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Reflexivitat, Nachhaltigkeit und Lernen in Projekten

| Reflexivitat als bedingte Bedingung fiir nachhaltiges Handeln

| Reflexivitdt bezeichnet eine Haltung, die befahigt und beférdert das eigene Verhalten und das
eigene Verstandnis zu hinterfragen — der reflexive Zweifel (Beck, 1993)

| Reflexivitat ist relevant fur die Steigerung von Nachhaltigkeit, in Kontexten, die darauf angewiesen
sind, ...

... dass die Nebenfolgen des Handelns gesonderte Beachtung finden
... dass die Grenzen des eigenen Wissens vergegenwartigt werden

... dass abweichende Perspektiven und nicht gewahlte Alternativen als potentielle Bezugspunkte
im Handlungsvollzug mitgefiihrt werden.

Reflexivitat ist fir nachhaltiges Arbeiten relevant, wenn man mit den Grenzen der Planbarkeit
konfrontiert wird. Bei projektférmiger Wissensarbeit ist dies in besonderem Malie der Fall.

Stichwort: Exploration; Known-Unknowns, Unknown-Unknowns




Reflexivitit und organisationales Lernen (Adaption von Argyris/Schén 1979; Moldaschl 2004) 17
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Herausforderung: Erfahrung der Abweichung im Projekt -> Veranderung der Planungsgrundlagen




Reflexivitatsanalyse von Projektmanagement

- Fall: Produktentwicklung im Industrieunternehmen
(Elektrotechnik)




Reflexivitatsanalyse von PM
- Produktentwicklung im Elektro-Unternehmen

Typische Vorgehensweise in der teamspezifischen Reflexivitats-Analyse

ﬂFormale Reflexivitat -
geregelte Gelegenheiten
Reflexivitat u.a.

e Verfahren der
Selbstbeobachtung und —
evaluation

» Regeln fur Stakeholder-
Integration

« Regeln zur Uberprifung

\gesetzter Ziele

» Risiken-/Nebenfolgenanalyse

eingeschlagener Pfade und

a

>

3. Prufkriterium der
Angemessenheit
von Reflexivitat

1

6 Praktische Reflexivitat u.a. \

* Diskursivitat

» Aktive Fremdreferenzialitat

» Offenheit fur Kritik

* Multi-Optionalitat

» Offenheit/Achtsamkeit fiir Nebenfolgen

\ /

/Z.B Reflexivitat als subjekt-basierte Kompetenz u.a.\

* Ambiguitatstoleranz
o Kiritikfahigkeit

» Achtsamkeit gegentiber den Grenzen des eigenen

\__ Wissens )




Reflexivitatsanalyse von PM
- Produktentwicklung im Elektro-Unternehmen

Reflexivitatspotentiale von Projektstrukturen

| Projektmanagementmethoden: Vielzahl von Gelegenheitsstrukturen zu Reflexivitat

| In Form einer dokumentierten und geregelten Kommunikation Projekt <-> Organisation

Typische Stage-Gate-Prozess Scrum
Regelkommunikationen

Kommunikation von der Abstimmung Lastenheft — User-Story, Project-Backlog;
Produktidee zum Projektplan Pflichtenheft; Aufwénde im Early Episoden mit Aufwéanden
Teaming besprochen und im selbstorganisiert (!) geschatzt und
Projektplan festgehalten zerlegt im Sprint-Meeting
Kommunikation im Phasen in Verantwortung der TPL; kurzzyklische Sprints mit Vielzahl
Projektverlauf Review beim Phasen-Ubergang; von offenen Meeting-Formaten;
Freigabe Sprint-Review + Retrospective (!)
Kommunikation von Anderungsantrag (gegentiber Rollierende Uberarbeitung der
Anpassungs-Bedarfen der Linie — der PM als Repréasentant Sprint-Planung aufbauend auf
Projekt-Planung des ,Kunden“ist Teil des PT Kundenfeedback
Kommunikation zur Gate-Review zum finalen Launch
Finalisierung zur Entlastung des Teams;

Lessons Learned 0.4.




