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6 Das Unplanbare bewiltigen

Erfahrungsgeleitetes Handeln im Projektmanagement
Fritz Béhle, Pamela Meil

Dass Projekte in ihrem zeitlichen Ablauf, den Kosten und/oder dem inhaltiichen Er

gebnis von den urspriinglichen Ziglsetzungen und Planungen abweichen, ist keine
Seltenheit. Oft ist es eher der Normaltall gl Fronli - Bisher sind zwei Re-
aktionen hierauf vorherrschend: die Optimieruna der Planung und die Verdringun

. m . . ‘C‘._"T"'g-'g'
des Unplanbaren. Beides sei kurz néher arldutert, um daran anschlieS8nd eine an-
dere, bisher kaum beachtste Strategie vorzustellen. ’ )

6.1 Das Leitbild der Planung

6.1.1 Die Optimierung der Planung und die Verdréngung~ des Unplanbaren

Vor allern in der wissenschaftiichen Diskussion, Ausbildung und Beratung werden
die Ursachen fir Probleme bei der Durchfiihrung von Projekten in einer unzurei-
chenden Projektplanung und -Steuerung gesehen. Dementsprechend richten sich
die BemUhungen darauf, Modelle und Toals fir dis Planung und Steuerung von
Projekten zu entwickeln. Dabei kann unterschieden werden zwischen organisatori-
schen, technischen und personellen Ansitzen. Beispiele fur organisatorische Ansit-
ze sind das Wasserfall-Modelf oder die Festlegung von Maeilensteinen u. A, Beispiel
Tiir technische Ansitze sind informations-"und kommunikationstechnisch gestiitzte
Planungs- und Steuerungs-Tools {vgl. als Uberbfick Schelle 1999). Personelle Ansit-

ze richten sich demgegeniiber primér auf die Humanressourcen und beinhalten vor

allem Ausbildungs- und Schulungskonzepte, Problemen in der Praxis wird derment-
sprechend mit einer Verfeinerung und Waiterentwicklung organisatorischer Model-
le, technischer Tools sowie von Ausbildungs- und Schulungskonzepten begegnet.
Die Losung wird darin gesehen, dass die ,Praxis” dig hierdurch bereitgestellten
Hilfs-Mittel nutzt und fichtig" anwendet. Misserfolge werdsn vor diesem Hinter

grund oft auf eine unzuldngliche Anwendung der vorgeschlagenen Verfahren hei
der Projektplanung und -steusrung zurlickgefithrt. :

Obwohl mittlerwsite nicht nur in der Theorie, sondern auch in der Praxis ein ver
gleichsweise hohes Niveau an Planungs- und Steuerungs-Modellen, Tools sowie
Ausbildungs- und Schulungskonzepten erreicht ist, sind die Erfolge in der Praxis:
dennoch nicht zufrieden stellend. Die Strategie der Herstellung von Planbarkeit

36



ist angesichts der Be~~utung von Kundenorientierung und Flexibilitit nicht belie-
big durchsetzbar und: entpuppt sich als Problem- und Kostenverlagarung. Trotz
Optimierung der Projektplanung und -steuerung treten in der Praxis immer wieder
nicht vollsténdig kontrallierbare Ereignisse und Einflussgrofien bei der Realisienung
von Projekten auf. Dies fiihrt in der Regel nicht dazu, die eingeschlagenen Wege der
Projektplanung und -steuerung zu iberdenken —im Gegentell: Zumeist verstirkt es
" sher das Bestreben zu weiterer Optimierung. Die Ursachen fir Abweichungen von
Geplantem und Schwierigkeiten in der konkreten Projektsteuerung werden dabei
als etwas angasehen, was durch eine bessere Planung grundsétzlich in den Griff
zu bekommen ist, oder sia werden filr zukiinftige Entwicklungen als nicht relevant
ausgewiesen, Gerade Letzteres hat den Effekt, dass eine grundsétzlichers Aus-

einandersetzung mit den Ursachen und Grenzen der Planung und Planbarkeit von
Projekten unterbleibt,

