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1 DAS KOMPETENZELEMENT

Menschen arbeiten in Projekten zusammen, deren soziale Projektumwelten durch In-
dividuen, interessierte Parteien, Organisationen geprégt sind, ja sogar durch Nationen
und Gesellschaften, in denen sie durchgefiihrt werden. Bereits Cooke-Davies stellte fest:
»... es sind die Menschen, die Projektergebnisse liefern, nicht Prozesse und Systeme.«
(Cooke-Davies 2002) und so beziehen erfolgreiche Projekte deren Kultur und Werte in ihr
Management mit ein (Nohria 2000).

Gesellschaften und Organisationen verkdrpern soziale Systeme, in denen das personli-
che Verhalten in einen sozialen Kontext gemeinsamer Werte, Visionen, Normen, Symbole,
Uberzeugungen, Gewohnheiten, Ziele usw. — d. h. in eine gemeinsame Kultur — eingebettet
ist. Kultur ist dabei der Uber die Zeit gewachsene Bestand an gemeinsamen grundle-
genden Uberzeugungen, der das Verhalten der Organisationsmitglieder meist unsicht-
bar, unbewusst und unreflektiert steuert. Diese Kultur hat formelle, explizite Urspriinge
und Aspekte (wie das Leitbild der Organisation und die Unternehmenswerte) sowie in-
formelle, eher implizite Aspekte (wie Uberzeugungen, géngige Praktiken usw.). Darliber
hinaus agiert jede Organisation in einer Gesellschaft, die ebenfalls eine bestimmte Kultur
(und moglicherweise Subkulturen) hat, und zwar mit eigenen Werten, Normen, Symbolen,
Uberzeugungen, Gewohnheiten usw. Alle diese kulturellen Aspekte beeinflussen die Art
und Weise, wie Menschen innerhalb der Gesellschaft, Organisation und den Projekten
miteinander und mit allen weiteren internen und externen Stakeholdern interagieren. Pro-
jekte sind oft wichtige Bestandteile der Stammorganisation. Gleichzeitig sind Projekte
temporare Organisationen, deren interne Kultur zunachst gebildet und dann mit den ex-
ternen Kulturen und Werten abgestimmt werden muss.

Das Kapitel »Kultur und Werte« beschreibt die Herangehensweise, um Kultu-
ren und Werte der Organisation und der Gesellschaft, in denen das Projekt
angesiedelt ist, zu verstehen und zu berticksichtigen. Dabei muss der Einzelne
auch erkennen, welche Auswirkungen diese kulturellen Einflisse auf das Pro-
jekt haben und wie dieses Wissen in das Management des jeweiligen Projekts
einflieBen kann (GPM 2017).

Wahrend des gesamten Projektverlaufs — beginnend mit der Initialisierung — muss der Ein-
zelne die relevanten Kulturen, die intern und extern auf das Projekt einwirken, erkennen,
ihre Einflisse auf das Projekt einschdtzen und geeignete MaBnahmen ergreifen kénnen,
um die Projektziele auf moglichst effizientem und effektivem Weg zu erreichen.

Dies geschieht mitunter durch die bewusste Gestaltung der eigenen Projektkultur. Sie

wird maBgeblich durch die projektauftraggebende Organisation und die Projektleitung
gestaltet. Beide Gbernehmen Verantwortung flr die Strukturen im Projekt mit ihren Wahr-
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nehmungs- und Verteilungssystemen und pragen die Kultur auf den sichtbaren Ebenen
der Werte, Normen und Symbole. Uber die systematische Auswahl jener Vorginge, denen
besondere Aufmerksamkeit zukommt, sowie durch die bewusste und unbewusste Beein-
flussung der Wert- und Denkmuster innerhalb des Projekts wird Kultur geschaffen.

Das Projektmanagement hat sich in den letzten Jahrzehnten grundlegend weiterentwickelt,
von einem Werkzeugkasten fiir Methoden und Techniken hin zu einem Fiihrungsinstrument
far Innovation und Wandel in Wirtschaft, Staat und Gesellschaft. Die Projektgovernance
beinhaltet die dazu bendtigten Verantwortlichkeiten, Regelwerke, Managementprozesse
und Wertesysteme. Damit wird die Bildung einer geeigneten Kultur, in der erfolgreiches
Projektmanagement stattfinden kann, zur wesentlichen Aufgabe von Projektgovernance.

2 DEFINITION UND NAHESTEHENDE BEGRIFFE

Der Versuch, Kultur greifbar zu machen und zu definieren, flllt sowohl in den Sozial- als
auch den Geisteswissenschaften ganze Blcher (z. B. Liddemann 2010; Larise 2009). Die
Resultate reichen dabei von der These, dass Kultur Gberhaupt nicht definiert werden solle
(Segall 1984), bis zu sehr differenzierten Begriffsbestimmungen (Straub 1999).

Als Ausgangspunkt fur die Bestimmung kultureller Unterschiede und im Hinblick auf die
Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Menschen aus unterschiedlichen Kulturen
scheint eine anwendungs- und handlungsbezogene Definition hilfreich zu sein (Schein
2018). Solche Definitionen unterscheiden sich oft in starkem MaBe voneinander. Schein
(1985) versteht Kultur als »Ansammlung gemeinsamen Lernens einer Gruppe, die Prob-
leme der externen Anpassung und der internen Integration 16st.« Hofstede wiederum be-
zeichnet Kultur als »the collective programming of the mind« (Hofstede 2010).

Die Autoren sehen in der Definition von Thomas die wirksamste Kulturdefinition fur das
Projektmanagement. Thomas (1993) entwirft eine anwendungsbezogene und doch diffe-
renzierte Definition von Kultur: »Kultur ist ein universelles, fir eine Gesellschaft, Organisa-
tion und Gruppe aber sehr typisches Orientierungssystem. Dieses Orientierungssystem
wird aus spezifischen Symbolen gebildet und in der jeweiligen Gesellschaft usw. tradiert.
Es beeinflusst das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller ihrer Mitglieder und
definiert somit deren Zugehdrigkeit zur Gesellschaft. Kultur als Orientierungssystem
strukturiert ein fur die sich der Gesellschaft zugehdrig fihlenden Individuen spezifisches
Handlungsfeld und schafft damit die Voraussetzungen zur Entwicklung eigensténdiger
Formen der Umweltbewaltigung.« (Thomas 1993, S. 380)

Kultur entsteht mit der Bildung einer menschlichen Gemeinschaft, sie bestimmt die Ein-

stellung dieser Gemeinschaft zur AuBenwelt, zu ihren Mitgliedern und ihr Selbstverstand-
nis. Sie markiert die Grenzen der Zugehorigkeit und ist damit auch ein Teil des indivi-
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duellen Identitatsverstdndnisses der Mitglieder. Als kollektive Identitat schafft sie nicht
hinterfragte Rahmenbedingungen des Wahrnehmens, Entscheidens und Handelns und
bestimmt den Raum der Mdglichkeiten einer Gemeinschaft.

Fir das Verstédndnis des weiteren Textes in diesem Kapitel sind die folgenden Definitionen
deshalb wichtig, weil sie entweder Teil der vorgestellten Konzepte sind (Schein, Hofstede,
Wilber, Graves) oder einen direkten Bezug zum Projektmanagement haben.

Kulturdimensionen

Das Konzept der Kulturdimensionen basiert auf der grundlegenden Idee, dass es Themen
oder Wertvorstellungen gibt, mit denen sich alle Kulturen dieser Welt auseinandersetzen
und fir die sie Antworten entwickeln missen. Diese Annahme impliziert, dass alle Kul-
turen miteinander vergleichbar sein mussen, sobald deren Antworten und Positionen zu
den jeweiligen Wertfragen bekannt sind. Damit kann diese Herangehensweise auch als
universalistisch bezeichnet werden, weil sie kulturtibergreifende allgemeine Gultigkeit fur
sich beansprucht. Ausgehend von diesen Uberlegungen, wurden im Laufe der vergange-
nen Jahrzehnte verschiedenste Konzepte entwickelt (Hofstede 2001; Trompenaars 1993;
Schwartz 1994), wobei der wohl bekannteste Vertreter und Pionier der wissenschaftlichen
Untersuchung kultureller Wertorientierungen der Niederlander Geert Hofstede ist (— Ab-
schnitt 3.4 Die Kulturdimensionen von Hofstede).

Werte

Werte kdnnen als eine Reihe von Konzepten definiert werden, welche die Grundlage fiur
die Handlungen der Mitglieder einer Gemeinschaft bilden. »Das, was uns wichtig ist.«
Werte spiegeln kulturspezifische, gefiihlsméaBige Einstellungen sowie wertende Aussagen
bezlglich gut/bdse etc. wider. Auch verdeutlichen sie die wiinschenswerten Ziele einer
Gesellschaft oder Organisation. Viele Organisationen beschreiben in ihrer Strategie auch
Unternehmenswerte. Explizite Definitionen von Werten sind verstérkt auch in Ethik-Kodi-
zes von Organisationen enthalten (GPM 2015).

Klima

Dies ist das Geflhl, das in einer Gruppe durch rdumliche Gestaltung und die Art entsteht,
wie die Mitglieder der Organisation untereinander, mit Kunden und mit der Gruppe der
Nichtzugehdérigen interagieren. Das Klima wird teilweise als kulturelles Artefakt verstan-
den, aber auch als eigenes Phdnomen, das es zu analysieren gilt (Schein 2018).

Identitdt und Selbstbild

Es geht hierbei darum, wie die Organisation sich selbst sieht, und zwar in Bezug auf »Wer
sind wir?«, »Was ist unser Ziel?« oder »Wie machen wir das?« (Hatch und Schultz 2004).
Im Projektkontext wirkt die Formulierung einer Projektvision, und zwar oft in Form der
Projekt-Change-Story oder des Projekt-Elevator-Pitches, fir die Projektmitglieder identi-
tatsstiftend.
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Rituale

Darunter ist die Art und Weise zu verstehen, wie eine Gruppe Schlisselmomente, die wich-
tigen Werte oder auch »Ubergange« ihrer Gruppe feiert, beispielsweise den Abschluss
eines wichtigen Projekts sowie weitere Meilensteine (Trice, Beyer 1993; Deal, Kennedy
1999). In Projekten kann auch die Aufnahme bzw. das Verabschieden von Projektmitglie-
dern ritualisiert sein. Wesentliche Rituale im Projektverlauf sind die wichtigsten (regelma-
Bigen) Zusammenklnfte der Projektbeteiligten, wie beispielsweise das Projekt-Kickoff-
meeting, das Jour-fixe Meeting im Projektteam, die Meilenstein-Besprechungen mit den
Lenkungsgremien und das Projektabschlusstreffen mit seinen Lessons learned. Rituale
transportieren gemeinsamen Sinn und dokumentieren Zugehdorigkeit.