Reflexivitatsanalyse - Fall: Produktentwicklung im

Industrieunternehmen entlang Wasserfall-Modeli




Reflexivitatsanalyse von PM
- Produktentwicklung im Elektro-Unternehmen

Fall: Produktentwicklung im Industrieunternehmen entlang Wasserfall-Modell

Setting: sich wiederholende Aufgaben; Matrix-Organisation; lange Produktlaufzeiten;
unterschiedliche Verantwortlichkeiten fur Gates; Kategorisierung der Projekte nach

Entwicklungstiefe

Projektabschnitt
Projekt-Spezifikation

Projektdurchfihrung:

Abschluss

Struktur

Lastenheft — Pflichtenheft —
Teaming — Risikoanalyse
aufgebaut als Gesprach
zwischen PL, PM,
funktionalen TL und PT

Stage-Gate-Review-
Freigabe

Evaluation entlang
Zieldreieck

Wiederkehrende Problematik

Wieviel Spezifikation sinnvoll méglich?
Wieviel gemeinsame Verstandigung nétig?
— Stdrung durch Hierarchie in der Matrix
(geheuchelte Diskursivitat)

Known- und Unknown-Unknown sorgen flr
Abweichung vom Projektplan —
Anderungsantrag? Ressourcen? - Stage-
Gate verhindert Anpassung des Ablaufs

white washing oder blaming? Keine
ehrliche Aufarbeitung




Reflexivitatsanalyse von PM
- Produktentwicklung im Elektro-Unternehmen

Projektpraxis: Entwicklungsprozess nach dem Stage-Gate-Modell

Interviews mit Produktmanagern, Entwicklungsingenieuren und SCM (inkl. Workshop):
Lastenheft/Pflichtenheft sind zugleich zu spezifisch / zu unspezifisch.
Ressourcenplanung wird zu wenig investiert

Risiko-Analyse zu technokratisch

Early Teaming fallt aus oder lediglich formalistisch

Lessons Learned Termine sind oft lediglich formal und schlecht besucht.

Konsequenzen Mitarbeiter: Konsequenzen Projektqualitat:

Produkte entsprechen nur bedingt der
urspringlichen Idee

» zynische Projektprofessionalitat,

* Flucht aus der Entwicklung,
Zeitlinien werden Uberschritten

e seelisches Leiden
Ressourcenlinien werden uUberschritten




Reflexivitatsanalyse von PM
- Produktentwicklung im Elektro-Unternehmen

Projektpraxis: Entwicklungsprozess nach dem Stage-Gate-Modell

Warum passieren diese Fehler immer wieder?
Warum lernt man nicht aus den Fehlern?

Wo liegt der groBte Hebel, um diese Mangel zu beheben?

Lessons Learned als Hebel fiir nachhaltige Projektplanung!

Aber aktuelle Praxis: Monate nach TP-Ende keine Motivation Uber Fehler zu reden.
Man will nicht Nach-Karteln.

¥

Gefahren fir den Projekterfolg und die Qualitat von Projektarbeit werden ausgeblendet.

Wichtige Anpassungen der Planungspraxis bleiben aus.




ReProNa Instrument fiir Lernen in und aus Projekten—
zur Steigerung der Nachhaltigkeit in Projekten




ReProNa
Lerntool

Reflexivitat und organisationales Lernen (Adaption von Argyris/Schén 1979; Moldaschl 2004)
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ReProNa
Lerntool

Herausforderungen:

e Transfer personliche Erfahrung -> Konsolidierung im Team -> betriebliche
Wissensverarbeitung muss moderiert werden!

e Zeitpunkt von Erfahrung und ihrer systematische Verarbeitung im Team z.T. weit
auseinander. Niedrigschwellige Protokollierung + automatisierte Wiedervorlage zur
gemeinsamen Konsolidierung.

e Erfahrungen sind haufig schwer greifbar (tacit knowledge). Gefahr der
Komplexitatsreduktion durch moglichst einfache Formalisierungen (technischer und
guantitativer Bias). Das Instrument muss Komplexitat fir eine Vielzahl von
Erfahrungsgegenstanden angemessen reduzieren.

e Das Instrument sollte ermodglichen bei Erfahrungen mit direkter Relevanz fir laufende
Prozesse Meldungen aktueller Anderungsbedarfen auch an die Stakeholder des Projekts
vorzunehmen.

e Das Instrument sollte ermodglichen, die erlebte Qualitat der Arbeit im Projekt zu evaluieren.




ReProNa
Lerntool

Instrument zur Unterstutzung reflexiver LL-Formate - Lernen in und aus Projekten

Grundidee des Instruments:

Zweiteiliges Feedback-Tool fir Projektteilnehmer, um (1.) gegeniiber dem Projektteam, der
Projektleitung und den Linienvorgesetzten Erfahrungen z u berichten und Verbesserungsvorschlage zu
melden/dokumentieren, als auch (2.) Gber die wahrgenommene Qualitat der Arbeit im jeweiligen
Projekt Auskunft zu geben:

(1) ... ein System zur Protokollierung von Erfahrungen im laufenden Projekt, das erlaubt Gber
Verschlagwortung (Tagging) und Adressierung (Angabe, flir wen diese Erfahrung wichtig sein
kdnnte) Vorschlage und Eindriicke gezielt einzuspeisen und lber Filterfunktion auszuwerten

(2) ... ein anonymisiertes Instrument zur Evaluation der Arbeitsbedingungen in Projekten, das als
Vorlage zur teaminternen (!) Projektauswertung herangezogen werden soll.