6.1.2 Die Verdriingung des Nicht-Planbaren

Neben dem Versuch, die Planung zu optimieren, ist eine anders Strategie, Einfluss-
gréRan und Ereignisse, die zu Abweichungen von Planungen und Schwierigkeiten
bei der Projektsteuserung filhren, als , Sonderfall” zu betrachten. In dieser Sicht fas-
sen sich aus ,Fehlentwicklungen” keine gensrellen Folgerungen ableiten, und in
Folge ihrer , Einmaligkeit” bieten sie daflr uch keinen Anlass. Beim nachsten Mal,
s0 dia Annghme, werden die Bedingungen wisder ,normal® sein. Weit verbreitet
ist in diesem Zusammenhang die Suche nach einem ,,Schuldigen® Dies kénnen so-
wohl der Projektleiter oder Projektmitarbeiter wie auch Kunden und auch von den
jeweiligen Projekten direkt und indirekt Betroffene sein. Die Ursachen fiir Fehlent-
wicklungen werden damit personalisiert und individualisiert.

Wenn doch Zweifel daran aufkommen, dass die in der Praxis auftretenden Grenzen

der Planung und Planbarkeit Gbsrwunden und ausgeschaltet werden kdnnen, bleibt

dies weithin folgenlos, da kaum eine ernst zu nehmende Alternative zu den ein-

geschlagenen Lsungswegen zu bestehen scheint. Etwas Uberspitzt ausgedriickt:

Was niitzt der Zweifel, wenn er eher zu Handlungsuntéhigksit als zu Handiungsfa-

higkeit filhrt? So sind es letztlich auch die duReren Zwénge - die notwendige kos-

tenméRige Kaltkulation und frihzeitige Definition des Ergebnisses sowie die Kon-

trolle und Dokumentation von Projektverldufen — die oft wider besseres Wissen

loder sollte man sagen: ,Ahnungen”) dazu (verifliren, am Leitbild der Planung.
und Planbarkeit von Projekten festzuhalten.

6.2 Erfa'hrungsge!eitetes Projektmanagement

Im Folgenden sei eine Form des Projektmanagements vorgestellt, die sich zum
einen vom Leitb.ild der Planung und Planbarkeit unterscheidet, zum anderen aber
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ebenso auf elne sachlich, zeitlich und 6konomisch effizier und effektive Durchfiih-

1ung von Projekten abzielt. Grundiage hierfiir ist das Ko. 1t des erfahrungsgelei-
teten Handetns, Dies sei zunsichst kurz niher erlautert (Abschnitt 6.2.1), um daran
anschlielend die sich hieraus ergebenden Konsequenzen fiir die Anlage und Durch-
flhrung von Projekten naher zu umrgiBen. Im Einzetnen betrifft dies die Projektor
‘yanisation {Abschnitte 6,2.2 und 6.2.3), die konkrete Durchfithrung und, Steuerung

von Projekten {Abschnitt 6.2.4) sowie die Kooperation zwischen den am Projekt
beteiligten Personen (Abschnitt 6.2.5).