Metaphern und Symbole

Es handelt sich dabei um die Art und Weise, wie sich eine Gruppe entwickelt und selbst
charakterisiert, die durch die Architektur, die Bliroraumkonzepte und andere materielle
Artefakte der Gruppe verkorpert wird. Diese kulturelle Ebene bezieht sich auf die emo-
tionalen und &sthetischen Reaktionen der Mitglieder. Fir Projekte kdnnen in diesem Zu-
sammenhang Artefakte des Projektmarketings, wie Projektlogo, projektspezifische Do-
kumentenvorlagen oder projektspezifisch ausgestattete (teilweise virtuelle) Projektraume,
angeflhrt werden.

Branchenkultur

Unternehmen eines bestimmten Industriezweigs kénnen aufgrund des gleichen Einsatzes
von Technologien, gleicher Produkte oder Vertriebsarten eine eigene professionelle Kul-
tur, eine Branchenkultur, bilden. Dabei handelt es sich um die kulturellen Standards einer
Branchengemeinschaft, in der eigene Interpretations- und Wertmuster zu verzeichnen
sind, die sich in Form von bestimmten Standesregeln und Berufsbildern manifestieren.
Beispielsweise konnen Unternehmen der IT-Branche kollektive Spezifika herausbilden.
Nach Bleicher (1992) ist unter Branchenkultur die Summe der kulturellen Standards einer
Branche zu verstehen. Sie ist als Teil des kulturellen Unternehmensumfelds anzusehen
(Vieregg 2009).

Projektkultur

Motzel und Méller (Motzel, Mdller 2006) beschreiben Projektkultur als die Gesamtheit der
von Wissen, Erfahrung und Tradition beeinflussten Verhaltensweisen der Projektbeteilig-
ten und der generellen Einschatzung der Projektbeteiligten durch das Projektumfeld.

Die Projektkultur zeigt sich u.a. in spezifischen Projektorganisationen, Fihrungs- und
Arbeitsstil, Erscheinungsbild des Projektteams nach auBen, Teamauswahl, Art und Wei-
se der Kommunikation und des Umgangs miteinander, Aufmachung und Gestaltung von
Dokumenten (z.B. Projekt-Handbuch), Raumlichkeiten, Entscheidungs- und Problem-
I6sungsprozesse sowie in der allgemeinen Leistungsbereitschaft der Projektbeteiligten.
Jedes Projekt entwickelt seine eigene Kultur.
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Eine Projektkultur ist immer vorhanden und zeigt ihre Wirkung, und zwar ungeachtet der
Tatsache, ob ein Team bereit ist, sich mit diesem Phanomen bewusst und explizit aus-
einanderzusetzen (Pradel 2013).

Projektkulturen bilden sich aufgrund der interdisziplindren Zusammensetzung des Pro-
jektteams einschlieBlich des Einflusses der eingebrachten Unternehmenskulturen exter-
ner Leistungstrager als — in bestehende Unternehmenskulturen eingebettete — Subkul-
turen aus. Projekte entwickeln eine eigenstéandige, charakteristische Kultur, welche die
Personlichkeit des Projekts in Form eines gelebten Wertesystems zum Ausdruck bringt.
Die herrschende Projektkultur (bt entscheidenden Einfluss auf die Sichtweise der Projekt-
aufgabe, Art der Losungssuche, Risikobereitschaft, allgemeine Leistungsmotivation etc.
aus, d.h.: Die Projektkultur pragt ein Projekt und vice versa.

Eine bewusst gestaltete, auf Vertrauen, Kommunikation, Engagement und Freirdumen flr
selbststédndiges Handeln basierende Projektkultur birgt entscheidende Erfolgspotenziale
fur das Projekt. Eine starke Projektkultur kann somit als Fundament einer erfolgreichen Pro-
jektrealisierung charakterisiert werden. Kultursymbole, z.B. Festivitaten, Informationsver-
anstaltungen, und Aktionssymbole, wie regelméBige Zusammenkulnfte im Projekt, repra-
sentieren das Zugehdrigkeitsgefihl und unterstitzen das »Wir-Geflihl« der Projektgruppe.

Projektmanagementkultur

Das Projektmanagement Lexikon (Motzel, Moller 2006) definiert die Projektmanage-
mentkultur als organisatorische, ethische, soziale, wertorientierte, personal- und unter-
nehmenspolitische Rahmenbedingungen einer Organisation zur Einfihrung und bei der
praktischen Durchfiihrung, Weiterentwicklung und sténdigen Verbesserung des Projekt-
managements.

Eine positive PM-Kultur zeichnet sich u.a. durch folgende Elemente aus:

| Verpflichtung und Aufmerksamkeit der obersten Leitung der Organisation zum Projekt-
management

| Einrichtungen und MaBnahmen zum Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement

| Personalentwicklungs- und Qualifizierungsprogramme sowie Vergltungs- und Anreiz-
systeme fir das Projektmanagement-Personal

| Bewahrung der erprobten und bewahrten Projektkultur

| Projektbasierte Erfahrungssicherung und Wissensmanagement

| Die Wertschatzung der Projektarbeit innerhalb eines Unternehmens

| Bereitschaft zur Abgabe von Macht aus der Organisation an das Projekt
| Kooperationsbereitschaft zwischen Personen und Abteilungen

|  Kommunikations- und Konfliktfahigkeit der Projektbeteiligten und Linienverantwortlichen
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2.1 ZWECK

Um das Verhalten von Personen zu erkennen und zu verstehen, sind die Kenntnis ihrer
Zugehdrigkeit zu Gruppen (Organisation, Branche, Nation) und die Kultur dieser Gruppen
wichtig. Diese Kenntnis versetzt den Einzelnen dazu die Lage, die kulturellen Aspekte in
das Projektdesign, die Projektziele und alle Projektprozesse mit einzubeziehen und damit
gleichermaBen sowohl die Erreichung der Projektziele als auch die Nachhaltigkeit der
Arbeitsergebnisse sicherzustellen.

Der Projektmanager erlangt zudem die Fahigkeit, Projekte im multikulturellen Kontext un-
ter Einbeziehung der unterschiedlichen Kulturen dadurch zu flhren, dass er eine wirksame
Projektkultur gestaltet.

2.2 EINORDNUNG/BEZUGE ZU ANDEREN ELEMENTEN

Es bestehen starke Beziehungen zu den Kapiteln »Governance, Strukturen und Prozes-
se«, »Stakeholder«, »FUhrung«, »Teamarbeit« und »Selbstreflexion und Selbstmanagement,
»Change und Transformation« und vor allem zum Kapitel »Internationale Projektarbeit«.

Dartber hinaus Links zu allen Persénlichen und Sozialen Kompetenzen.

3 THEORIEN, KONZEPTE UND MODELLE

3.1 DAS EBENENMODELL DER UNTERNEHMENSKULTUR NACH EDGAR
SCHEIN

Die Kultur eines Unternehmens ist deshalb wichtig, weil Entscheidungen, die in Unkennt-
nis der kulturellen Mechanismen getroffen werden, unerwartete und unwillkommene Fol-
gen haben kdénnen. Man muss also Unternehmenskultur ernst nehmen, zumal sich ihre
Auswirkungen antizipieren lassen und man entscheiden kann, ob man sie will oder nicht
(Schein 2003).

Nach Schein resultiert Kultur aus den kollektiven Erfahrungen von Menschengruppen,
insbesondere Organisationen. Kultur ist die Summe aller gemeinsamen, selbstverstand-
lichen Annahmen, die eine Gruppe in ihrer Geschichte erlernt hat. In seinem Drei-Ebenen-
Modell der Kultur erlautert Schein seine Vorstellung in Bezug auf die Eigenschaften und
Beziehungen verschiedener Kulturelemente.
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Projektkultur

Kommunikation Handlungen Artefakte
(aktiv) (aktiv) (passiv)
Ebene 1 - Projektmarketing - Verhalten - Kleidung
bewusst - Meetings - Rituale - (Status-)Symbole
- Collaboration-Tools - Umgansformen - Technologien
- Mythen - Entscheidungen - Projektrdume
- Informationsnetzwerke - Konfliktverhalten - Machtkonstellationen
- - Erfolgspramien
Ebene 2 Werte und Normen
teilweise Maximen, Leitlinien, Teamcharter, Projektregeln, Prinzipien, Ethik, Moral,
bewusst Geflihl, das Richtige zu tun
Ebene 3

unbewusst

Abb. 3.5-1: Projektkultur — Elemente und Beziehungen (in Anlehnung an Schein 1985)

Die unbewussten, als gegeben hingenommenen grundlegenden Annahmen, Denk- und
Verhaltensmuster bilden die Basis der Kultur (Ebene 3). Es bedarf vieler Informationen
von und Gesprache mit den »Insidern« einer Organisation zur Artikulation dieser Kultur-
elemente, denn sie bestimmen wesentlich die Kulturelemente der Ebenen 2 und 1. Die
Besonderheit der Basisannahmen sieht Schein darin begriindet, dass diese sich durch
eine Tendenz zur Selbstverstédrkung auszeichnen.

Die oberste Ebene der Kultur bilden die Artefakte als sichtbare Elemente, Strukturen und
Prozesse. Diese sind zwar leicht zu beobachten, aber sehr schwer zu entziffern. Es werden
hierunter alle sichtbaren und hérbaren Objekte, wie Architektur, Technologie, Produkte,
Verhaltensweisen, Sprache, sowie Schépfungen, wie Mythen, Geschichten, Rituale, Ze-
remonien etc., verstanden (Ebene 1). In der Grafik sind diese flir Projektkulturen gruppiert
in »Kommunikation«, »Handlungen« und »Artefakte«.

Die Werte und Normen als mittlere Ebene des Modells vermitteln zwischen den Grundan-
nahmen und den konkret beobachtbaren Elementen der Organisations- bzw. Projektkultur

(Ebene 2).

Zwischen den Ebenen wirken die folgenden Mechanismen:

1) Neue Artefakte kbnnen neue Werte hervorrufen.
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2) Werte rufen Artefakte hervor bzw. leiten Artefakte an.
3) »Erfolgreiche Werte« diffundieren zu Grundannahmen.

4) Grundannahmen »Uberpriifen« neue Werte.

Das 3-Ebenen-Modell gilt fur Makrokulturen, wie Nationen, Branchen und teilweise globale
Unternehmen, ebenso wie flir Mikrokulturen, wie Abteilungen, Arbeitsteams, Projektorga-
nisationen, die Schein als offene kulturelle Inseln im Rahmen einer Organisation qualifiziert.
Die Abbildung zeigt typische Elemente der drei Ebenen in Projekten.

Projektmanager wirken in vielfacher Hinsicht pradgend auf die Kultur ihres Projekts da-
durch, dass sie sich auf bestimmte Themen fokussieren, sie regelméBig beobachten,
messen und kontrollieren,

| durch die Art und Weise, wie sie auf kritische Ereignisse und Krisen im Projekt reagieren,

| durch die beobachtbare Anwendung von Kriterien, nach denen sie knappe Ressourcen
allozieren,

| durch bewusstes Vorbildverhalten, Mentoring und Coaching von Projektteammitgliedern,

| durch die beobachtbare Anwendung von Kriterien, nach denen sie Projektteammitglie-
der rekrutieren, auswahlen, beférdern oder aus dem Projekt ausschlieBen,

| durch die Art und Weise der Kommunikation und die Organisation der Zusammenarbeit,

| durch die Art und Weise, wie sie Fehler messen und daraus Konsequenzen ziehen.

