Werkzeugkiste

fur Berater und Change Manager

WA fietaee

3. Projektarchitektur

Wie macht man das? Wie kann
man so eine Methode anwenden?
In der Hitliste der Fragen und Wiin-
sche, die uns als Berater wie Re-
dakteure erreichen, steht die nach
Umsetzungs-KnowHow ganz oben.
Wir wollen mit dieser Rubrik dazu
beitragen, dass sich Beratungs-
tatigkeit und Veridnderungsarbeit
in Organisationen fundiert und
professionalisiert. Zielgruppe ist
der stets wachsende Kreis unserer
Leserinnen und Leser, die das
Téatigkeitsfeld des Change Manage-
ment und der Organisationshera-
tung fiir sich neu erarbeiten und
dafiir Unterstiitzung suchen.
Unser Werkzeugkasten wird keine
einfachen Patentldsungen fiir
komplexe Interventionsprobleme
bieten, sondern den Kontext und
Anwendungsspezifika der Metho-
den verdeutlichen. Letztlich liegt
die Verantwortung beim Anwender
selbst. Dieser muss entscheiden,
in welcher Dosierung, zum welchen
Zeitpunkt und mit welch eigener
Kompetenz und Sicherheit er

das Instrument einsetzt.
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Kontext der
Methode

Der Begriff der «Projektarchitektur» ist ein
zentraler Begriff aus dem Methodenkoffer
der systemischen Beratung. Dieser massgeb-
lich durch die «Neuwaldegger» Schule um R.
Kodnigswieser und A. Exner mitgeprdgte
Beratungsansatz beschreibt die Gesamt-
konzeption der zentralen Gestaltungsele-
mente und grundsatzlichen Interventionsab-
folgen, welche im Rahmen eines umfassen-
den Veranderungsprojektes angewendet wer-
den. In diesem Sinne stellt sie eine Art «Land-
karte des Wandels» dar.

Der metaphorische Ausdruck der «Architek-
tur» soll zum Ausdruck bringen, dass es da-
rum geht, sachlich und zeitlich aufeinander
abgestimmte «Raume» zu schaffen, in denen
die wesentlichen Beteiligten im Projekt auf
geeignete Art interagieren kdnnen. Auf diese
Art er6ffnet die Projektarchitektur Méglich-
keiten und Entwicklungsrdume, in denen «Un-
terschiedlichstes» passieren kann (R. Konigs-
wieser, A. Exner 1998).

Das Spezifische an einer Projektarchitektur
liegt im Unterschied zum klassischen (eher
technisch orientierten) Projektmanagement

meines Erachtens in zwei Punkten. Zum einen
im transparenten Einbau von Interventions-
elementen aus dem systemischen Beratungs-
ansatz wie Reflektionsschleifen, Reviews,
Sounding Boards, etc. in den Projekt Setup. Zum
zweiten in der Freiheit, einzelne Momente zum
Zeitpunkt der Planung noch nicht mit Inhalt
zu fillen. Sie werden im Sinne einer Prozess-
orientierung dann mit Inhalten gefllt, wenn
der Anlass kurz bevor steht.

In der Projektarchitektur spiegeln sich die
wesentlichen Annahmen, wie und auf welche
Art die Projektbeteiligten zusammenarbeiten
sollen und wie das Projektziel zu erreichen
ist. Aus dieser Perspektive hat jedes Projekt
mindestens ex-post eine «Architektur». Es
liegt in der Entscheidung des Projekt-Eig-
ners, welcher Grad an Formalisierung win-
schenswert und flr den jeweiligen Kontext
geeignet ist.

Darstellung
der Methode

Zweck der Projektarchitektur
Die Projektarchitektur hat den Zweck, «Rau-
me» zu schaffen, welche dem Austausch un-



ter den Projektbeteiligten dienen. Sie sollen
neue Sichtweisen ermdglichen, die Perspek-
tiven erweitern und Reflektions- und Ent-
scheidungsschleifen erlauben. Damit schafft
die Projektarchitektur letztendlich die Vor-
aussetzung, um tradierte Denk- und Hand-
lungsmuster aufzubrechen.