6.2.1 Erfahrungsgeleitetes Handeln

Das Konzept des erfahrungsgeleiteten Handelns wurde in Untersuchungen zur Ar
beit in der industriellen Produktion entwickelt. Hier zeigt sich, dass auch bei fort-
schreitender Automatisierung - entgegen urspriinglichen Prognosen — menschliche
Arbeit unverzichtbar bleibt und sich die Anforderungen an menschliche Arbeit kei-
neswegs auf einfache Restarbeiten beschrinken. Ein Grund hierfir liegt in Grenzen
der wissenschaftlich-technischen Beherrschung konkreter Produktionsabiiufe. Ja
mehr die Technisierung industrieller Produktion fortschreitet, umso mehr zeigt sich,
dass die wissenschaftlich-tachnische Durchdringung von Produktionsprozessen nur
begrenzt maglich ist. Die wissenschaftliche Abstraktion, die Berechenbarkeit und
Kontrollierbarkeit konkreter Gegebenheiten stéRt in dem Mafe an Grenzen, 'wie
EinflussgréBen und Rahmenbedingungen vielfaltiger und komplexer werden. Ab-
weichungen vom geplanten Verlauf und Unwigbarkeiten werden damit zur Norma-
litét {vgl. Bohle 1998}, )
Eine wichtige Aufgabe menschiicher Arbeit in hoch technisierten Prozessen be-
steht darin, wissenschaftiich-technisch nicht erfassbare und ausschalibare Unwig-
barkeiten durch regulierende Eingriffe zu bewiéltigen. Nach einer wait verbreiteten
Auffassung sind hierfir ein besonderes, wissenschaftlich fundiertes Fachwissen
und die Fahigkeit zu abstraktem analytisch-logischem Denken sowie planmakio-
systernatisches Vorgghen notwendig. Wie empirische Untersuchungen zeigen, trifft
dies nur bedingt’zu: Theoretisches Wissen, abstraktes Denken und systematisches
Vorgehen sind zwar notwendig, reichen aber zur Bewaltigung der Unwigbarkeiten .
- hoch technisierter Systeme nicht aus. Neben dem Fachwissen ist ein besonderes
Erfahrungswissen notwendig. Dieses Erfahrungswissen besteht nicht nur in detail-
lierten Kenntnissen praktischer Gegebenheiten oder bestimmiten Arbeitsroutinen,
Vielmehr handelt es sich um ein Wissen, das auf einer besonderen Arbeitsweise
beruht und hierin eingebunden ist. Im Unterschied zum planmaRigen Handeln l3sst
sich diese Arbeitsweise als sin erfahrungsgeleitetes Handein bezeichnen: Betont
wird damit die besondere Rolle des Erfahrungmachens und der sinnlichen Wahr

nehmung als Grundlage sowohl des Erwerbs von Wissens als auch der Regulierung
des Handeins, '

Im Unterschied zu einem p'!anméf&igen Handeln sind beim erfahrungsgeleiteten
Handeln Planung und Dqgichf_ﬁmgpg praktischen Handelns unmittelbar miteinander
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verschrépkt., Charal—-istisch ist daher nicht der Grundsate: ,Erst denken {planen),
dann handeln! son. . vielmehr ein gqlggigyygjgg_sP@gpig[a::i,ms_yqrggh_qg, bei dem
die Handlungsziele im Vollzug praktischen Handelns konkretisiert werden und ein-
zelne Handlungsschritte arst schrittweise in Reaktion auf das jeweils vorangegange-
ne Ergebnis entwickelt werden, Eine solche Vorgshenswaise ist beim erfahrungs-
geleitoten Handeln verbunden mijt einer komplexen sinnlichen Wahrnehmung, die
sich nicht nur auf eindeutig definierte oder messbare, sondern auch auf _diffusg
und vi_ngghi.GhﬁQQ,__Igfggcng_t_@_rl_g_qgellep } richtet und auch mit Vorstellungen Timagi-
nationen) itber aktuell nicht sinnliah Wahrmehmbares verbunden wird, Subjektives
Empfinden und Gefiihle sing hierbai im Unterschied zu einem planméRigen Han-
deln nicht ausgeschaltet, sondern vielmehr wichtige Grundlagen der Wahrmehmung
und Beurteilung des Wahrgenommenen. In der Praxis wird eine solche Wahrmeh-
mung oft als , Gesptir* baschrieben. Sinnliche Wahmehmungen solcher Art sind
verbunden mit tgs_gg;_i_a_’gi.vgmﬁga_nschaulicﬂe_m;l),,an_k_e__n. Denken erfolgt nicht nur in

Begriffen, sondem vor allem in Form von Bildern und assoziativen Verkniipfungen

gines bestimmten Ereignissas mit hnlichen selbst erfahrenen und erlebten Situa-

Mit dem Konzebt des erfahrungsgeleiteten Handelns wird die grundsatzliche Uber-
legenheit sines planm&Rigen Handelns relativiert, Es macht deutlich, dass in der

gemessen und dem planmaRigen Handein tberlegen, in denen nicht-antizipierbare

Ereignisse sowie nicht berechenbare und nicht kontrollierbare Einflussgrofen auf-
treten, : o