Das wichtigste Mittel zur Erarbeitung von Wissen Uber die Kultur ist der Dialog, der in Form
von moglichst vielen personlichen Gesprachen sowohl mit einzelnen Personen als auch
Gruppen zu fuhren ist. Der Prozess der Kulturanalyse erfolgt in mehreren Schritten Uber
die drei Ebenen, ausgehend von den Artefakten, Uber die Werte, bis hin zu den Grund-
annahmen. Die ersten beiden Ebenen sind als explizite, »sichtbare« Ebenen relativ leicht
zu beobachten und zu analysieren.

Durch Beobachtung, Dokumentenstudium und persoénliche Gesprache mit Einzelnen oder
in Gruppen kdnnen beispielsweise die folgenden zehn Fragen beantwortet werden, um
eine Kulturanalyse auf der Ebene der Artefakte (Ebene 1) durchzufiihren:

1. Welche Kleidungsvorschriften gibt es? Bis zu welchem Grad halten sich die Projekt-
beteiligten daran?

2. Wie formal sind die Autoritdtsbeziehungen? In welcher Projektorganisation findet das
Projekt statt?

3. Welche Regelungen existieren zur Strukturierung der Arbeitszeit und in der Abgrenzung
zur Freizeit? Werden Uberstunden und Arbeit an Wochenenden als héherer Einsatz fiir
das Projekt bewertet oder als Vernachlassigung der notwendigen Life-Work-Balance?

4. Welche Projektbesprechungen finden statt und in welcher Form (Frequenz, Grad der
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Formalisierung (Einladung/Agenda/Protokoll/Timing), Art der Moderation)? Berlick-
sichtigen diese Regelungen die bei den Projektteammitgliedern vorhandenen unter-
schiedlichen Kulturen?

5. Wie werden Entscheidungen getroffen? Stehen dokumentierte Prozesse und Erfolgs-
kriterien daflir zur Verfligung? Sind diese den Projektteammitgliedern bekannt? Zu wel-
chem Grad werden diese in der Praxis angewendet? Gibt es ein Entscheidungslogbuch?

6. Kommunikation: Wie erfahrt man was? Existiert ein Kommunikationsplan? Wird dieser
umgesetzt?

7. Welcher Sprachjargon wird im Projekt verwendet? Wird er den Kulturen im Projekt gerecht?

8. Welche Symbole der Projektidentitét existieren? Sind sie rein formaler Natur oder stif-
ten sie bei den Projektmitgliedern tatsachlich Identitdt und Zugehdrigkeit?

9. Welche Rituale werden im Projekt praktiziert? Wie wird mit Erfolgen und Misserfolgen
umgegangen? Wie werden Fehler behandelt?

10.Meinungsverschiedenheiten und Konflikte: Wie wird damit umgegangen?

Prinzipiell fihrt der Weg zu den tieferen Schichten der Kultur Gber die Identifizierung der
Widerspriche und Konflikte zwischen offenem Verhalten, MaBnahmen, Regeln und Prak-
tiken (den Artefakten) der Ebene 1 und den 6ffentlich bekundeten Werten und Normen,
die in Aussagen zu Mission, Vision und Strategie sowie Politik und anderen Leitlinien des
Managements formuliert werden (Ebene 2).

Die dritte Ebene der unbewussten Glaubenssatze hingegen erweist sich als schwer zu-
ganglich und analysierbar. Diese »unsichtbare« Schicht gilt als die eigentliche méchtige
Instanz einer Kultur. Um eine Kultur zu verstehen oder gar zu ver&ndern, muss man sich
auf diese tiefste Ebene ihrer unausgesprochenen Grundannahmen begeben.

3.2 DAS INTEGRALE MODELL

Das Integrale Modell (Wilber 2000) erweitert das 3-Ebenen-Modell der Kultur von Schein,
indem es einerseits neben den kulturellen auch alle anderen Artefakte von Gesellschaft
und Organisationen aufnimmt und andererseits Uber die Kultur hinaus auch die Persén-
lichkeit der Einzelpersonen verortet. Damit ist es ein umfassenderes Modell, das auch die
Verbindung von methodischem Projektmanagement und Flhrung beschreibt und in sei-
nen dynamischen Elementen (Wilber 2000; Drilling 2016) zudem die Verbindung zwischen
Projektmanagement und Change Management berlcksichtigt.

Das integrale Modell umfasst insgesamt vier Perspektiven, mit deren Hilfe eine Gesell-
schaft, eine Organisation, aber auch eine Projektorganisation oder ein Projektteam und
auch die Sicht auf die Welt (auf Organisationen, Projekte, ...) untersucht und dargestellt
werden kénnen.
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Die 4 Perspektiven des Integralen Projektmanagements

Objektiv
Sachebene

Subjektiv
Beziehungsebene

Erfahr-/erfragbar Messbar
Haltung und Motivation Wissen und Verhalten

E
=}
.g Die individuelle Kompetenz, Fertgikeiten,
= Geisteshaltung Leistungsfahigkeit
© .
= Denken und Emotionen Individuelles Verhalten

Individuelle Werte/ Der Projektleiter als

Glaubenssatze Personllichkeit
Erfahr-/erfragbar Messbar

= Werte und Kultur Struktur und System

o

= Gemeinsame Projektprozess/

g Wertvorstellungen -Organisation

©

o Kulturen des Projektgegenstand,

(@) Projektumfeldes Ziele und Werkzeuge

Qualitat der Strategien und Systeme

Zusammenarbeit

Abb. 3.5-2: Die 4 Perspektiven des Integralen Projektmanagements (in Anlehnung an Barrett 2016, S. 65)

Die vier Perspektiven unterteilen horizontal die subjektive (Innen-) und die objektive (Au-
Ben-) Sicht auf das »System« sowie vertikal das Individuelle und das Kollektive:

| Die subjektive Innensicht des Individuums (P1) umfasst seine individuelle Geistes-
haltung, sein Denken und seine Emotionen, seine Motivation und die individuellen Wer-
te (seine Personlichkeit). Diese steht in Wechselbeziehung mit der Kultur derjenigen
Gruppen, denen er angehort (Familie, Freunde, Berufskollegen usw.).

| Die objektive AuBensicht des Individuums (P2) im Projekt umfasst seine Kompe-
tenz, die Fertigkeiten und seine Leistungsfahigkeit, aber auch das individuelle Verhal-
ten (die individuellen Artefakte von Scheins Ebene 1).

| Die subjektive Innensicht des Kollektivs (P3) betrifft die Team-, Projekt- und Unter-
nehmenskultur, die sich in gemeinsamen Wertvorstellungen und in gelebten Werten
sowie der Qualitédt der Kommunikation und Zusammenarbeit duBert (einschlieBlich der
Grundannahmen der Gruppe aus Scheins Ebene 3).

| Die objektive AuBensicht des Kollektivs (P4) umfasst beispielsweise den Projekt-
prozess (Initiieren, Planen, Durchfiihren, Kontrollieren, BeschlieBen), die Projektorga-
nisation mit ihren Aufgaben, die Kompetenzen (im Sinne von Befugnissen) und Ver-
antwortungen, aber auch den Projektgegenstand mit seinen Zielen und Werkzeugen
sowie die Strategien und Systeme (die kollektiven Artefakte aus Scheins Ebene 1 ge-
nauso wie die gewahlten Werte und Normen aus Ebene 2).
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Diese vier Perspektiven existieren nicht unabhangig voneinander, sondern wirken aufein-
ander ein. Beispielsweise pragt die Geisteshaltung des Individuums in ganz auBerordent-
licher Weise sein Verhalten in der Gegenwart anderer (Perspektive 1 wirkt auf Perspektive
2 ein). Das Verhalten der einzelnen Teammitglieder — und davon insbesondere derjenigen
mit formeller Macht oder informellem Einfluss — bestimmt die Kultur der Zusammenarbeit
und die tatsachlich gelebten Werte (Perspektive 2 wirkt auf Perspektive 3 ein). SchlieB-
lich erzeugt die jeden Tag emergierende Kultur die tatséchlich gelebte Auspragung der
Prozesse, Strukturen und Systeme. Hier sind auch Scheins gewahlte Werte zu verorten
(Perspektive 3 wirkt auf Perspektive 4 ein).

Das Modell begreift Kultur und insbesondere Werte als essenziellen Teil einer umfassen-
den Betrachtung des Projektmanagements und kann sowohl fiir das Design eines Pro-
jekts eingesetzt werden als auch flir dessen Steuerung, Fortschrittsiiberwachung (z.B.
Meilensteinreviews) oder Problemdiagnose.

Das folgende Beispiel prasentiert eine Problemdiagnose mithilfe des Integralen Modells.
Gegeben sei das Problem, dass Meilensteinergebnisse (immer wieder) nicht zum geplan-
ten Termin vorliegen. Welche Ursachen kdnnen dafur verantwortlich sein? Das Bild unten
beschreibt Aspekte fliir das Meilensteinkonzept in allen vier Perspektiven.

Integrales Vorgehen: Das Konzept »Meilenstein«

Objektiv
Sachebene

Erfahr-/erfragbar Messbar

Subjektiv
Beziehungsebene

»Mein Versprechen ist mir PM-Ausbildung

Verpflichtung« Methoden, Soziale Skills

»Ich bin verantwortlich fur
meine Leistung«

Assessments flir
Projektpersonal

Einzelner
Mitarbeiter

»Uber Probleme kénnen wir
anschlieBend sprechen«

Erfahr-/erfragbar Messbar

Meilenstein-Kultur: Der Meilenstein als PM
»Der eigene Beitrag

Konzept in Handbuichern,
zum Ganzen«

Cheklisten und Software-
Meilensteine sind

systemen
Versprechen

c
9o
=

©
.0

<

@

o
o

Feiern (+) oder Ursache
erforschen (-)

Abb. 3.5-3: Erfolgsfaktoren fur das Konzept Meilenstein
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In Perspektive 1 ist die notwendige innere Haltung der Projektteammitglieder beschrie-
ben, damit sie Ergebnisse zum geplanten Meilensteintermin tats&chlich liefern. »Mein
Versprechen ist mir Verpflichtung« und »lch bin verantwortlich fir meine Leistung« sind
beispielsweise solche inneren Haltungen. Zur Problemdiagnose kdnnen folgende Fragen
dienen: »Inwieweit ist die notwendige Haltung bei meinen Mitgliedern vorhanden?«, »Wie
kénnen wir rational und emotional noch einmal die Wichtigkeit von Meilensteinen ver-
deutlichen?«

Individuelle Haltungen fiihren in Perspektive 2 zu individuellem Verhalten. Der Einzelne
muss das Wissen Uber die Bedeutung von Meilensteinen als ausgezeichnete Messpunkte
im Projekt, an denen die Erreichung wichtiger Ergebnisse gemessen wird, haben und an-
wenden kdnnen. Zur Problemdiagnose in Perspektive 2 kdnnen folgende Fragen dienen:
»Kennt jedes einzelne Mitglied die Bedeutung von Meilensteinen?«, »Durch welche Wei-
terbildungsangebote kann das Wissen dartber erworben bzw. vertieft werden?« Welche
MaBnahmen erhéhen die Fertigkeit der Mitglieder im Umgang mit Meilensteinen?«

Das Verhalten des Einzelnen, insbesondere der Fihrungskrafte im Projekt und der Autori-
tatspersonen sowohl in der formellen Hierarchie als auch in den informellen Netzwerken
der Organisation, pragt entscheidend die tatsdchlich gelebten Werte und die Kultur im
Projekt (Perspektive 2 wirkt auf Perspektive 3 ein). Zur Problemdiagnose kénnen folgende
Fragen dienen: »Welche Rituale praktiziert die Organisation, um das erfolgreiche Errei-
chen der Meilensteinergebnisse anzuerkennen?«, »Welche Konsequenzen hat das Nicht-
erreichen von Meilenstein-Ergebnissen?« oder auch »Wie ausgeprégt ist die Fehlerkultur
in der Organisation?«.

