeiten -
das Sechs-Ebenen-Modell

Projektteams sind zur Lésung von Arbeitsaufgaben in
heutigen Arbeitsorganisationen unverzichtbar gewor-
den. Doch ist die Zusammenarbeit in solchen Teams
nicht immer von gewiinschter Qualitdt und Produkti-
vitat. Zeit- und Budgetiiberschreitungen kénnen Grund
dafiir sein, zumeist sind es aber zwischenmenschli-
che oder sogar personliche Konflikte. Da nutzt es wenig,
an die Vernunft zu appellieren oder drakonische Kon-
sequenzen anzudrohen: Projekte wollen erfolgreich
gemanagt werden. Hierzu tragt nicht nur der Projekt-
leiter bei, sondern im systemtheoretischen Sinne je-
des Teammitglied. Doch bedarf es zu jeder Zeit einer
geteilten Auffassung tiber die Situation.

Ein Aha im Projektteam

In einer Sitzung des Lenkungsausschusses nach Ende
der Schwachstellenanalyse der bestehenden Logistikorga-
nisation eines Unternehmens: Der Projektleiter und ein
junger Experte flr Prozessanalysen présentieren die Er-
gebnisse, die das Team gemeinsam erarbeitet hat und in
mehreren Bausteinen bis in die frithen Morgenstunden
aufbereitet hat. Von den fiinf identifizierten Kernprozessen
findet keiner die anerkennende Zustimmung des Zu-
horerkreis. Es wird gemékelt und gekrittelt, bis der Chief
Information Officer (CIO) das Wort ergreift: ,Sie haben
das neue Warenflusssystem im Logistikzentrum Nord tiber-
haupt nicht gesondert berlcksichtigt. Das hétte ihnen
auffallen mussen. Wir haben entsprechende Hinweise
gegeben, wollten wir doch genau das System unseres
dortigen neuen Leiters einer systematischen Prifung un-
terziehen. Wie kénnen wir thren Erhebungen trauen? Bit-
te nutzen Sie die Zeit bis zum nachsten Lenkungsaus-
schuss, sonst werden wir ein anderes Team mit der Auf-
gabe ,ToplLog' betrauen.”

Dr. Matthias Hiisgen,
Projektleiter, BBDO
Consulting GmbH, Miinchen
m.huesgen @projektteams.net

Diese oder ahnliche Situationen sind fiir Projektteams nicht
ungewdhnlich. Die Teammitglieder sind niedergeschlagen
und stellen sich die Fragen: Wie kdnnen wir den Projekt-
erfolg sichern? Wie kénnen wir solche Misserfolge in Zu-
kunft vermeiden?

Selbststeuernde, komplexe soziale
Systeme

Die Zusammenarbeit im Projektteam verlduft keinesfalls
linear, wie Stufen- oder Phasenmodelle suggerieren. Pro-
jekte oder gar Projektteams sind keine Maschinen. In Teams
arbeiten Menschen miteinander. Das Geschehen in Pro-
jektteams — von der Entstehung bis zum Projektabschluss
— ist dynamisch. Projektteams sind sich selbst steuernde,
komplexe soziale Systeme.

Es ist eine Erkenntnis der Systemtheorie, dass sich Pro-
jektteams sténdig durch Grenzziehung zwischen Innen
(dem Team) und Aullen (der das Team umgebenden
Umwelt) selbst erschaffen, also (re-)produzieren. Dieses
bei Systemen generell als Autopoiesis bezeichnete Pha-
nomen erfordert ein Schema zur Selbstwahrnehmung oder
Selbstreferenz, vor allem unter Voraussetzung einer Auf-
gabenorientierung, also eines rationalen Einsatzes knap-
per (Team-)Ressourcen.

Die weitldufig bekannten Modelle fir die Zusammenarbeit
in Projektteams weisen in dieser Hinsicht vielfach Mangel
auf. Generell existieren zwei Ansatzpunkte, um das
Kontroll- und Steuerverhalten von Menschen in Interak-
tion mit komplexen sozialen Systemen zu verbessern:

®m Zum einen kann man das Wissen tber das System
erhéhen durch Aneignung des Erkenntnisstands ak-
tueller Projektteamforschung. Dies geschieht unter an-
derem in Auseinandersetzung mit relevanten Variablen
von Projektteams (zum Beispiel: Kompetenzen der
Teammitglieder und ihre erforderliche Kombination, Ent-
scheidungsfindung und Problemlésung oder auch
Konfliktarten und deren Losung). Hierzu kann getrost
auf einschlégige Seminare oder Fachliteratur verwie-
sen werden [3].

®m Zum anderen kann man die Schnittstelle zwischen
Individuen und System optimieren. Um dies tatsach-
lich zu schaffen, mussen wir unsere mentale Modell-
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