Im Folgenden sei gezeigt, in welcher Weise das Konzept des erfahrungsgelsiteten
Handelns fir das Projektranagement neue Perspektiven eréfinet. Um Missver
sténdnisse zu vermeiden: Das Leitbild des planmaigen Handelns wird damit nicht
hinfallig, es wird jedoch im Sinne eines Sowohl-als-auch ergénzt und modifiziert,
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Ebenso wie baim Umgang mit technischen Systemen  auch beim Projektmana-
gement sowohl planméRiges als auch erfabrungsgeleite.  Handsln notwendig. Da
der bisherige Schwerpunkt des Projektmanagements auf dern Planméagigen Han-
deln liegt, seien im Folgenden primér die Kensagquenzen, die sich aus dem Konzept

des erfahrungsgeleiteten Handeins fir das Projektmanagement ergeben, aufge-
- zeigt, :

6.2.2 Anerkennung der Grenzen der Planbarkeit

Im Unterschisd zum Leitbild der Planung und Planbarkeit beruht das erfahrungsge-
leitete Handeln auf der grundsitzlichen Anerkennung von Grenzen der Planbarkeit
konkreter Gegebenhaiten. Diese werden nicht als Planungsdsfizit oder Sonderfall
begriffen, sondern vielmehr als Normalfall. Auch bei bester Planung ist damzufol-

ge mit nicht-antizipierbaren Ereignissen und nicht vollsténdig kontrollierbaren und
berechenbaren Einflussgrden zu rechnen,

Betrachtst man die Abwicklung von Projekten nicht nur als einen sachlich-tech:
" nischen, sondern auch als sinen sozialen und interessenpolitischen_Prozess, so
sind Probleme in der Kornmunikaion und Konflikte strikirell (i) ahgelegt und so-
mit ein Tatbestand, mit dem grundsétzlich zu rechnen ist. Dies ist jedoch nicht
_im Sinne einer Personalisierung und Individualisierung von Planungs- und Staue-
"rvngsproblemen misszuverstehen (vgl. Abschnitt 6.1.2). Es geht hier nicht primir
Hm individuelle Verhaltensweisen {obwohl diese auch eine Rolle spieien}, sondern
“vor allern um {mogliche) Konflikte und Missversténdnisse, dia beispislsweise aus
unterschiedtichen beruflichen Orientierungen (stwa bei interdisziplindrer Zusam-
- menarbeit und bel abteilungs- und betriebsiibergreifenden Projekten) und aus der
Einbindung der am Projekt beteiligten Personen in unterschisdliche institutionelle

und organisatorisc_:he Zusammenhénge, denen sle (auch) verpflichtet sind, resultie-
ren. -

Unwiagbarksiten im Projektmanagement resultieren in der Praxis nicht nur aus so-
zislen, sondern auch aus sachlich-technischen Gegebenheiten., Bekannt isf, dass
ST einfach erscheinende technische Aufgaben im konkreten Fall oft.als hochst
kompliziert. erweisen oder notwendige Ressourcen sachlich undfoder zsitlich nicht
in der erforderlichen Weise verfigbar sind. Und schiieflich ist gerade bei neuen Pro-
jekten grundsétzlich damit zu rechnen, dass nicht sdmtliche Einflussgréfien ex an-
te angemessen beriicksichtigt bzw. vorhergesehen werden kénnen. Insbesondare
unier den Bedingungen innovativer Entwicklungen und eines dynamischen Umfel-
des ist daher die Planung von Projekten grundsétalich (1} ein Vorhaben, das immer
Aur annéhernd erreicht werden kann, da die internen und externen Bedingungen,
unter denen Projekte stattfinden, nur begrenzt den Kriterien der Planbarkeit im Sin-
ne berechenbarer, antizipierbarer und kontrollierbarer Gegebenheiten entsprechen.
Dabel ist zu berlicksichtigen,. dass Projekte zumefst nicht nach dem Modell linearer
Kausalitit ablaufen, sondern einen systemnischen Charakter aufweisen, Abweichun-
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gen von Plangrél  3ssen sich daher in ihren Wirku gen nur sehr schwar exakt
abschétzen und giny enzen, \