Die gelebte Kultur einer Organisation in Perspektive 3 prégt auch die verschriftlichte Zu-
sammenarbeit in Form von Prozess- und Rollenbeschreibungen sowie die Verteilung von
Befugnissen und Verantwortungen (Perspektive 4). Zur Problemdiagnose in dieser Pers-
pektive kbénnen folgende Fragen dienen: »Sind in den Prozessbeschreibungen die Meilen-
steine und ihre Wichtigkeit fir die Projektfortschrittsmessung ausreichend beschrieben?«,
»Sind diesbezligliche Rollen mit ihren Verantwortungen und Befugnissen schriftlich do-
kumentiert und werden diese auch angewendet?«, »Muss die Dokumentation verbessert
werden?«.

Das Integrale Modell ist dynamisch, dass bedeutet: In jeder Perspektive kann Entwick-

lung stattfinden. Entwicklungen sind dann nachhaltig, wenn sie ausbalanciert in allen vier
Perspektiven stattfinden.
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3.3 DAS WERTE-ENTWICKLUNGSMODELL SPIRAL DYNAMICS

Spiral Dynamics stellt ein Modell zur Entwicklung von Werten und Kulturen in Gesell-
schaften und Organisationen dar. Es wurde von Don Beck und Chris Cowan (Beck, Cowan
2007) auf der Grundlage der Forschungen von Clare W. Graves entwickelt.

Graves beschreibt mit Spiral Dynamics die Kulturentwicklung seit dem Beginn menschli-
cher Gesellschaften. Er fand in seinen empirischen Studien folgende GesetzmaBigkeiten
der Werte- und Kulturentwicklung heraus:

| Kulturentwicklung findet nicht kontinuierlich, sondern in einem schrittweisen Prozess
von einer Kulturstufe (er bezeichnet sie als Ebene) zur nachsten statt.

| Jede Entwicklungsebene bietet eine wirksame Anpassung an die jeweilige Umwelt. Es
gibt keine schlechtere oder bessere Ebene, sondern nur eine bessere oder schlechtere
Anpassung an die Umwelt.

| Injeder Entwicklungsebene bilden sich spezifische Kulturelemente (Grundannahmen,
Denkmuster, Werte, Kulturartefakte im Sinne Scheins) aus.

| Auf jeder Entwicklungsebene existieren positive und potenziell limitierende Auspra-
gungen der Kulturelemente nebeneinander.

| Der Ubergang von einer Entwicklungsebene zur néchsten findet dann statt, wenn die
gegenwartigen Kulturelemente nicht mehr zur geeigneten Anpassung an die Umwelt
ausreichen.

| Die jeweils nachste Entwicklungsebene schlieBt die vorhergehende im Sinne zuneh-
mender Komplexitéat ein. Daher finden sich in einer gegenwartigen Kultur immer auch
Elemente vorheriger Kulturen.

| Jede einzelne Kulturebene wird von einer Gesellschaft in ihrer Entwicklung durchlebt,
es kann keine »Ubersprungen« werden.

Die Reihenfolge ist zwingend und leitet sich aus dem historisch ersten Auftreten der je-
weiligen Kulturebene ab. Beck und Cowan gaben jeder Ebene einen Farbcode, der auch
im Folgenden verwendet wird (Beck, Cowan 2007).

Das Modell ordnet einer Kulturebene auch eine Menge an (typischen) Werten einer be-
stimmten Organisationsform zu und unterstitzt dadurch sowohl die Wissensgenerierung
Uber die aktuell vorhandene Kultur als auch das Herausarbeiten von MaBnahmen zur ge-
zielten Einflussnahme auf diese Kultur. Es verbindet dartber hinaus — wie Schein — die
Wertesysteme und Grundannahmen jeder Ebene mit den in dieser Ebene vornehmlich auf-
tretenden Artefakten, wie Strukturen, Strategien und Prozessen. Das macht es auBeror-
dentlich wertvoll fiir das Versténdnis von Kultur und ihrer Gestaltungskraft. Zudem gibt es -
als Erweiterung des Modells von Edgar Schein —auch Hinweise auf mégliche Kulturebenen
aus der Vergangenheit und fir die Zukunft und fligt damit eine zeitliche Dimension hinzu.
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Damit unterstitzt das Modell Spiral Dynamics den Einzelnen darin, die Werte der projekt-
tragenden Organisation und des Projektumfelds zu verstehen und das Projekt an diese
Werte mdglichst optimal anzupassen.

Die folgende Auswahl beschrankt sich auf diejenigen Ebenen, die heute in Organisatio-
nen gegenwartig sind. In den folgenden Abschnitten sind Ideen von Krumm et al. (2014),
Laloux (2014) und Qesterreich (2016) mit aufgenommen und nach einheitlichen Gesichts-
punkten strukturiert worden.

Organisationen mit einer Machtkultur (Spiral Dynamics Farbcode: Rot)

Rote Organisationen, sogenannte Einzelkdmpfer-Unternehmen (vgl. Krumm 2014), ver-
mitteln ihren Mitgliedern Sicherheit durch machtvolles Handeln (Machtkultur). Eine autori-
tare Hierarchie von Individuen handelt, indem sie mit entsprechenden Befehlsketten eine
Aufgabenteilung bewirken.

Unternehmen oder Einheiten, in denen Rot vorherrscht, zeichnen sich durch starke Kdmp-
fe um die Rangordnung und Machtverteilung aus. Aufgrund der »Ellenbogen-Mentalitat«
werden Nachteile fiir andere billigend in Kauf genommen oder sogar zum eigenen Vorteil
herbeigefihrt. Wir finden dieses Verhalten heute oft in Unternehmen mit einem aggressi-
ven Vertrieb, der auf Ausbeutung der einzelnen Person abzielt.

Tab. 3.5-1: Kennzeichen von Organisationen mit einer Machtkultur (in Anlehnung an Krumm 2014, S. 68; Beck,
Cowan 2007, S. 343 ff.)

Metapher Macht (Spiral Dynamics Farbcode: Rot)

Grundthema/ Sei, was du bist, und mach, was du willst, sofort und ohne jede Riick-

Kultur sichthahmel!

Individuelle »Wer die groBte Macht hat, setzt sich durch.«, »lch will alles ... jetzt!«,

Haltung »Wer nicht fir mich ist, ist gegen mich (und wird platt gemacht)«.

Typische Werte Marktmacht, Unabhangigkeit, Bewunderung, Respekt, Macht, der
eigene Vorteil z&hlt, Vermeidung von Schande, Egoismus, Ausbeutung

Strukturen Strenge Hierarchien, geringe funktionale Gliederung, eine autoritare
FUhrungspersonlichkeit oder kleine Flihrungsgruppe

Prozesse Ganz wenige Prozesse, keine Prozesse der Planung oder Steuerung

Strategie Erobern neuer Méarkte, schneller Ertrag, Machtgewinn

Organisations- Strukturvertriebe; Organisationen, die nach dem Akkord-Lohn-System

beispiele arbeiten; oft auch Organisationen, die sich in einer radikalen Verénde-
rung befinden.
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Organisationen mit einer Loyalitatskultur (Spiral Dynamics Farbcode: Blau)

Blaue Organisationen verschaffen ihren Mitgliedern durch fir alle Gesetze und Regeln ein
hohes MaB an Sicherheit (Loyalitatskultur). Sie sind konformistisch gekennzeichnet: Jeder
hat sich an die Gesetze zu halten. Die Gesetze wiederum werden von einer Hierarchie ge-
staltet und durchgesetzt. Die Macht obliegt aber nicht mehr einzelnen Individuen, sondern
wird durch die Rollen und Range in der Hierarchie definiert. Nur der jeweilige Rollentrager
hat die Macht und das auch nur so lange, wie er diese Rolle innehat.

Tab. 3.5-2: Kennzeichen von Organisationen mit einer Loyalitatskultur (in Anlehnung an Krumm 2014, S. 71 und
Beck, Cowan 2007, S. 364ff.)

3.5-Kultur und Werte

Unternehmen der Leistungskultur sind bis heute stark vertreten. Mithilfe ihres Leistungs-
prinzips bringen sie viele Innovationen hervor. Der unbedingte Leistungsanspruch scheint
fur den Einzelnen jedoch auch Legitimation dafir zu sein, korrumpierende Handlungen zu
begehen bzw. sich korrumpieren zu lassen.

Tab. 3.5-3: Kennzeichen von Organisationen mit einer Leistungskultur (in Anlehnung an Krumm 2014, S. 73 und
Beck, Cowan 2007, S. 387ff.)

Metapher Wahrheit, Loyalitat (Spiral Dynamics Farbcode: Blau)

Grundthema Das Leben hat einen Sinn und eine Richtung mit vorherbestimmtem
Ausgang.

Individuelle »Regeln sind einzuhalten und werden nicht hinterfragt.«, »Ordnung

Haltung und Struktur sind wichtig und Selbstzweck.«, »Gehorsam und Disziplin
geben Sicherheit und werden in ferner Zukunft belohnt.«

Typische Werte Loyalitat, Ordnung, Sicherheit und Klarheit, Gerechtigkeit, Disziplin,
Ehre und Titel, Status

Strukturen Streng hierarchisch, Uberreglementierung, Birokratie; Fiinrung eher
autoritar, geringe Forderung von selbststédndigem Denken, Projekte in
Einfluss-Organisation

Prozesse Klar geregelte und wiederholbare Prozesse, sequenziell und geordnet,
auch planende und steuernde Prozesse; Projekimanagement als Pro-
zess mit klaren Aufgaben und einem ebenso klaren Rollenmodell.