Die Rdume kénnen in der Form von Arbeits-
Sitzungen, Kerngruppen-Treffen, Grossveran-
staltungen, Lenkungsausschuss-Sitzungen
oder zum Beispiel Projektreviews Gestalt an-
nehmen. In Abbildung 1 ist ein Beispiel einer
Projektarchitektur dargestellt.

Erarbeitung der Projekt-
architektur in der Praxis
Typischerweise erfolgt die Erarbeitung der
Projektarchitektur zu Beginn eines Projektes
im Anschluss an eine erste Aufnahme der
Ausgangslage. Im systemischen Beratungs-
verstandnis basiert diese Ausgangslage auf
einer «Systemdiagnose», welche zu Beginn
eines Projektes durchgefihrt wird. Sie dient
auch dem Aufbau eines Vertrauensverhalt-
nisses zwischen den externen Beratern und
der Organisation. Vorraussetzung ist, dass
eine erste Kontraktphase stattgefunden hat
(siehe dazu die Werkzeugkiste «Auftragskla-
rung und Kontraktgestaltung» in ZOE 4/04).
Im Rahmen eines Workshops werden die Re-
sultate aus der Systemdiagnose mit den we-
sentlichen Akteuren der Organisation disku-
tiert, besprochen und entsprechende Schluss-
folgerungen fir die Prozessarchitektur ge-
zogen.

Auf der Ebene der Gesamtkonzeption sind
zu Beginn des Projektes Entscheidungen zu
treffen, was das Ziel ist, wer in welcher Form
und Rolle beteiligt ist, welche Abfolge von
Schritten zu welchen Zeitpunkten zu erwar-
ten sind und welche Symbolik dabei ange-
messen ist. Was sind nun die wichtigsten
Elemente einer Projektarchitektur in der
Praxis eines Grossprojektes?

___ 1. Klare Projektziele

Ohne Ziele kann man sich in einem Projekt
schwerlich auf ein gemeinsam getragenes
Vorgehen einigen. Erstaunlicherweise finden
sich immer wieder Projekte, in denen die Zie-
le ausschliesslich qualitativ und ohne Meilen-
steine formuliert werden. Wie W. Lesser im

handlichen Paperback «Projektmanage-
ment» (2002) ausfihrt, missen Ziele mess-
bar und mit einer zeitlichen Dimension ver-
sehen sein. Es lohnt sich, genligend Zeit fir
die gemeinsame Entwicklung der Ziele ein-
zusetzen. Doch auch Ziele kénnen sich im
Laufe eines Projektes verandern und mis-
sen im Sinne einer rollierenden Planung im-
mer wieder Uberprift werden.

___ 2. Transparent zugeordnete
Rollen und Verantwortlichkeiten
(Projektorganisation)

Grundsatzlich sollten alle in der Organisation

wesentlichen Anspruchsgruppen fir das zu

erreichende Thema eine Art Reprasentanzin
der Projektorganisation haben. Zentrale Rol-
len haben dabei:

_____Die Auftraggeber/Projekt-Eigner, die ty-
pischerweise den Lenkungsausschuss
des Projektes bilden und die strategi-
sche Ausrichtung des Gesamtprojek-
tes und den Ressourceneinsatz Uber-
blicken. Der Lenkungsausschuss ist das
oberste Entscheidungsgremium im
Projekt und tagt regelmassig.

__ Die Projektleitung, welche alle Aktivi-
taten innerhalb des Projektes zeitlich
und sachlich koordiniert, die Resultate
der einzelnen Projektteams konsoli-
diert und zur Entscheidungsreife fihrt.
Zusatzlich ist die Projektleitung ver-
antwortlich fir die abgestimmte Kom-
munikation mit den wichtigsten An-
spruchsgruppen.

__ Die Kerngruppe, welche typischerwei-

se aus den Leitern der einzelnen Pro-

jektteams zusammengesetzt ist (falls
mehrere Projektteams beteiligt sind).