Voraussetzung: Betreuung durch betriebliches Wissensmanagement oder Projekt-Office




ReProNa
Lerntool

Instrument fiir reflexive LL: Teil 1: Protokollierungsinstrument

Projekt 2 Anschlusskommunikationen

Freigabe durch —
Projektleiter oder
> Projektteam

Projektexterne Meldung

Projektinterne Diskussion Teammee_tmg
(z.B. Review-
> Meeting)

» Falls im Projekt der Mitarbeiter Erfahrungen macht, deren Diskussion oder Weitergabe er fir relevant hélt, kann
er diese Erfahrung in freien Worten beschreiben und hinzuftigen:

» Kategorisierung Art der Erfahrung (Problem, Verbesserungsvorschlag, Losung, Beschwerde)
» Kategorisierung Inhalt der Erfahrung (Tags zuordnen)

» einen Adressaten bestimmen (aufbauend auf den Stakeholder-Datensatz)
» eine Form der Anschlusskommunikation wéahlen

Und: Er kann entscheiden, ob die Berichterstattung anonym oder personalisiert vorgenommen wird.

Meldung an
Stakeholder

Anschluss im
Team
absprechen: z.B.
Verwerfen,
Melden an extern,
Projektdokumenta
tion beilegen, etc.




I ReProNa
Lerntool
Instrument fiir reflexive LL: Teil 1: Protokollierungsinstrument

- Jedes Projekt hat einen Ort (inkl. Rolle), wo im Projektverlauf Erfahrungen hinterlegt, Adressaten der
Meldung bestimmt und die Art der gewlinschten Anschlusskommunikation spezifiziert werden kdnnen

- Empfehlungen werden offen beschrieben und zugleich mit Kategorien versehen hinsichtlich Inhalt,
betroffene Stakeholder, Meldungsart (Verbesserungsvorschlag etc.), Erwartungen an die
Anschlusskommunikation (z.B. Vorlage Review-Meeting, Teambesprechung, Weiterleitung an Externe,
etc.)

- Anschlusskommunikation geregelt, z.B. ...

- Nach Freigabe durch PL oder Team kann Meldung nach auRen ergehen

- Erfahrung kann automatisch zur Vorlage fir LL-Meeting vorgehalten und verschickt werden
- Archivierung/organisationsinterne Verarbeitung ermoglicht, durch

- Adressierung von Externen und

- Kodifizierung fir Wissenmanagement etc.




ReProNa
Lerntool

Instrument fiir reflexive LL: Teil 2: Instrument zur Evaluation der Arbeitsbedingungen
in Projekten

Kurzer Fragebogen (15 standardisierte Fragen) zu Arbeitsbedingungen im Projekt
- Belastungscharakter
- Kooperation im Team
- Projektleitung
- Projektvorgaben

Zufriedenheit

- Personalisierte Aufforderung zum Ausfillen in geregeltem Abstand (2 Wochen) vor dem LL-Meeting

- Auswertung wird anonymisiert und aggregiert jedem Team-Mitglied zur Vorbereitung auf das LL-
Meeting vorgelegt

- Ergebnisse werden besprochen und bei Mehrheitsbeschluss mit Kommentar den LL-Unterlagen zur
Archivierung/Dokumentation beigelegt
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ReProNa-Tool: 1. Erfahrungserfassung/Verwaltung (Mitarbeitersicht)

- HeFroMa Tool - Benutzerbeeich ReProMa Tool - Benulzerber...

ReProNa Tool

Benutzerbereich starsseite | seite new taden | Lagaut

Team/Personen

= Erfahrungen

v Memne Daten/Sonstiges

+ Seiten/Funktionen auBerhalb des Benutzerbereichs

zeppelin universitat




ReProNa-Tool: 1. Erfahrungserfassung/Verwaltung (Mitarbeitersicht)

itgr/Amni reprona.de; user_srea phplachion=ardd,_esperienceSadmen_menusmi

Erfahrung hinzufigen i

¢ @

icialo

GI5




ReProNa-Tool: 1. Erfahrungserfassung/Verwaltung (Adminsicht)

[ Entragung zuganglich/auffindbar fur ale re

O Adr

Wirden
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ReProNa-Tool: 2. Verschlagwortung: Schltissel zum erfolgreichen Wissensmanagement

Prinzipien:

1. Abstraktion: Stellt Vergleichbarkeit her > Tags dtrfen nicht zu spezifisch sein

2. Granularitat: Aufteilung in der Inhalte in ihre wesentlichen Bestandteile > Verknupfbarkeit
3. Logik: Das Verschlagwortungssystem muss logisch widerspruchsfreie Verschlagwortung

nicht nur erméglichen, sondern nahe legen

>> Pflege/Nachverschlagwortung aller Eintrdge durch zentrales Wissensmanagement




ReProNa-Tool: 3. Meldung nach aul3en

Das Tool ermdglicht die Angabe von Adressaten, die eine
Benachrichtigungs-Email Gber den Eintrag erhalten.
Optional ist es moéglich, Benachrichtigungen bis zur expliziten Freigabe durch den

Teamleiter/Administrator zu unterdriicken.
Dies kann jedoch durch ein Mitarbeitervotum tberstimmt werden.