Strategie Existenz und GréBe des Unternehmens sichern, langfristige Hand-
lungsperspektiven

Organisations- Amter und Behérden, wie Polizei, Finanzamter, die katholische Kirche,

beispiele viele deutsche GroBunternehmen, traditionell Banken und Versicherun-
gen

Metapher Leistung und Erfolg (Spiral Dynamics Farbcode: Orange)

Grundthema Handle im eigenen Interesse und spiele, um zu gewinnen.

Individuelle »lch will ganz oben stehen. Platz 1 ist mein Platz.«, »Erfolg, insbeson-

Haltung dere finanzieller, ist alles!«, »Mit teuren Autos und teuren Uhren bin ich
der Gewinner im System.«, »Karriere ist wichtig, ebenso die Zugeho-
rigkeit zu den Reichen und Schénen.«

Typische Werte Leistung (insbesondere die individuelle), Erfolg, Wertschépfung, Ziel-
orientierung, Umsatz-Wachstum, Fokussierung, Prinzip der Selbstver-
antwortung, Freiheit und Herausforderung, unternehmerische Verant-
wortung, Kundenorientierung

Strukturen Projekte in Autonomer- oder Matrix-Organisation, prozessorientiert,
bereichsiibergreifende Vernetzung, Integration von Partnern zur Siche-
rung von Wettbewerbsvorteilen

Prozesse Projektmanagement, Reife, Ubergreifende Prozesse, insbesondere
Planungsprozesse, Prozesse der Strategieumsetzung, Kennzahlen-
systeme, messbare Ziele, starke IT-Unterstltzung, (Multi-)Projekt-
management

Strategie Streben nach Erfolg, Sicherung oder Verbesserung der Marktposition

Organisations- Viele Dienstleistungs- und Sachleistungsunternehmen, multinationale

beispiele Unternehmen, bérsennotierte Unternehmen

Organisationen mit einer Leistungskultur (Spiral Dynamics Farbcode: Orange)
Diese Unternehmen stellen die individuelle Leistung(-sféhigkeit) ihrer Mitglieder in den
Mittelpunkt (Leistungskultur).

Individuelle Zielvereinbarungen, eine hohe Leistungsorientierung, strategisches Handeln

und ganz allgemein ein ausgepragter Materialismus sind Kennzeichen dieser Organisa-
tionen.
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Organisationen mit einer Teamkultur (Spiral Dynamics Farbcode: Griin)

Bei Organisationen mit einer Teamkultur steht die Gemeinschaft im Vordergrund, Indi-
viduen dirfen sich nur hervorheben, soweit sie von der Gemeinschaft dazu ermachtigt
werden. Sicherheit resultiert aus den sozialen Beziehungen innerhalb der Gemeinschaft,
diese sind wichtiger als die erbrachte Leistung. Autoritat basiert auf der sozialen Verlass-
lichkeit, starker Werteorientierung und hoher fachlicher Expertise. Griine Organisationen
sind explizit kulturorientiert mit Leitbildern und Werte-Kodizes.
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Tab. 3.5-4: Kennzeichen von Organisationen mit einer Teamkultur (in Anlehnung an Krumm 2014, S. 76 und Beck,
Cowan 2007, S. 413ff.) Metapher Innovation (Spiral Dynamics Farbcode: Gelb)
Typische Werte Wachstum, Innovation, Integration, Flexibilitat, Offenheit, Eigenverant-
Metapher Team und Gemeinschaft (Spiral Dynamics Farbcode: Griin) wortung, Kompetenz, Selbst-Management, Ganzheitlichkeit, Sinnhaf-
tigkeit
Grundthema Betone die Leistung der Gruppe und sei aufmerksam fir menschliche
Bedurfnisse. Strukturen Netzwerkstrukturen, situationsspezifisches Einsetzen aller Strukturen
o o o o der vorhergehenden Kulturstufen; Projektmanagement in vernetzten
Individuelle »Lass uns reden, das ist wichtig.«, »Wir diskutieren, bis wir alle der e
Haltung gleichen Meinung sind.«, »Hauptsache gemeinsam, dann kommt der
Erfolg schon.« Prozesse Sehr reife und optimierte Prozesse, alle Prozesse und Strukturen gel-
: . o o . ten der Schaffung von Mehrwert durch die eingesetzten Ressourcen;
Typische Werte Gemeinschaft, F|eXIbI|.Itat, personl|che§ und menschh(.:hes Wachsen; Projekt-Governance als Filhrungsinstrument
Wertschétzung, gemeinsam mehr erreichen, als der Einzelne es kann,
Konsens, Fehlerkultur Strategie Netzwerk des Gebens und Nehmens, Produkt- bzw. Dienstleistung
stehen im Vordergrund, nicht die Organisation
Strukturen Projekte in Matrix- und Netzwerk-Organisationen
. . Organisations- Schnell wachsende Organisationen, die ihre Tochtergesellschaften in
Prozesse Reife Planungs-, Steuerungs- und Wertschdpfungsprozesse, Fokus beispiele Netzwerken organisieren, Think Tanks, Wissensnetzwerke
auf werteorientiertes Projektmanagement
Strategie Streben nach Erfolg, welcher 6konomische Komponenten gleichwertig
mit Nachhaltigkeit und menschlichen Komponenten umfasst.
o . . . ) Entwicklungsebenen: Werte in Projekten und ihren Umwelten
Organisations- Moderne Dienstleistungs- und Sachleistungsunternehmen, Non-Profit- 9 J
beispiele Organisationen Ebene Projektumwelten Projekt
i Flhrung durch kooperative Eigenerméchtigung Mélglichll(eiten un_d oA E
L . ) . ) Innovation Prinzipienorientiert Projektleiter entV\.ncke'It Prozesse
Organisationen mit einer Innovationskultur (Spiral Dynamics Farbcode: Gelb) (gelb) Sicherheit durch evolutionére Entwicklung und Sinn “”dds"u‘;t”re’i‘ds't“at"’“sgerec"t
. . . . . L . o mit dem Projektteam.
Organisationen mit Innovationskultur sehen ihren Erfolg in ihrer Wirksamkeit, ihre Werte
. . . . . . . . . , o . . Wi d K t
und ihren Sinn zu verbreiten und einen Beitrag zum Gemeinwohl zu leisten. Geld ist hier s . Fihrung als erméchtigte Dienstleistung Ssen tne ormperenz
. . ) o i Gleichheit Gemeinschaftsorientierung Projektleiter als Kommunikator, der
auch relevant, aber nur als Mittel zum Zweck. In ihnen werden eigenméchtige Entschei- (griin) Yt e e die fac.hllchen Kompetenztrager
dungen getroffen, die allerdings kooperativ, konsultierend und an gemeinsamen Prinzi- moderiert.
pien ausgerichtet sind. Konsultative Einzelentscheidungen und nebenldufige Entschei- : Fiihrung durch individuelle Ziele e TSRO
f . . . Leistung e e Projektleiter als Macher, starke
dungsverfahren sind hier typisch. (orange) Sicherheit durch Materialismus Ergebnisorientierung an Zielen und
Auftraggebern.

Tab. 3.5-5: Kennzeichen von Organisationen mit einer Innovationskultur (in Anlehnung an Krumm 2014, S. 79 und
Beck, Cowan 2007, S. 438)

Metapher Innovation (Spiral Dynamics Farbcode: Gelb)

Grundthema Finde einen pragmatischen Weg, um Synergien zu schaffen, nicht auf
Kosten von anderen.

Individuelle »Wissen ist wichtig«, »Vernetzung bringt uns weiter.« »Es geht darum, Abb. 3.5-4: Ebenen der Werteentwicklung. (in Anlehnung an Oesterreich 2016, S. 17 f.)
Haltung Synergien zu schaffen, lebenslang zu lernen, und das fir die jeweilige

Situation Sinnvollste zu tun.«, »Neues und Veréanderung sind grund-
satzlich attraktiv.«
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3.4 DIE KULTURDIMENSIONEN VON HOFSTEDE

Die internationale Zusammenarbeit in Projekten, seien es l&ndertbergreifende Projektauf-
gaben oder multikulturelle Projektteams, flihrt dazu, dass verschiedene Kulturen aufeinan-
dertreffen. Der Einzelne sollte daher das Modell unterschiedlicher Kulturdimensionen nach
Hofstede kennen, um die zunehmende kulturelle Diversitat in Projekten zu bewaltigen.

Hofstede benennt in seinem Modell fiinf Dimensionen, mit denen sich Kulturen beschrei-
ben und unterscheiden lassen (Hofstede 2006):

1. Machtdistanz: Akzeptanz von Macht- und Autoritdtsunterschieden innerhalb einer
Kultur aus der Perspektive der Nichtm&achtigen. So akzeptieren z.B. Menschen aus
asiatischen Kulturen, dass Ungleichheit existiert und zu Abhangigkeiten von Macht-
inhabern fUhrt, wahrend Menschen aus westlichen Landern eher die Beseitigung von
sozialer Ungleichheit fordern.

2. Individualismus versus Kollektivismus: Auspragungen sind hier ein niedriger (In-
dividualismus) oder hoher (Kollektivismus) Grad der Einbindung des Einzelnen in
gesellschaftliche Gruppen. Menschen in den USA haben traditionell hohe Individu-
alismus-Werte, Menschen aus Lateinamerika die starksten Werte im Blick auf Kollek-
tivismus.

3. Maskulinitdt versus Femininitdt: Bedeutung von Werten, wie z.B. Harte, Erfolg,
Durchsetzungsvermégen und Karrierestreben, werden als maskulin etikettiert; Werte,
wie Bescheidenheit, Sensibilitat, oder Lebensqualitat, als feminin.

4. Unsicherheitsvermeidung: Grad, bis zu dem Menschen uneindeutige oder unbe-
kannte Situationen, in denen keine Regeln erkennbar sind, als bedrohlich empfinden
und mit Stress reagieren.

5. Langzeit- versus Kurzzeitorientierung: Ausrichtung auf kiinftigen Erfolg (Langzeit-
orientierung) oder gegenwadrtigen Erfolg (Kurzzeitorientierung). Kurzzeitorientierung
betont Werte, wie Freiheit, Rechtssicherheit, Leistung und Selbsténdigkeit; Langzeit-
orientierung dagegen Anpassung, Ehrlichkeit, Selbstdisziplin oder lebenslange Einbin-
dung in soziale Netze. Konfuzianische Kulturen, wie China, Japan, Taiwan und andere,
sind von Langzeitorientierung gepragt, westliche Lander dagegen in starkem MaBe
durch Kurzzeitorientierung gekennzeichnet.

Es ist wichtig zu erwdhnen, dass Hofstede in keiner seiner Dimensionen eine absolute
Bewertung (»gut« versus »schlecht«) vornimmt. Er beschreibt vielmehr stets eine relative
Bewertung im Sinne von Ahnlichkeit beziehungsweise Unéhnlichkeit zweier Kulturen.