6.2.3 Offene Planung .

sches Handeln nicht nur der Vollzug vorangegangensr E@ggngeﬂgtﬁ,_gg_cjg_rn erst

im (1) praktischen Handeln sowoh| da_S_...E[QZ?QQ!QE!S.QHQD.QiQi@QQEQQ@EL.EFQGS'

nisse entstehen, Digs beschréinkt sich nicht auf die Konkretisierung und/oder Uber
priifung des Realititsgehalts vorangegangener Zielsetzungen, sondern beinhaltet
die Entdeckung neuer Méglichksiten und Zials, lm Rahmen einer offenen Planung
werden daher nicht nur dig konkrete Durchfhrung, sendern auch die anzustreben-
den Ergebnisse auf einige Fixpunkte beschrankt. Damit wird beispielswaise hei der
Einfiihrung von fuK-Systemen berficksichtigt, dass der Kunde zumseist ex ante kaum
 Prézise formulieren kann, was er benbtigt, sondern sich dies erst im Prozess der

Einfihrung von IuK-Systemen {odar entsprechender Umstellungen anderer Syste-
. me} ergibt. :

Kundenwiinsche wihrend des Prbjektveriaufs- sind so gesshen keine StorgroRe
oder auf unzuverlissiges Kundenverhalten zurickzufiihren, sondern entsprechen
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6.2.4 Situative Projekisteuerung

Die Steuerung des Projektverlaufs ist in der Regel die Aufgabe von Projektlsitern
oder &hnlichen Positionen. Dabei ist die Bewéltigung sachlich-technischer und Oko-
nomischer Aufgaben zu ginem grofien Teil abhéngig von der Interaktion und Kom-
munikation mit den an den Projekten Beteiligten. Ein planmaRiges Handeln, das
sich auf die inhaltliche und zeitliche Festlegung und Verteilung von Aufgaben so-.
wie die Kontrolle der Einhaltung getroffener Vereinbarungen richtet, reicht hierfiir
nicht aus. Dies ist mittlerweile ein weithin bekannter Sachverhalt; gefordert und

geférdert werden daher in der Praxis nebsen fachlichen soziale Kompetenzen tvgl.
Brodbeck, Frese 1094},

Dabei geht es in der Praxis jedoch nicht nur um ergénzende ,,soft skills -die 'sich
darauf richten, durch ,soziales Geschick” die planméaRige Steuerung praktisch um-
und durchzusetzen. Notwendig ist viebmehr auch (1) die Verbindung sozialer Kompe-
tenzen mit einem erfahrungsgeleiteten Handeln, das sich darauf richtet, (gemeinsa-
me) Losung§wgge zu erarbelten _sowig | unterschledilche Interessen auszutarieran.

erfahrungsgeleiteter Arbeit im Rahmen betriebslbergreifender Projekte néher aus-
gefiihrt (vgl. Heidling, Meil, Rose 2003).

Bei der Interaktion und Kommunikation mit den an dem Projekt betsiligten Perso-
nen ist vor allem bei betriebstibergreifenden Projekten gin flexibler Umgang mi
wails betrlebsspemflschen Kulturen notwendig, In Verhandlungssituationen mit Ver-
fretern verschiedener Unternehmen (Gleiches gilt im Prinzip auch fir untarschied-
che betriebsinterne Abtsilungen) missen von den Projektleitern ein Interessenab-
gleich und Interessenaysgleich_sowie hierauf bezogene LHsungen ararbeitet wer-
den. Dies setzt voraus, dass die unterschiedlichen Positionen ‘ernst genommen
werden und die Projekileiter in der Lage sind, sich situativ auf die verschisdenen,
. ex ante vielfach nicht. absehbaren und einschitzbaren Positionen einzustellen. Sie
miissen somit in der Lage sein, auch ihre eigenen Zielsetzungen und Vorsteliun-
gen an'die jeweilige Situation anzupassen und zu modifizieren. Zu moderieren sind
dabei Prozesse, die haufig auch durch ungleich verteilte Machtpotenziale — stwa
zwischen Herstellern und Zulieferern, zwischen Systemlieferanten und den ihnen
zuliefernden Untemehmen — geprégt sind. Dig Projektleiter missen tihig sein, ei-
gene_Interessen zu_vertreten und durchzusetzen, aber auch Kompromisse einzy-
gehen angesichts der realen Machtkonstellation die eigenen Handlungsmoghch-
keiten einzuschatzen und die Projekisteuerung hieran auszurichten. Gerade solche
Interessen- und Machtkonstellationen sind in ihren konkreten WirkUingan schwer
absehbar wd Verlarigen in hohem Malie die Fahigkeit zu einem situativen Ausba-
iancleran von Zustandlgkelten Aquaben und Ressourcenvertellung s