Zusammen mit der Projektleitung bil-

det die Kerngruppe das Gremium, wel-

ches die Zusammenhdnge und die

Emotionalitdaten des Veranderungs-

prozesses am besten kennt und ent-

sprechende Massnahmen auslost.

Die Projektteams, welche unter Leitung

eines Projektleiters die anstehenden

Aufgaben inhaltlich 16sen. Spezialisten

aus den einzelnen Unternehmensberei-

chen mit spezifischem Know-how wer-
den fir diese Tatigkeiten beigezogen.

Sounding Board (Fachausschuss), wel-

ches als Resonanzkdérper fur die in der
Kerngruppe ausgel6sten Ideen, Initia-
tiven und Lésungsvorschlage fungiert,
bevor die entscheidungsreifen Vorlagen
in den Lenkungsausschuss getragen wer-
den. Das Sounding Board ist je nach
Zweck unterschiedlich zusammenge-
setzt. Es lohnt sich dabei, wichtige Ent-
scheidungstrager, welche aus Effizienz-
grinden nicht direkt im Lenkungsaus-
schuss oder in der Kerngruppe plaziert
werden kdnnen, Uber die Aufnahme in
ein Sounding Board einzubinden.

3. Informations- und

Kommunikationskonzept
Das Informations- und Kommunikationskon-
zept klart die Frage, wer mit wem zu welchen
Zeitpunkten auf welche Art offiziell in Kon-
takt tritt (interne und externe Kommunikati-
on). Im Regelfall erarbeitet die Projektleitung
ein solches Konzept mit der Unterstiitzung
der internen Kommunikations-Spezialisten.
Da Glaubwirdigkeit ein wichtiges Gut ist, emp-
fiehlt sich darauf zu achten, dass man sich
an die einmal festgelegte Prozeduren und
Abldufe halt. Wie D. Heche in seinem Buch
«Praxis des Projektmanagement» (2004)
darlegt, bestehen neben den offiziellen eine
uniberblickbare Vielfalt an inoffiziellen
Kommunikationsbeziehungen. Oft werden
diese inoffiziellen Wege ganz gezielt aufge-
baut («Lobby-Arbeit»), um flir den entschei-

Die Projektarchitektur
schafft Riume,

die neue Sichtweisen
ermoglichen, die
Perspektiven erweitern
und Reflektions- und
Entscheidungsschleifen
erlauben.
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ABBILDUNG 1

Beispiel einer Projektarchitektur

Architekturelemente:

Steuergruppe
Sounding-board
Geschéftsleitungs-Coaching

Subprojekte:
Personalentwicklung

__ Informationsmanagement

___ Vision

__ Zusammenarbeit
_____Projektkoordination «Projektdschungel»
__ Kundenorientierung

__ Prozessanalyse

Teamentwicklungen

denden Augenblick kurze Wege zu den
Entscheidungstragern zu haben.

4. Arbeitsplan

(inhaltliche Dimension)

Der Arbeitsplan zeigt auf, welche inhaltlichen
Punkte oder «Arbeitspakete» im Rahmen des
Projektes bearbeitet werden missen: welche
Analysen, Surveys, Studien und Kennzahlen
notwendig sind und welche Endprodukte in
welcher Form am Ende der Projektschritte
vorliegen sollten.

___ 5. Grober Ablaufplan
(«Architekturdiagrammy
- zeitliche Dimension)
Der Ablaufplan legt die zeitliche Abfolge al-
ler Aktivitaten und Interventionen im Laufe

des Projektes dar. Dabei ist zu beachten, dass
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Jahr 1

Jahr 2

dies eine Uberblicksmassige, sehr grobe Dar-
stellung sein muss. Der Ablaufplan ist ein
zentrales Element fur die Kommunikation im
Projekt und sollte deshalb alles Wesentliche
Uber die Gesamtlaufzeit auf einem Blatt dar-
stellen kénnen.