Dementsprechend ist das Verstandnis von Projekten und Projektmanagement kulturell
verschieden. Begriffe werden unterschiedlich interpretiert. Zudem bestehen zusétzlich
oftmals differente Vorstellungen hinsichtlich der Projektmanagement-Kompetenzen. Die
Kontext-, Persodnliche und Soziale Kompetenzen sowie die im Blick auf das Projektma-
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nagement Technischen Kompetenzen sind zwar kulturunabhéngige Bestandteile des
Projektmanagements, werden jedoch kulturbedingt unterschiedlich interpretiert und um-
gesetzt. Dies hat zur Folge, dass die inhaltliche Ausgestaltung, z. B. von Projektorganisa-
tionen, Konfliktmanagement oder Risikomanagement, entsprechend variiert. Um ein ge-
meinsames Vorgehen in einem multikulturellen Projektteam zu vereinbaren, wird insofern
mehr Zeit bendtigt, um Einigungen Gber Definitionen, Vorgehensweisen und Erwartungen
zu erzielen. Die schriftliche Dokumentation der erzielten Ergebnisse und Vereinbarungen
beispielsweise in einer Team Charter ist eine wesentliche Unterstltzung tiber den gesam-
ten Projektverlauf hinweg.

Die Dynamik der Projektumwelten nimmt seit Jahren stetig zu. Damit steigt auch der Grad
an Unsicherheit, in dem Entscheidungen getroffen und Probleme geldst werden missen.
Deswegen wird hier die Dimension der Unsicherheitsvermeidung exemplarisch detailliert
beschrieben. Fir die Dimension Unsicherheitsvermeidung sind die Werte des Unsicher-
heitsvermeidungsindex (UVI) fir ausgewahlte europaische Lénder in folgendem Diagramm
dargestellt (je héher der UVI-Wert ist, desto stérker ist die Unsicherheitsvermeidung):

Griechenland 112
Portugal 104
Belgien 94
Frankreich 86
Spanien 86
Turkei 85
[talien 75
Osterreich 70
Deutschland 65
Finnland 59
Schweiz 58
Niederlande 53
GroBbritannien 35

Danemark 23
1 1 1 1 1 ]

0 20 40 60 80 100 120

Abb. 3.5-5: Unsicherheitsvermeidungsindex (UVI) ausgewahlter européischer Lander (Hofstede 1993, S. 133)

Die unterschiedlichen UVI-Werte haben auf multikulturelle Projekte Auswirkungen, die es
zu erkennen und im Projektkontext zu bertcksichtigen gilt.

Gerade bei Beteiligung von Projektmitgliedern aus Landern mit stark voneinander ab-
weichenden UVI-Werten gilt es, diese Unterschiede moglichst friihzeitig im Projekt zu
thematisieren und einen wirksamen und flr die Beteiligten akzeptablen Umgang damit zu
finden und zu praktizieren.
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Die in der folgenden Tabelle aufgelisteten exemplarischen Unterschiede zwischen schwa-
cher und starker Unsicherheitsvermeidung kénnen beim Umgang mit Unsicherheiten in

Projekten eine Hilfe sein:

Tab. 3.5-6: Hauptunterschiede zwischen européischen Gesellschaften in Bezug auf Unsicherheitsvermeidung

(Hofstede 1998, S. 146)

Schwache Unsicherheitsvermeidung

Unsicherheit (Ungewissheit) ist eine normale
Erscheinung im Leben und wird téglich hin-
genommen, wie sie gerade kommt.

Geringer Stress; subjektives Gefuhl des
Wohlbefindens.

Aggression und Emotionen darf man nicht
zeigen.

Uneindeutige Situationen mit unbekannten
Risiken werden akzeptiert.

Es sollte nicht mehr Regeln geben als un-
bedingt notwendig.

Zeit ist ein Orientierungsrahmen.

Wohlbefinden bei MuBiggang; harte Arbeit
nur dann, wenn erforderlich.

Préazision und Piinktlichkeit missen erlernt
werden.

Toleranz gegenlber abweichenden und inno-
vativen Gedanken.

Beispiele sind GroBbritannien und Danemark.

Starke Unsicherheitsvermeidung

Die dem Leben innewohnende Unsicherheit
wird als stédndige Bedrohung empfunden, die
es zu bekampfen gilt.

GroBer Stress; subjektives Gefuhl der Angst.

Aggression und Emotionen kénnen bei Bedarf
und Gelegenheiten herausgelassen werden.

Akzeptanz bekannter Risiken; Angst vor
uneindeutigen Situationen und unbekannten
Risiken.

Emotionales Bedurfnis nach Regeln, und
selbst dann, wenn diese nicht funktionieren.

Zeit ist Geld.

Beddrfnis nach Geschéftigkeit; innerer Drang
nach harter Arbeit.

Prazision und Pinktlichkeit sind naturliche
Eigenschaften, sie liegen vor oder nicht vor.

Unterdrtickung abweichender Gedanken
und Verhaltensweisen; Widerstand gegen
Innovation.

Beispiele sind Griechenland und Portugal.

3.5 DIE KULTUR- UND FUHRUNGSDIMENSIONEN DER GLOBE STUDIE

Das internationale Forschungsprogramm zu »Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE)« hat sechs Flihrungsdimensionen als wesentliche Be-
standteile der Kultur von Organisationen identifiziert, die in jeder Kultur als mehr oder
weniger erstrebenswert erachtet werden (House, Hanges, Javidan, Dorfmann, Gupta
2004). Zu diesen gehéren charismatische Fihrung, teamorientierte Flihrung, partizipa-
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tive Fihrung, menschliche Fihrung, autonome Fihrung und defensive Fihrung (siehe

Tabelle 3.5-7).
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Tab. 3.5-7: Fihrungsdimensionen nach GLOBE (in Anlehnung an House et al. 2004, S. 235 ff.)

Fiihrungs-

dimension

Charismatische
Fihrung

Teamorientierte
FUhrung

Partizipative
Flhrung

Menschliche
FUhrung
(human-
orientiert)

Autonome
Fihrung

Defensive
Fuhrung
(selbstschit-
zende)

Beschreibung

Das AusmaB, in dem Mitarbei-
ter auf der Basis positiver Werte
und mit hohen Leistungserwar-
tungen inspiriert und motiviert
werden.

Das AusmaB, in dem gemein-
same Ziele implementiert und
Arbeitseinheiten (Teams) ent-
wickelt werden.

Das Ausmas, in dem andere
an Entscheidungen beteiligt
werden.

Das Ausmas, in dem zwischen-
menschlich unterstiitzend, fair,
hoflich und umsichtig agiert
wird.

Das AusmasB, in dem unabhéan-
gig von anderen und in indi-
vidueller Art und Weise agiert
wird.

Das Ausmas, in dem selbst
schitzend und statusbewah-
rend agiert wird.

Beschreibende Merkmale

Vision

Inspiration

Motivation
Selbstaufopferung
Entscheidungsfreudigkeit

Erfolgsorientierung

Orientierung am Erfolg des gesam-
ten Teams

Integration der Teammitglieder
Diplomatisch
Verwaltungstechnisch kompetent
Gemeinsames Verstandnis

Gemeinsame Ziele

Einbindung von Teammitgliedern
bei der Vorbereitung von Entschei-
dungen

Einbindung von Teammitgliedern bei
der Umsetzung von Entscheidungen

Delegation von Aufgaben

Unterstitzung
Aufmerksamkeit
Mitgefuhl

Generositat

Unabhangigkeit
Individualistisch

Autonom

Selbstbezogen
Statusorientiert
Konfliktverursachend

Sicherheitsorientiert
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Die Ausprégungen der 6 Dimensionen variieren zwischen den untersuchten Landern. Die
Tabelle 3.5-8 listet die Ergebnisse fiir verschiedene Landergruppen auf.

Tab. 3.5-8: Ergebnisse von GLOBE fur ausgewahlte Kulturgruppen (nicht numerische Darstellung der Ergebnisse, in
Anlehnung an House et al. 2004, S. 235 ff.)

Kulturgruppe Charis- Team- Partizi- Mensch- Autono- Selbst-
mati- orien- pative liche me schit-

sche tierte Fuhrung Fiihrung Fiihrung zende
Fiihrung Fiihrung Fiithrung

Deutsch- Niedrig
sprachiges
Europa

Niedrig

Nordliches Hoch Mittel Hoch Niedrig Mittel Niedrig
Europa

Ostliches Mittel Mittel Niedrig Mittel Hoch Hoch
Europa

Lateineuropa Hoch Mittel Mittel Mittel Niedrig Mittel

Latein- Hoch Hoch Mittel Mittel Niedrig Hoch
amerika

Nordamerika Hoch Mittel Hoch Hoch Mittel Niedrig

und englisch-
sprachiges
Europa

Konfuziani- Mittel Hoch Niedrig Hoch Mittel Hoch
sches Asien

Siidliches Hoch Hoch Niedrig Hoch Mittel Hoch
Asien

Siidafrika Mittel Mittel Mittel Hoch Niedrig Mittel

Mittlerer Niedrig Niedrig Niedrig Mittel Mittel Hoch
Osten

Bestimmte Merkmale von Fihrungspersoénlichkeiten werden kulturunabhangig als posi-
tiv bewertet. Fihrungspersoénlichkeiten, die als vertrauenswirdig, gerecht und aufrichtig
wahrgenommen werden und die positiv, dynamisch, ermutigend, motivierend und Zuver-
sicht ausstrahlend auftreten, werden als effektive Fihrer wahrgenommen. Negativ werden
in allen Kulturen einzelgangerisches und unkooperatives Verhalten sowie gereiztes und
auffahrendes Verhalten bewertet.
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Insbesondere internationale Projekte zeichnen sich durch erhéhte kulturelle Unterschie-
de aus. Diese kénnen zu besonderen Herausforderungen flhren, wie beispielsweise bei
der Bewaltigung von kulturbedingten teamdynamischen Einflissen, zu Unsicherheiten der
Teammitglieder im Umgang miteinander, zu Scheu vor der Nutzung fremder Sprachen bei
personlichen und/oder kulturellen Themen, zu Missverstandnissen aufgrund fehlgeschla-
gener Kommunikation, zu Konflikten und Entstehung von Misstrauen.

Trotz aller Unterschiede zwischen Landern bzw. Regionen finden sich auch Ahnlichkeiten
zwischen ihnen, die eine internationale Zusammenarbeit zwischen manchen Nationen
leichter und erfolgreicher machen als zwischen anderen. Die Bildung von Kulturclustern
ist daher ein naheliegender Schritt, der in der kulturibergreifenden Forschung seit Mitte
des letzten Jahrhunderts bereits mehrfach, ausgehend von den unterschiedlichen Kultur-
merkmalen, vorgenommen wurde.

Die folgenden Ergebnisse sind fir den Einzelnen im Projektkontext wichtig:
1. Die Vorstellung Uber effektive Fihrung héangt von der Gesellschaftskultur ab.

2. Es ist wichtig, Informationen der eigenen Kultur und den Wissensstand Uber die an-
deren am Projekt beteiligten Kulturen an die Projektteammitglieder zu kommunizieren
und darilber einen Diskurs im Sinne von Erkennen, Akzeptieren und damit einen wirk-
samen Umgang zu starten.