Ein weiteres Merkmal des hierbei praktizierten erfahrungsgeleiteten Handelns ist
die Fahigkeit, sich von Projekten und Ergebnissen ,ein Bild zu machen” bzw. in
Prozessketten optimale Ergebnisse . vorherzusehen® Erreicht wird dies durch die
Bildung von Analogien und Bezligen zu frilheren (Projekt) Erfahrungen. Auch fir
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die einzslnen Proje  ‘tarbeiter ist dies wichtig. Sie sind in der Regel nur fiir ein-
zelne Teilkomponeni.. eines Gesamtproduktes verantwortlich; sie miissen jedoch
in der Lage sein, die Integration ihrer Komponente in das Gesamtprodukt zu ge-
wihrleisten und sich entsprechend hieran zu orientieren. Bildhafte Varstellungen
des Gesamtprodisktes. bis hin zu ,Visionen®. werden hior von Projektmitarbeitern
wie Projektleitern als hilfreich, wenn nicht unverzichtbar eingeschatzt,

Sowehl fir die Projektteiter als auch fiir die Mitarbeiter spielt ein analytisches,
logisch-formales Denken fiir die Bewsltigung einzelner (Teil-) Aufgaben ebenso wie
fiir das Verstehen tatigkeitstibergreifender Prozesse sine wichtige Roile. Zugleich
ist aber ebenso von Bedeutung eine Offenheit flr unterschiedliche Sicht- und Denk-
waeisen und nicht-lineare, prozesshaft-vernetzte Entwicklungen. Die Projektleiter
missen in der Lage sein, die komplexen Wirkungen und Rickwirkungen einzelner
Entscheidungan und Handlungen auch ohne exakte Informationen ein- und abzu-
schitzen, Gleiches gilt fiir die Antizipation zukiinftiger Entwicklungen auf der Grund-
lage von , sticky informations® Analytisches Denken wird hier erganzt durch die As-
soziation vergleichbarer Situationen, dig Aktualisierung eines entsprechenden Er
fahrungswissens, des Waiteren aber auch durch das Sich-Eintassen auf «Rrospekti-
ve" Erfahrungen und imaginative (praktischea) Auseinandersetzungen mit méglichen
Entwicklungs-Szenarien. Man analysiert dabei nicht nur zukiinftige Entwicklungen,
sondern stellt sie sich konkret vor und erlebt sie. Typisch hierfdr sind AuBerungen
wie: , Ich sehe das wie in sinem Film®, oder: ,ich spiele das nicht nur in Gedan-
ken durch, sondemn versetze mich in die Situation hinein Und schlieBlich ist es
in der Interaktion und Kommunikation sowohl fiir Projektleiter als auch fiir Mitar
beiter notwendig, die sachlichen Arbeits-Beziehungen durch wechselseitiges Ver
traven sowie durch Verstandnis fir unterschiedliche Arbeitsstile und ggf. Stirken
und Schwiéchen der am Projekt Beteiligten zu arginzen, Die sachlich-instrumentelle

Kooperation bedarf hierzu einer Ergénzung durch eine empathische Kooperation
{SpieR 19986). : .