[Erhard, Ludwig
|

Adressat(en)’




ReProNa-Tool: 4. Evaluation der Qualitat der Arbeit

Online-Fragebogen (Einladung per Email kurz vor Projektende) mit PDF-Auswertung

Miissen Sie manchmal Dinge tun, die eigentlich auf andere \Weise getan werden sollten?

keine Angabe trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/teils trifft eher zu trifft zu
® O O O O O
Ich fithle mich ab und zu wie jemand, den man als Nervenbiindel bezeichnet
keine Angabe trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/teils trifft eher zu trifft zu
® O O O O O
Es fallt mir schwer, nach der Arbeit abzuschalten.
keine Angabe trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/teils trifft eher zu trifft zu
® O O O O O

Submit Query




ReProNa-Tool: 4. Evaluation der Qualitat der Arbeit

Online-Fragebogen (Einladung per Email kurz vor Projektende) mit PDF-Auswertung

File [t View Window Help

Home  Tools survey_projectid_3.. x @ signin
B & 8 B Q ® @ 7 pl @R DBEBRSASD R M e E - B B Z &

® L~ [ Export PDF -
. ReProNa Tool :

Adsbe Export POF LY

Comert PDF Files to Word
or fxzsl Online

survey

ReProNa Tool: Abschl g a,
Projekt: ReProNa

Select POF File

sunety proj.id 3 depdf X

Convert 1o

0011, Minirr: -2, Mai a Microsaft Word ("docd  ~

129,

Document Language:
e [— o English (U5 Change
Flating-Skaln i den ausgewsteion Werten -2 «rf richi zu=, -1 <rfh ohor richt zu-, 0

AABIEAIE-, 1: A1 GNGF 2, 2! i 20, Kein Anga W
w,

Dis Coae Iteems, o ftem

e g staktor ain. Dies st beim Vargleich solcher Werta
il gen Wierlen 2u sinzeinen Items 2u berDcksichtigen, Dort ist jeweils Ser Faktor
angegeben (Regative Fakionn wurden 2ur Verdeutichung ol markier). b B Create PDF ~

Rollenkonflikte

Durchschnitt: 0.33, Minimum: -1, Maximum: 1, Standardabweichung: 0.94

Miissen Sie manchmal Dinge tun, die eigentlich auf andere Weise getan werden
sollten?

Durchschnitt: 0.33, Minimum: -1, Maximum: 1, Standardabweichung: 0.94, Faktor: 1



ReProNa-Tool: 5. Vorlage fur Lessons Learned-Sitzungen

PDF mit allen eingetragenen Erfahrungen zum Projekt

ReProNa Tool

Fre p

ReProNa Tool Report, Projekt: ReProNa

s
Antrag auf kostenneutrale Verlangerung

Projekt: ReProNa
Relevanz: 5, Kategorie: Notiz fiir gemeinsame Diskussion, Eingetragen von:
Matthias Worlen

Schlagworte: Arbeitspaket-Struktur, Projekttrager, Ressourcen-Plan, Zeitplanung

Beschreibung:

In ReProNa wurden Mittel eingespart bzw. beantragt, die eine kosteneutrale
Verlangerung theoretisch ermdglichen. Eine derartige Verldngerung bedarf der
Bewilligung des Projekttragers, die dieser gegeniiber dem Auftraggeber begriinden
muss. Hierzu wurden eine Reihe von Beobachtungen in unserem Projekt gemacht:
- kostenneutrale Verlangerungen sind auf das genaue Timing angewiesen. Zuviel
Vorlauf gefdhrdet eine Verldngerung, da dann eine Deckung des Bedarfs durch
zusitzliche Eir lleungen eventuell abgedeckt werden ko

- eine friihzeitige Kommunikation des Verldngerungsanliegens ist zwar ratsam, hat
aber keinen Einfluss auf den Zeitpunkt der Beantragung der Verldngerung

- Auflage der kostenneutrale Verldngerung in unserem Projekt war 1. die
Antragsstellung durch alle Konsortialpartner inkl. neue Arbeits- und Zeitplanung
und 2. die Begriindung, warum ohne eine kostenneutrale Verldngerung der
Projekterfolg gefahrdet ist.