3. Die Bereitschaft, fremde Kulturen zu verstehen und zu akzeptieren, bedeutet nicht
automatisch, andere Kulturen nachzuahmen, sondern vielmehr in einem Prozess des
Ausbalancierens das »richtige« MaB der Anpassung zu finden.

4. Die Erfolg versprechenden Eigenschaften »Globaler Projektmanager« beinhalten: Glo-
bales Denken, Fahigkeit, mehrdeutige Situationen und widersprichliche Handlungs-
weisen zu ertragen (Ambiguitétstoleranz), kulturelle Anpassungsfahigkeit und Flexibili-
tat.

5. Die Effektivitat der Fihrung steigt dann enorm, wenn die Eigenschaften und die Vor-
stellungen Uber effektive Fihrung der Flihrungskraft den Vorstellungen der Geflihrten
Uber effektive Fihrung entsprechen.

6. Die drei hdchstbewerteten Fiihrungsmerkmale der GLOBE-Studie sind Vertrauenswiir-
digkeit, Ehrlichkeit und Integritét.

Projektmanager, die mit unterschiedlichen Kulturen in Projekten umgehen mussen, bend-
tigen vor diesem Hintergrund fir den Projekterfolg eine offene Geisteshaltung, um die Viel-
zahl an Kultur- und Fiihrungsparadigmen zu verstehen. Daher wird zunehmend die Toleranz
von Unsicherheit zu einer der Hauptvoraussetzungen von Projektmanager interkultureller
Projektteams. Da jede Organisation und jedes Land, mit der/dem das Projekt konfrontiert
ist, ihre/seine spezifischen Eigenarten haben, muss der Projektmanager dazu bereit sein,
kontinuierlich dazuzulernen. Dies ermdglicht ihm im Umkehrschluss, die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zu erkennen und sich kulturell anzupassen. Kulturelle Anpassungsfahig-
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keit bedeutet, andere Kulturen zu verstehen, durch das eigene Verhalten die Erreichung der
Projektziele zu unterstitzen und positive Beziehungen zu den Beteiligten anderer Kulturen
aufzubauen. Die Fahigkeit, sich an verschiedene kulturelle Kontexte anzupassen, wird so-
mit zur kritischen Anforderung an Projektmanager interkultureller Projekte.

Vertrauen aufbauen

Eine wesentliche Aufgabe des Projektmanagers besteht in der Vertrauensentwicklung im
Team. Vertrauen in multikulturellen Projektteams ist vor allem deswegen wichtig, weil es
die soziale Komplexitat reduziert (Niklas Luhmann), die Unsicherheit mindert, die Kom-
munikation und das Problemldsungsverhalten verbessert und die Beziehungen unter den
Teammitgliedern stabilisiert.

Die komplexitats- und unsicherheitsreduzierende Wirkung von Vertrauen beruht vor allem
darauf, dass zuklinftige Handlungen seitens der Projektbeteiligten und deren Ergebnis-
se vorweggenommen werden, sodass die grundsétzliche Freiheit reduziert wird, sich in
jeder beliebigen Art und Weise zu verhalten. Das Verhalten des Projektpartners gewinnt
dadurch an Verlasslichkeit, sodass sich die Beziehungen zwischen den Beteiligten stabi-
lisieren.

Dariiber hinaus férdert Vertrauen den offenen und ehrlichen Informationsaustausch und
motiviert zu intensiverer Kooperation der Teammitglieder. Die Bereitschaft, Informationen
weiterzugeben sowie Informationen von anderen zu akzeptieren, steigert und begunstigt
so zum einen die Uberwindung von Missverstandnissen und zum anderen die Bewdlti-
gung von Problemsituationen.

Wie eine Studie von Muthel (2006) belegt, wird kulturunabh&ngig vor allem zuverlassiges,
ehrliches und glaubwirdiges Verhalten als vertrauensférdernd wahrgenommen. Dieses
wird anhand der Ubereinstimmung von vereinbartem und erfolgtem Verhalten tiberpriift.
Vor diesem Hintergrund gilt es fir die einzelnen Projektbeteiligten wahrend des Projekt-
ablaufs vor allem, den anderen Projektmitgliedern ausreichend Informationen dahin ge-
hend zu Uberbringen, dass dieser entweder eine Ubereinstimmung zwischen der ver-
einbarten und der erfolgten Handlung erkennt oder aber aufgrund der Argumente des
Vertrauensnehmers nachvollziehen kann, warum es zu einer Abweichung kam. In beiden
Fallen steht der Austausch von Informationen im Mittelpunkt. Regularisierte Feedback-
systeme ermdglichen einerseits dem Vertrauensnehmer eine diesbezigliche Darstellung
seiner Sichtweise (Eigensicht) sowie andererseits dem Vertrauensgeber die Darlegung
der seinigen (Fremdsicht). Die konsequente Nutzung von Feedbacks gibt den beteilig-
ten Personen die Gelegenheit, den Bereich der Ubereinstimmung zwischen Eigen- und
Fremdwahrnehmung zu erhdhen.

Da Konflikte in multikulturellen Projekten zum Alltag gehdéren, ist das »Verzeihen von Feh-

lern« deshalb wichtig fur die Stéarkung des Vertrauens, weil es den Konfliktpartnern ermég-
licht, das »Gesicht« zu wahren.
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Die Komplexitdt und Dynamik des Umfelds, in dem multikulturelle — meist internationale
und/oder virtuelle — Projektteams vielfach arbeiten, fiihren unter Umsténden dazu, dass
der Vertrauensnehmer eine vorher vereinbarte Handlung nicht wie besprochen durch-
fuhren kann. Da teilweise Zielkonflikte zwischen den Parteien vorliegen, kann es dazu
kommen, dass auch der Vertrauensgeber dessen Argumentation nicht nachvollziehen
kann und deswegen letztlich die von ihm wahrgenommene Vertrauenswirdigkeit des Ver-
trauensnehmers nach unten korrigiert. Wie Krystek (1993) festgestellt hat, ist nach einem
Einbruch der Vertrauensbeziehung eine Rickkehr zum vorherigen Vertrauensniveau we-
sentlich schwieriger zu erreichen als bei einer kontinuierlichen positiven Vertrauensent-
wicklung. Insofern bedarf es eines von beiden Seiten akzeptierten »Heilungsprozesses«,
und zwar im Sinne eines »Handereichens«, der es beiden Partnern ermdéglicht, schneller
und auf einem gesicherten Weg (Absicherung vor dem Abrutschen in eine Misstrauens-
spirale) zu einem stabilen Vertrauensniveau zurlickzufinden. Grundvoraussetzung, um
einen solchen Heilungsprozess einzuleiten, ist eine authentische (= glaubwiirdige) und
offene Darlegung aller relevanten Fakten (= Ehrlichkeit). In diesem Zusammenhang gilt es,
die kulturell unterschiedlichen Anspriiche zwischen den Projektpartnern in Bezug auf die
Offenheit im Umgang miteinander auszubalancieren.

4 PRAXIS

4.1 SPANNUNGSFELD ORGANISATIONS- UND PROJEKTKULTUR

In der Startphase eines Projekts wird das Projektteam benannt. Die Mitglieder des Projekt-
teams kommen aus einer oder mehreren Stammorganisationen, von dort bringen sie ihre
Denk- und Verhaltensmuster sowie ihre Wertvorstellungen mit. Die Projektkultur ist damit
nicht unabhéngig von den Kulturen der Stammorganisationen. Eine wesentliche Aufgabe
fur die Projektleitung in dieser ersten Projektphase besteht darin, die kulturellen Unter-
schiede allen Beteiligten transparent zu machen, den Dialog dartber zu férdern und eine
gemeinsame Vorstellung fir die Qualitédt der Zusammenarbeit im Projekt zu entwickeln.

Dies kann beispielsweise in einem Werte-Workshop (eventuell im Rahmen des Pro-
jekt-Kickoff-Workshops) mit den Mitgliedern des Projektteams stattfinden. Enroth (2017)
beschreibt dazu ein geeignetes Vorgehen:

| In einem ersten Schritt wird jedem Teammitglied eine Liste mit etwa 100 Werten aus-
gehandigt und die Aufgabe erteilt, die drei wichtigsten Werte fir die Zusammenarbeit
im Projekt auszuwahlen.

| Im zweiten Schritt erarbeitet jedes Teammitglied fiir sich eine Definition fur jeden der
gewéhlten Werte und beschreibt zudem, welche Verhaltensweisen im Projektalltag aus
seiner Sicht den Wert unterstitzen (»glinstige« Verhaltensweisen) bzw. ihm entgegen-
wirken (»unguinstige« Verhaltensweisen).
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| Im dritten Schritt tauschen sich die Teammitglieder in Teilgruppen Uber inre Arbeits-
ergebnisse aus, erklaren sie den anderen Teilgruppenmitgliedern und treten in einen
Dialog ein. An dessen Ende entscheidet sich jede Teilgruppe flr insgesamt drei Werte
der Teilgruppe, die aus ihrer Sicht wichtig fir das Projekt sind.

| Ineinem vierten und letzten Schritt tauschen sich dann die Teilgruppen in der Gesamt-
gruppe in gleicher Art und Weise aus. Dieser Dialog im Plenum fihrt schlieBlich zur
Festlegung von drei Werten, die von allen Teammitgliedern als wichtig fir die Zusam-
menarbeit im Projekt angesehen werden und auf deren Anwendung die Teammitglieder
sich verpflichten. Uber die Nennung der Werte hinaus werden auch deren Definitionen
abgeglichen (in diesem Zusammenhang entwickeln sich in der Regel auBerordent-
lich wertvolle Dialoge Uber die verschiedenen Kulturen, aus denen die Teammitglieder
kommen) und je ein Satz von »glinstigen« und »unginstigen« Verhaltensweisen hin-
sichtlich dieser Werte erarbeitet.

Das so entstehende Wertesystem kann insbesondere mit der Nennung der Verhaltens-
weisen im Projektalltag handlungsleitend sein.

Nicht selten werden die Vereinbarungen fir die Zusammenarbeit im Projekt in einer so-
genannten Team Charter schriftlich dokumentiert. Fir die Erarbeitung der Team Charter
bietet sich auch die Projekt-Kickoff Veranstaltung an.

Mission Scope

»Warum gibt es uns als Team?« »Wo sind die Grenzen der formalen Autoritat im
»Wie heiBt unsere Projektmission?« Projektteam?«

»Wie tragt das Projekt zum Zweck unserer »Wo endet unser Einflussbereich?«

Team Charter

Stammorganisation(en) bei?«
»Warum will ich im Projekt dabei sein?«

Wissen und Fahigkeit

»Welche besonderen Fahigkeiten hat jedes
Teammitglied?«

»Was sind unsere Starken als Team?”