Notwendiges Know-how

Zur Aufstellung eine Projektarchitektur bend-
tigt man zum einen solides Projektmanage-
ment Know-how. Das heisst, man muss Gber
Erfahrung verfliigen, wie verschiedene Ak-
teure einer Projektorganisation zusammen-
arbeiten, in welcher Form man effizient Gber
verschiedene Stufen kommunizieren kann und
wie eine zielorientierte Auftragslésung und die
entsprechende Berichterstattung ablduft.
Zum zweiten bendtigt man Prozess-Know-how
und entsprechende Praxiserfahrung Gber ty-

pische Verldufe von Veranderungsprozessen
in Unternehmen. Dies ist notwendig, um die
Interventionsabfolgen zeitlich und sachlich
abzustimmen. Im Verlaufe des Projektes
selbst ist diese Fahigkeit von grosser Bedeu-
tung, um die Aktualitdten schnell zu erken-
nen und entsprechende Interventionen vor-
nehmen zu kdnnen.

Zum dritten bendtigt man die Fahigkeit, die
richtigen Mitarbeiter fir das Projekt auszu-
wahlen. Die Arbeit in Projekten bendtigt un-
terschiedliche Fahigkeiten, insbesondere be-
deutet eine Projektorganisation eine zweite,
parallele Organisation neben der eigentlichen
Linienorganisation. Fir die Schlisselpositio-
nen wie die Projektleitung und Kerngruppe
braucht es entsprechend qualifizierte Mitar-
beiter, welche mit den potentiellen Konflikt-
feldern umgehen kénnen.

Quelle: R. Kénigswieser, A. Exner (1998)



Werkzeugkiste

Fallstricke bei
der Anwendung
der Methode

Die Aufstellung einer Projektarchitektur in
einem umfassenden Projekt stellt hohe An-
spriiche und verlduft lGber eine gewisse Zeit.
Es ist empfehlenswert «vom Groben ins De-
tail» zu planen und wahrend des Projektes
Anpassungen vorzunehmen. Fir die Erarbei-
tung der Projektarchitektur und die Zeit wah-
rend der Projektabwicklung haben wir die fol-
genden Tipps zusammengestellt:

Der Auftraggeber ist nicht vertraut mit
prozessorientierten Vorgehensweisen
Typischerweise haben Manager, denen pro-
zessorientiertes Vorgehen nicht bekannt ist,
wenig Vertrauen in «offen» gestaltete «Rau-
me» und Verdnderungsprozesse. Sie fihlen
sich sicherer mit klar vorgegebenen Rahmen
und Strukturen, die auf bekannten, schon er-
probten Vorgehensweisen beruhen. Deshalb
kann es unter Umstdnden schwierig sein, ein
Commitment des Auftragsgebers fir eine
Gesamtarchitektur zu bekommen.

Was kann man tun?

Ein erster Schritt besteht in einer Analyse des
Unverstandnisses. Kennt sich das Manage-
ment aus mit umfassenden Veranderungspro-
zessen? Was ist die Tagesaktualitat, welche
vielleicht noch zu wenig in die Architektur,
insbesondere in die ersten Schritte Eingang
gefunden hat? Ist vielleicht der Zeithorizont
flr die entsprechende Person zu lang gewahlt?
Es empfiehlt sich in solchen Fallen, das Pro-
jekt in kleinere Uberschaubare Teile zu split-
ten und die Architektur fokussiert auf den ers-
ten Teil zu besprechen. Dabei gewinnt man
mehr Erfahrung, welche Schritte der Unter-
nehmung respektive den Auftraggebern
zugemutet werden kdnnen.

Dem Auftraggeber dauert

das Projekt zu lange

Eine Projektarchitektur beschreibt typischer-
weise einen Veranderungsprozess, der lber

eine gewisse Zeit (meistens Monate bis Jah-
re) dauert. Dieses Zeitverstandnis ist oft nicht
vereinbar mit den Erlebniswelten von Mana-
gern, die messbare Resultate in Quartalspe-
rioden vorweisen missen. Die relativ lange
Zeit der Phase der Systemdiagnose wird da-
bei besonders in Frage gestellt.