- in unserem Fall wurde eine gemeinsame Darstellung noch vorzunehmender
Schritte auf AP-Ebene entworfen, auf die alle Konsortialpartner in ihrem
gemeinsamen Antrag Bezug nehmen.
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| Innovationsarbeit resp. Wissensarbeit in industriellen Entwicklungsprojekten:

% geringer Standardisierungsgrad

s sich verandernde Ziele

** hochgradig vernetzte und kurzzyklische Entwicklungsprozesse
*%* hybride Teamkonstellationen

% fragmentierte Interaktionsmuster

% komplexe Entscheidungs- und Koordinationsbeziehungen

»  Ressourcenkonflikte

% neue Formen der Burokratisierung

| Starke Zunahme psychosozialer Belastungs- und Erschopfungsphdanomene in allen Feldern der
Wissensarbeit.

Folie 2

% Bundesministerium
4 fiir Bildung

und Forschung
zwischen

Wirtschaft Kultur Politik

. . . = ”
zeppelin universitat Cog |t0 (l Projekttriger Karlsruhe

Institut filr Autonomieforschung | Karlsruher Institut fir Technologie



| Innovationsarbeit: ,Eine Arbeitstatigkeit, die dezidiert und vorrangig auf das Hervorbringen von
Neuem in beliebigen Handlungsfeldern (technisch, organisatorisch, sozial) gerichtet ist.”
(Moldaschl 2010)

| Entwicklungsprojekte: Bearbeitungsinstanz fiir Probleme, die die normale Linien- und Fachabtei-
lungsorganisation tUberfordern (Haintel & Krainz 2015, 63).

| Ein Definitionsversuch (vgl. GPM 2004; PMI 2004; DIN-Norm 69 901):

’0

» Zielvorgabe

% Zeitliche Begrenzung

%  Einmaligkeit bzw. Neuartigkeit

» Begrenzte Ressourcen (Budget & Personal)

%+ Komplexe Aufgaben (z.B. Themen, die von Risiko und Unsicherheit gepragt sind)
| Projekte als Ort, an den organisationale Unbeherrschbarkeit ,,ausgelagert” wird.

| Die normale Organisationsform fiir das Besondere?

Folie 3

% Bundesministerium
4 fiir Bildung

r c-';undc- und Forschung

L - ”
zeppelin universitat Cog |t0 (l Projekttriger Karlsruhe

zwischen
Wirtschaft Kultur Politik

Institut fir Autonomieforschung | Karlsruher Institut fur Technologie



Anforderungen in der Projektarbeit unter den Bedingungen der ,,Indirekten
Steuerung” (Peters & Sauer 2005) bzw. Kontextsteuerung (Moldaschl 1998)

| Steuerung durch Anordnung (,Command & | Steuerung durch Setzung von Zielen & Rahmen-
Control”) bedingungen (,Mangaement by Objectives”)

| Fremdkontrolle: Strikte Unterordnung des | Erweiterte Selbstkontrolle, Selbstorganisation
Handelns unter tGibergeordnete Instanz und Selbstrationalisierung

| Relativ Marktfernes Handeln durch die | Internalisierung des Marktes durch die
Beschaftigten (Professionslogik, Abteilungs- Beschaftigten (,Unternehmer im
logik etc.) Unternehmen®), Marktlogik

| Leistungsorientierung | Erfolgsorientierung

| Unternehmerische Verantwortung bei | Delegation der unternehmerischen
Flihrungskraften Verantwortung nach unten auf alle

Hierarchieebenen

Folie 4

- T
i i ita 4 Forderschwerpunkt Bund sssssss terium
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Das Grundmodell Widerspriichlicher Arbeitsanforderungen (Moldaschl 2005, 2001)

Ziele

Aufgaben === A fqaben

Informelle Erwartungen

... zZwischen Zielen ... zwischen Zielen
und Regeln und Ressourcen

Widerspruche /
Diskrepanzen ...

Regeln: Ressourcen:
Verfahren, Praktiken, Zeit, Budget, Wissen,
Prozesse, formale Standards | .. .. zwischen Regeln und Werkzeuge
Ressourcen

in Anlehnung an: Moldaschl 2005, S. 256
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Methoden: Datenerhebung

Anforderungs- und Belastungsinterviews:
| Beschaftigte unterschiedlicher Funktionsgruppen, Hierarchieebenen und Entwicklerprofessionen
| Branchen: Sensortechnik, Elektrotechnik