»Welches Wissen und welche Fertigkeiten brauchen
wir noch im Team?«

»Welche Schwéachen im Team sollten wir beriick-
sichtigen?«

Werte

»Was ist fir die Qualitét unserer Zusammenarbeit
wichtig?«

»Welche drei Werte bestimmen unserer Projekt-
kultur?«

»Welche Kultursymbole geben wir uns?«

»Was ist unser Projektteam-Slogan?«

»Was sind unsere gemeinsamen Uberzeugungen?«

»Wie wollen wir uns und unsere Stakeholder
behandeln?«

Abb. 3.5-6: Team Charter (Grau, Drilling 2018)
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»\Was kdnnen wir selbst entscheiden, welche Ent-
scheidungen haben wir (an wen?) weiterzugeben?«

Rollen und Verantwortungen

»Wer Ubernimmt welche Rolle im Projekt?«

»Welchen persénlichen Beitrag leistet jede(r) fir den
Projekterfolg?«

»Wer Ubernimmt fur was die Verantwortung?«

Rituale und Feiern

»Mit welchen Teamevents feiern wir Erfolge und auch
Niederlagen?«

»Welches sind unsere Rituale fir Teamentwicklung?«

Regeln und Vereinbarungen

»Nach welchem Ethik-Kodex handeln wir?«

»Wie treffen wir Entscheidungen?«

»Wie l6sen wir (fachliche) Probleme?«

»Wie l6sen wir Konflikte konstruktiv«

»Welche Regeln flir Besprechungen geben wir uns?«

3.5-Kultur und Werte

Durch die meist enge Zusammenarbeit im Projekt entwickelt sich mit der Zeit eine spezi-
fische Projektkultur, die allen Beteiligten Orientierung und Halt vermittelt. Sie stabilisiert
und standardisiert die Projektdurchflihrung. Sie kann erheblich von den einzelnen Or-
ganisationskulturen der Projektteammitglieder abweichen. Im positiven Fall kénnen die
Stammorganisationen sich dadurch weiterentwickeln, denn werden in einem Projekt bei-
spielsweise neue Formen der Zusammenarbeit oder neue Werthaltungen — wie in einem
zeitlichen begrenzten Laborversuch — erfolgreich angewendet, kénnen sie in die Stamm-
organisationen Ubernommen werden.

Nicht selten entsteht aber dann ein Spannungsfeld, wenn die Projektkultur sich stark von
der Kultur der Stammorganisation unterscheidet. Oft sind die Kooperationsstrukturen in
Projekten von einer partizipativen Haltung gepragt, das Projektteam in Entscheidungs-
prozesse und Problemldsungen direkt und aktiv mit einbezogen. In Projekten werden
typische Werthaltungen, wie Vertrauen, Respekt, Flexibilitdt, Anpassungsfahigkeit, of-
fene Kommunikation und ganzheitliches Denken (Verantwortung fiirs Ganze), wirksam,
die im Widerspruch zur bestehenden Organisationskultur stehen kénnen. In autonomen
Projektorganisationen bedeutet das gegebenenfalls nach dem Ende des Projekts eine
schwierigere Ruckfuhrung der Projektteammitglieder in die Stammorganisation. In Matrix-
organisationen leben die Projektteammitglieder im schlechtesten Fall in zwei Kulturen, der
Projektkultur auf der einen Seite und der Kultur der Linienorganisation auf der anderen.

4.2 DER ETHIK-KODEX DER GPM

Im Folgenden ist der Ethik-Kodex der GPM Deutsche Gesellschaft fur Projektmanage-
ment e. V. (GPM 2015b) abgedruckt (beispielhaft flir andere GroBprojekte oder projekt-
orientiert arbeitende Organisationen):

Praambel

Bei ihrer Berufsauslibung beeinflussen Projektmanager die Lebensqualitéat jedes einzel-
nen Menschen in der Gesellschaft. Wegen dieses weitreichenden Einflusses missen Pro-
jektmanager ihre Handlungen und Entscheidungen an den Grundwerten ausrichten: Ver-
antwortung, Kompetenz und Integritat.

Die Einhaltung der moralisch-ethischen Handlungsmaximen ist WertmaBstab aller Tatig-
keiten der Projektmanager. In diesem Bewusstsein fordert die GPM als Fach- und Berufs-
verband von allen Projektmanagern, und im erweiterten Sinn von allen im Projektmanage-
ment téatigen Personen, die Einhaltung des folgenden Ethik-Kodexes:

Verantwortung

Jeder Projektmanager raumt dem Gemeinwohl sowie der Gesundheit und Sicherheit je-
des einzelnen Menschen hohe Prioritét ein. Er trachtet nach Verbesserung der Lebensver-
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héltnisse und der Umweltqualitat. Weltoffenheit und Toleranz gegentiber anderen Kulturen
bestimmen seine Haltung.

Der Projektmanager richtet seine Handlungen und Entscheidungen zielorientiert auf den
Projekterfolg aus, den er flr seinen Auftraggeber sicherzustellen hat. Das Vertrauen sei-
nes Auftraggebers und der anderen Projektbeteiligten achtet er als hohes Gut.

Durch seine Handlungen und Entscheidungen wird der Projektmanager dem Ansehen
des Berufsstands gerecht. Da Projekterfolg auf Teamarbeit basiert, berlicksichtigt er die
Interessen der Teammitglieder, der Ubrigen Projektbeteiligten und der Berufskollegen.

Kompetenz
Der Projektmanager betreibt nur Projekte, deren Komplexitat und Folgen er im Wesent-
lichen Uberschaut. Er wégt kritisch Alternativen ab, um gesellschaftlichen Werten gerecht
zu werden. Er achtet auf seine Handlungsfreiheit und orientiert seine Entscheidungen am
Gemeinwohl.

Der Projektmanager strebt ein Optimum an Wirtschaftlichkeit an. Um die geforderten
Funktionen und Qualitaten, Termine und Kosten zu sichern, wendet er Methoden, Ver-
fahren und Systeme nach dem neuesten Wissensstand an. Er Gbernimmt nur Aufgaben,
die seiner Erfahrung und Sachkunde entsprechen. Rechtzeitig ergreift er MaBnahmen, um
Projektstérungen abzuwenden. Uber Zielkonflikte und Projektprobleme berichtet er offen
und wahrheitsgetreu.

Um seine eigenen Fahigkeiten zu verbessern und um auf dem neuesten Wissensstand
zu bleiben, bildet sich der Projektmanager standig weiter. Entsprechend er6ffnet er auch
Teammitgliedern und Mitarbeitern die Mdglichkeit zur eigenen beruflichen Weiterentwick-
lung und Ausbildung. Bei sich selbst, bei Teammitgliedern und bei den Ubrigen Projekt-
beteiligten achtet er auf faire Kooperation und auf sachliche Kritik. Gleichzeitig nimmt er
Teammitglieder und Projektbeteiligte vor unberechtigter Kritik in Schutz. Sein Verhalten ist
stets sachlich und auf Ausgleich bedacht.

Integritat

Der Projektmanager beachtet die Gesetze und die allgemein anerkannten gesellschaft-
lichen Werte, wo immer er auf der Welt tétig ist. Bei seinen Handlungen und Entscheidun-
gen strebt er stets danach, Schaden vom Wohlergehen der Gesellschaft abzuwehren. Er
ist bereit, Rechenschaft flr sein Tun abzulegen.

Bei all seinen Handlungen und Entscheidungen bewahrt sich der Projektmanager seine
Unabhéngigkeit und Neutralitdt und ist loyaler Sachwalter seines Auftraggebers. Er halt
die Vertraulichkeit von Informationen ein und schitzt die Urheberrechte. Jede Form un-
lauterer Beeinflussung lehnt er strikt ab. Gleichzeitig verzichtet er selbst auf jede unlautere
Interessenbeeinflussung.
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Der Projektmanager Ubernimmt die volle Verantwortung fir seine Handlungen und Ent-
scheidungen. Seine berufliche Position ist auf eigene Leistungen gegrindet. Er tritt nicht
in unfairer oder unlauterer Weise mit anderen in Wettbewerb.

Mit der Einhaltung dieser Grundséatze bestimmen jeder einzelne Projektmanager und der
gesamte Berufsstand seinen Rang und seine gesellschaftliche Anerkennung.

4.3 DIE KERNWERTE DER GPM

Im Jahr 2015 hat die GPM in einem auBerordentlich partizipativen Prozess mit allen Ver-
einsmitgliedern ihr neues Leitbild einschlieBlich eines neuen Wertekanons (Kernwerte der
GPM) erarbeitet (GPM 2015a). Dort heifBt es:

Werte: Professionalitdt und offene Kommunikation

Die GPM pflegt eine Kultur, in der alle Menschen, seien sie ehrenamtlich tatige Mitglieder
oder hauptamtlich Beschéftigte, konstruktiv zusammenwirken kénnen. Fundament dieser
Kooperation sowie des Auftretens gegentiber allen Anspruchsgruppen sind unverriickba-
re Werte, an denen sich jedes Tun der GPM messen lasst. Unsere Professionalitat verbin-
den wir deshalb mit einer offenen Kommunikation, die es uns erméglicht, stets Gber den
Tellerrand unserer eigenen Interessen hinauszuschauen und miteinander ganzheitlich zu
denken. Als Experten kombinieren wir unsere umfassenden Kenntnisse und Erfahrungen
im Team, weil wir wissen, dass wir zusammen mehr erreichen als allein und uns auf diese
Weise am besten gegenseitig férdern und entwickeln kénnen.
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WIEDERHOLUNGSFRAGEN
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Welche wesentlichen Elemente der informellen Kultur einer Organisation kennen Sie?

Welche Methoden wiirden Sie anwenden, um nicht sichtbare Kulturelemente zu identi-
fizieren?

Welche Schllsse ziehen Sie dann, wenn Leitbild und tatséachlich gelebte Werte in der
Organisation nicht miteinander Ubereinstimmen?

Welche Sicherheiten bietet eine Loyalitatskultur ihren Mitgliedern?

Welche mdglichen Handlungen kénnen Sie dann ableiten, wenn Sie erkannt haben,
dass eines lhrer Projektmitglieder in eine Innovationskultur passt?

Welche wesentlichen Elemente enthélt das Leitbild einer Organisation?
Was verstehen Sie unter der sozialen Verantwortung einer Organisation?
Welche wesentlichen Inhalte umfasst der Ethik-Kodex einer Organisation?

Welches sind glinstige und ungtinstige Verhaltensweisen, wenn eine Organisation Ver-
trauen als einen ihrer Kernwerte definiert?

Welches Vorgehen wahlen Sie flr die Erarbeitung eines Leitbildes fur lhr Projekt?

Mit welchen Werten kdnnen Sie in einer Gesellschaft mit vorwiegender Leistungskultur
rechnen?

Wie wirden Sie die Wichtigkeit der Berlicksichtigung von Werten in einem Projekt er-
klaren?

Welche Mdglichkeiten haben Sie, Ihr Projektmanagementsystem an die vorherrschen-
de Kultur des Projektumfelds anzupassen?

Wie kann lhnen das Versténdnis von Kulturdimensionen flir lhr Projektdesign hilfreich
sein?

Wie gleichen Sie Ihre eigenen Wertvorstellungen mit denen in Ihrem Projekt ab?

3.5-Kultur und Werte
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