Was kann man tun?

Hier gibt es keine einfache Antwort. Zum ei-
nen darf man sich den «Realitdteny, in wel-
chen sich die Manager sehen, nicht einfach
verschliessen. Das heisst, man kdnnte gewis-
se Phasen kirzen, vielleicht gewisse Interven-
tionen straffer oder effizienter planen. Ande-
rerseits liegt gerade in der Zeit und den spe-
zifischen systemischen Interventionsformen
eine besondere Qualitat fur den Verande-
rungsprozess, die man aus professioneller
Uberzeugung nicht einfach eliminieren kann.
Hier gilt es, eine entsprechende Gratwande-
rung zu gehen.

Uberbordende Projektbiirokratie

Bei einer mechanistischen Anwendung der
Projektarchitektur schafft man mit einer um-
fassenden Architektur eine Art Projektbiro-
kratie, die den Veranderungsprozess wegen
der vielen Abstimmungsschleifen substantiell
verlangsamt, mitunter sogar hemmt. Gerade
Organisationen wie zum Beispiel Behdrden
oder Unternehmen mit staatlichen Wurzeln
tendieren dazu, jedem Betroffenen-Interesse
einen Platz in der Beteiligungsarchitektur zu
schaffen, sodass riesige Lenkungskreise,
komplizierte Entscheiderkreise und viele ri-
tualhafte Sitzungen die Folge sind.

Was kann man tun?

Nicht jede Verdnderung braucht gleich einen
Projekt-Setup mit dem ganzen Brimborium.
Viele Veranderungen kénnen auch Uber die
normale Linienorganisation umgesetzt wer-
den. Das heisst, nur soviel Projektarchitektur
wie angesichts der Komplexitat des Projekts
absolut erforderlich ist. Lieber klein beginnen
und im Laufe des Projektes notwendige Schlei-
fen und Gremien einfligen. Als sehr wirksa-
mes Mittel empfiehlt sich grundsatzlich die
Einbindung eines Top-Managers in die zen-
trale Verantwortung, welcher selbst ein gros-
ses Interesse an der Veranderung hat.

Projektarchitektur iiberlebt sich

im Laufe des Projektes

Es kann immer wieder beobachtet werden,
dass insbesondere Auftraggeber und Projekt-
leitung davon ausgehen, dass eine einmal
definierte Projektarchitektur und die Rollen-
zuschreibungen als «geklart» betrachtet
werden und implizit davon ausgegangen wird,
dass dies alle Beteiligten so handhaben. Ty-
pischerweise verandern sich im Laufe der
Zeit die Schwerpunkte der Projektarbeit (zum
Beispiel von Konzeption Richtung Umsetzung)
und einmal festgelegte Rollen und Verant-
wortlichkeiten driften (informell) mit. In sol-
chen Fallen kann es zu Missverstandnissen
kommen, wenn sich Projektbeteiligte auf ver-
schiedenen Stufen plétzlich in «unterschied-
lichen Filmen» bewegen.

Was kann man tun?
Sich in «unterschiedlichen Filmen befinden»
bedeutet, dass die «Realitdten» von verschie-
denen Akteuren unterschiedlich eingeschatzt
werden. Es ist Aufgabe der Projektleitung, die
Ursache der verschiedenen Perspektiven zu
identifizieren und immer wieder eine gemein-
same Sichtweise aufzubauen. In diesem Sin-
ne sollte die Projektorganisation periodisch
Uberprift werden: Arbeiten die verschiede-
nen Akteure noch gemadss den Vereinbarun-
gen? Entsprechen die festgelegten Gremien
und ihre Rollen noch den aktuellen Anforde-
rungen? Sollten nach der Konzeptionsphase
fir die Umsetzungsphase allenfalls neue Mit-
arbeiter in die Projektorganisation aufgenom-
men werden? Waren allenfalls andere Inter-
ventionsformen hilfreicher als die zu Beginn
des Projektes einmal festgelegten?

Caspar Frohlich
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