Feld I:  Industrielle Entwicklungsprojekte nach der Stage-Gate-Prozess

Feld Il:  Organisationsprojekte mit (relativ) offener Zielstellung

| Interviewdauer: 60 — 120 Minuten

Experteninterviews:

| fokussierten u.a. auf Verfahren, Praktiken und Prozesse der Projektarbeit und des Projekt-
managements (einschlieBlich der Art ihrer Anwendung)

| Interviewpartner: FlUhrungskrafte aus F&E (Entwickler & Produktmanager), deren Koopera-
tionspartner aus Vertrieb, Produktion & Einkauf, ferner: H&R-Management, Betriebsrat

| Dauer: ca. 60 Min.
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Belastungen durch Widerspruchskonstellation 1:

Fehlende Ressourcen fiir wachsende Kommunikations- und Kooperationserfordernisse

(vgl. auch: Bolte, Neumer, Porschen 2008)

Ziel: Selbstgesteuerte
Abstimmung, Koordination und
Kooperation der verschiedenen
Projektakteure

... zZwischen Zielen
und Regeln

Widerspruche /
Diskrepanzen ...

... zwischen Zielen
und Ressourcen

Regel: Selbstgesteuerte

Gesprachen usf. ...

Koordination und Kooperation
per Mail, in Meetings, unzah-
ligen Telefonaten, informellen

...... zwischen Regeln und
Ressourcen

Belastungen: Gereiztheit, Nicht-Abschalten-Kénnen, Resignation

Ressource: Zeit- und Personal-
kapazitaten

Problem: Selbstgesteuerte
Abstimmung und Koordination
nicht mit zeitlichen Ressourcen
in der Projektplanung hinterlegt

zeppelin universitat

zwiscl hen
Wirtschaft Kultur Politik

cogito

Institut fiir Autonomieforschung

a Projekttréger Karlsruhe
Karlsruher Institut fir Technologie
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Belastungen durch Widerspruchskonstellation 2:
Prozessstandards, die nicht zum realen Innovationshandeln passen

(vgl. auch: Pfeiffer, Schitt, Wiihr 2014)

... zZwischen Zielen
und Regeln

Ziel: Flexibler Umgang mit

Unwagbarkeiten & Unplanbar-

keiten des Innovations-
geschehens

Regel: Innovieren entlang
Prozess

Problem: Hochgradig standar-
disierte Prozesse, die nicht zum
realen Innovationsgeschehen
passen.

Belastungen:
Belastungsfolgen:

Widerspruche /
Diskrepanzen ...

S
%o,
%

... zwischen Zielen
und Ressourcen

(G4

...... zwischen Regeln und
Ressourcen

»Wir sind das Gesicht des Versagens*” (Resignation)
innerer Ruckzug, Zynismus, ,Dienst nach Vorschrift, Arbeitsunzufriedenheit

Ressource: Zeit

Problemkonstellation: Prozess
muss ,bedient” werden, ohnehin
knappes Zeitbudget wird durch
“Arbeit” fir den Prozess weiter
verknappt

b,

- 7 Z}z@
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Belastungen durch Widerspruchskonstellation 3: 20,
o)
Konflikt zwischen fachlichem & 6konomischem Gewissen %,
G /.O’ 9(/0
0 ’50/ (SA é(& ..
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Ziel: Maximale Produktqualitat s, . V8. Dx
(Branchenspitze) % %, ‘//;9 % o
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0, 3%, 7 S
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. S, %, R
6’/-@. Z IR
73 %,
: : : : ..
... ZwWischen Zielen ... Zwischen Zielen .
und Regeln und Ressourcen
Widerspruche /
Diskrepanzen ...
Regel: Erweiterte Ressource: Zeit- und
Selbstkontrolle und Personalkapazitaten
Selbstrationalisierung Problemkonstellation: Extrem
Problem: Interessierte . enges Zeit- & Personalbudget,
Selbstgefahrdung | S0 zwischen Regeln und dass in keinem Verhéltnis zum
Ressourcen o
Qualitatsanspruch steht.
Belastungen: Sinnverlust, innere Zerrissenheit
Belastungsfolgen: Abnehmende Produktivitat, schwindendes Vertrauen in die Fihrung T
Forderschwerpunkt * Ejuranifdsl:l:]\‘gnisterium

zeppelin universitat Cogito

zwischen " ; ]
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Zielen

| Widerspruch zwischen fachlichem und 6konomischem Gewissen, d.h. dem Anspruch an

fachlich profunde Arbeit einerseits und extrem engen finanziellen & zeitlichen Zielvorgaben
andererseits.

| Widerspriiche zwischen alltaglichem Projektgeschaft und konzernweiten Reorganisations-
projekten, die zusatzlich ,,on the top“ geschultert werden miussen.

| Immer mehr Controlling- und Dokumentationsaufgaben werden in die Projektteams verla-
gert, sodass immer weniger Zeit fur die eigentliche fachliche Arbeit bleibt.

-

Einbahnstrafle

Einbahnstrafie
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Zielen

| Widerspruch zwischen fachlichem und 6konomischem Gewissen, d.h. dem Anspruch an

fachlich profunde Arbeit einerseits und extrem engen finanziellen & zeitlichen Zielvorgaben
andererseits.

| Widerspriiche zwischen alltaglichem Projektgeschaft und konzernweiten Reorganisations-
projekten, die zusatzlich ,,on the top” geschultert werden miuissen.

| Immer mehr Controlling- und Dokumentationsaufgaben werden in die Projektteams verla-
gert, sodass immer weniger Zeit fur die eigentliche fachliche Arbeit bleibt.

-

Einbahnstrafle

Einbahnstrafie
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Zielen

| Widerspruch zwischen fachlichem und 6konomischem Gewissen, d.h. dem Anspruch an

fachlich profunde Arbeit einerseits und extrem engen finanziellen & zeitlichen Zielvorgaben
andererseits.

| Widerspriiche zwischen alltaglichem Projektgeschaft und konzernweiten Reorganisations-
projekten, die zusatzlich ,,on the top“ geschultert werden miussen.

| Immer mehr Controlling- und Dokumentationsaufgaben werden in die Projektteams verla-
gert, sodass immer weniger Zeit fur die eigentliche fachliche Arbeit bleibt.

-
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Zielen und Regeln

| Notwendigkeit, mehrere Projekte parallel zu bearbeiten, wahrend von der Fihrung keine
Prioritatensetzung erfolgt, sodass die Beschaftigten selbst entscheiden miissen, dies aber

eigentlich nicht tun durfen.

Widerspriiche zwischen Zielen und Ressourcen

| Arbeitsprozess muss aufrechterhalten und gesteuert werden, doch sind Entscheidungs-
kompetenzen unklar verteilt. Massiver Zeitverlust ist die Folge.

Einbahnstrafle Einbahnstrafie
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Zielen und Regeln

| Notwendigkeit, mehrere Projekte parallel zu bearbeiten, wahrend von der Fihrung keine
Prioritatensetzung erfolgt, sodass die Beschaftigten selbst entscheiden miuissen, dies aber

eigentlich nicht tun durfen.

Widerspriiche zwischen Zielen und Ressourcen

| Arbeitsprozess muss aufrechterhalten und gesteuert werden, doch sind Entscheidungs-
kompetenzen unklar verteilt. Massiver Zeitverlust ist die Folge.

Einbahnstrafle Einbahnstrafie
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Regeln und Ressourcen

| Widerspriiche zwischen Linie & Projekt: Die Abteilungsleitung (Linie) setzt Regeln
(Projektziele, Produktanforderungen, Zeitplane etc.), ohne dass dafiir die notwendigen
Personalressourcen in den Projekten zur Verfligung stehen.

| Innovationsprojekte sind darauf angewiesen, die subjektiven Potentiale der Beschaftigten
maximal einzubinden und zu nutzen. Zugleich muss seitens der Projektakteure die
Bereitschaft bestehen, ihr eigenes Projekt bei Bedarf auch scheitern zu lassen.

=,
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Ursachen psychischer Belastungen in wissensintensiver Projektarbeit

Widerspriiche zwischen Regeln und Ressourcen

| Widerspriiche zwischen Linie & Projekt: Die Abteilungsleitung (Linie) setzt Regeln
(Projektziele, Produktanforderungen, Zeitplane etc.), ohne dass dafir die notwendigen

Personalressourcen in den Projekten zur Verfligung stehen.
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Wege aus der Belastungsfalle: ,,Denkwerkstatten” (Cogito-Institut) — Reflexive
Pravention filir Wissensarbeiter*innen

Was ist das?

| Methode zur Auseinandersetzung mit Anforderungen und Belastungen (hier: in wissensintensiver
Projektarbeit) durch neue Formen der Unternehmenssteuerung

Was wird da gemacht?

| gemeinsamer Forschungsprozess, in dem Erfahrungen ausgetauscht, Probleme definiert, sowie
Zielvorstellungen & Losungsansatze erarbeitet werden

| AnstoBen von Lernprozessen durch Irritation bestehender Routinen und Denkgewohnheiten

Grundlage:
| Befunde aus Anforderungs- & Belastungsinterviews (Betriebs- und Personenfallstudien)

Ziele:

| Entwicklung konkreter Gestaltungsvorschlage fir nachhaltige Innovationsarbeit

| Forderung individueller Kompetenzen und Bewaltigungsstrategien

| Leitlinien zur strategischen Neuausrichtung des betrieblichen Gesundheitsschutzes
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Herzlichen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!
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Reflexives Oder: Operation gelungen — Patient tot!
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Ceflonives Oder: Warum die Zielerreichung eines Projektes nicht mit
Projekimanagement fr erfolgreicher Projektarbeit gleichgesetzt werden darf?
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Erfolgreich
Scheitern

Erfolg — verstanden entlang der Programmatik des magischen Dreiecks

Zeit

Budget Ergebnis




Erfolgreich
Scheitern

Erfolg — verstanden entlang der Programmatik des magischen Dreiecks

Nach dem Projekt sollen mehr Ressourcen da sein sollten, als vor dem Projekt.

Zeit

Logik des magischen Dreiecks: Q
Budget @
Ressourcen-Einsatz bestehend aus

Arbeitszeit/Personalressourcen + O

X (mit X = externe Kosten, Vs. @ mmten 6konomischen

®

Projektergebnis mit

Sachkosten, organisationaler ViPRungen (Marktpotentiale,
Aufwand) Einspareffekte, etc.).




Erfolgreich
Scheitern

Wo ist das Problem an einem Erfolgsverstandnis entlang des magischen Dreiecks?

Das reduziertes Verstandnis von (1.) Leistung, (2.) den notwendigen
Ressourcen zur Leistungserbringung und (3.) ihrer Transformation durch
das Projekt wirkt auf die Innovationsfahigkeit des Unternehmens.

Mit anderen Worten:

 Projekte greifen auf mehr zurlick als nur auf Zeit und Geld.

 Die Inanspruchnahme dieser Ressourcen unterliegt nicht der Gblichen
Nullsummenlogik (sondern einer generischen Logik).

e Wenn man das ignoriert, dann hat das Folgen.




Erfolgreich
Scheitern

Erfolg — verstanden liber einen erweitertes Ressourcenmodell (Sozio-Okonomisch)

Nach dem Projekt sollen mehr Ressourcen da sein sollten, als vor dem Projekt.

Ressourcen, die im Mdgliche Wirkung des Berlcksichtigung im magischen

Rahmen eines Projekts in | Projektes (1= Zunahme; Dreieck?

Anspruch genommen |=Abnahme:

werden:

Arbeits-/Lebenszeit ! als Arbeitszeit

Geld Beides als Kosten und als wirtschaftliches
Potential

Subjektives Beides Ausgeblendet

Arbeitsvermogen (inkl.

Gesundheit)

Wissen/Expertise Beides Ausgeblendet

Sozialkapital (Potential Beides Ausgeblendet

sozialer Beziehungen
innerhalb und aufRerhalb
des Projektteams)




I Erfolgreich
Scheitern
Die Konsequenzen eines reduzierten, 6konomistischen Leistungs- und Erfolgsverstandnis:

Wenn Zeit und Geld als Ressourcen beobachtet werden und Gesundheit, Wissen und die
Qualitat der sozialen Beziehungen ignoriert werden, dann motiviert man die Mitarbeiter in
Druck-Situationen die ignorierten Ressourcen zu tGbernutzen.

-> Man befordert, dass Mitarbeiter krank, dumm und asozial werden.

Wollen Unternehmen Projektarbeit so strukturieren, dass sie ihre Innovationsfahigkeit
aufrechterhalten, dann mussen sie ...

... ein erweitertes Verstandnis von Leistung, Erfolg und Projektressourcen kultivieren
... die Unperfektheit von Planen akzeptieren
... Scheitern zulassen

... ihre Mitarbeiter befahigen, einen produktiven Umgang zu Versuch, Irrtum und Scheitern zu
entwickeln.

Denn: Aktuell werden Mitarbeiter aufgrund der geheuchelten Idee perfekter Planung in ein
aufreibendes Spannungsverhaltnis geschickt.




Kontakt GPM

GPM Deutsche Gesellschaft
fur Projektmanagement e. V. PROJEKTMANAGEMENT

ZERTIFIZIERUNG

Hauptgeschiftsstelle Niirnberg Hauptstadtreprasentanz Berlin PM Zert Niirnberg

Am Tullnaupark 15 Hausvogteiplatz 12 Am Tullnaupark 15
90402 Nurnberg 10117 Berlin 90402 Nurnberg

Tel.: +49 911 433369-0 Tel.: +49 30 36403399-0 Tel.: +49 911 433369-0
Fax: +49 911 433369-9 Fax: +49 30 36403399-5 Fax: +49 911 433369-9

www.gpm-ipma.de www.pm-zert.de

Bei Fragen zum Veranstaltungsprogramm oder zu Netzwerkmaglichkeiten kdnnen Sie
sich gerne an die Region Dusseldorf / Rhein-Ruhr

Alexander Miskiw Guido Bacharach
Tel.: +49 (0) 2051 809640 +49 (0) 208 590824
E-Mail: a.miskiw@gpm-ipma.de g.bacharach@gpm-ipma.de
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