6.2.5 Informelle, erfahrungsgeleitete Kooperation

Die Abstimmung zwischen den am Projekt Beteiligten erfolgt in der Regel in Form
gemeinsamer Besprechungsn. Die hier stattfindenden Meetings finden vor allem
in der Anfangsphase zur Abstimrtiling von Projektzielen und einzelnen (Teil-) Aufga-
ben statt; im Verlauf des Projekts dienen sie zur Présentation und Uberpriifung von
Zwischenergebnissen sowie zur Abstimmung des weiteren Vorgehens. Zumeist
werden hierzu so genannte Meilensteine im Projektverlauf festgelegt. in der Praxis
kommt es jedoch trotz solcher gemeinsamer Abstimmungen sowoh! zu Unstim-
migkeiten in einzelnen Teilergebnissen wie auch zu {Fehl-) Entwicklungen, die erst
am Ende des Projektes erkennbar werden, Obwohl in den Meetings iiber den Pro-
jektverlauf und (ber auftretende Probleme berichtet und diskutiert wird, entstehen
offenbar Missverstiandnisse und kommen wichtige Sachverhalte nicht zur Sprache
{vgl. Griter, Breuer, Wollenberg 2001).
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Wie eine genaue Betrachtung zsigt, resultiert dies nic  ~ur aus Unzulénglichkei-
- ten der betsiligten Partner oder einer unzureichenden L dnisation der Mestings.
Wichtige Ursachen liegen vielmehr darin, dass solche Besprechungen im Normalfall
von den eigentlichen Projektarbeiten réumlich und sachlich getrennt stattfinden und
daher die Sachverhalte, um die es deht, nicht unmittelbar, sondern nur durch Be-
schreibungen présentiert werden. Des Weiteren dienen solche Meetings in erster
Linie der Abstimmung und somit der Planung Und Koordingtion van (Tei ) Aufgaben
und weit weniger einer kooperativen Suche nach Problemlésungen oder gar threr
gemeinsamen Durchfihrung, =~~~ T T B
‘Diese Form der Kooperation entspricht dem Modell-des planméafigen Handelns.
Dies zeigt sich auch darin, dass im Normalfall solche Meetings durch formelle Rege-
lungen, in denen Zeitpunkt, Ort, Teilnehmer und Inhalt festgelegt sind, organisiert
werden; Je mehr sie in dieser Weise vorbersitet werden, umso héher scheint ihre
Effizienz. Dies trifft durchaus zu, gilt aber nur fir solche Sachverhalte, die sich ex-
akt beschreiben, abstimmen und planen lassen. Ein »Geflhl" oder eine ,Ahnung”
dass moglicherweise etwas schief lauft, und Schwierigkeiten, die sich nicht prazi-
se definieren lassen, kdnnen hier nur sehr schwer thematisiert oder gar diskutiert
werden. Des Weiteren sind aktusll auftretende Probleme und Abstimmungserfor
dernisse oft erst mit erhablichem zeitlichen Abstand mitteilbar; sie wardsn dann
zu einem Zeitpunkt besprochen, wenn es . U. ,schon zu spéat” ist, oder sie ver

lieren ihre Brisanz, weil bereits in Folge von Zeit- und Kostendruck andere {Hilfs-}
" Lésungen gewahlt wurden.

Das Konzept des erfahrungsgeleiteten Handelns macht demgegeniiber auf sine an-
dere mégliche und notwendige Form der Kooperation in Projekten aufmerksam: die
informelle Kooperation in der alltiglichen Arbeit {vgl. Béhle, Bolte 2002), Sie erfolot
nicht nach festgelegten Regeln, sondem situativ je nach Anlass. Durch ein aktuef -
auftretendes Erfordernis oder auch Bediirtnis nach Abstimmung bzw, gegenssitiger
Hilfe bestimmen sich hier Zeitpunkt, Partner und Inhait. Diese Form der Koopera-
tion ist daher grundsdtzlich ,informell” und muss von den am Projekt Beteiligten
selbst hergestellt werden, Des Weiteren erfoigt die Kooperation nicht abgesondert
von den laufenden (Projekt-} Arbeiten, sondern ist unmittelbar in sie integriert. Sie
findet statt am Arbeitsplatz zumindest sines Beteiligten und/oder ,,vor Ort” an'den
Sachverhalten, um die es geht, Dies hat zur Folge, dass die jeweiligen. Sachverhalte
nicht nur beschrisben werden, sondern auch unmittelbar demonstrierbar. und er
fahrbar sind. Auf dieser Grundlage wird es mdglich, ein wechselssitiges Verstand-
nis Gber die jeweiligen Projektarbeiten und tiber die Kontexte, in denen sie sich
vollziehen, durch eigene Erfahrungen im Unterschied zu Beschreibungen aufzubau-
en. Wie die Praxis zeigt, kénnen auf dieser Grundlage nicht nur aktuell auftretende
Probleme rasch bewdltigt, sondern vor allem Probleme aufgegriffen und oft auch
erst entdeckt werden, die sich nicht prizise definioren und/oder in ihren Wirkungen

exakt abschéitzen lassen (Bohle, Bolte 2002; Porschen 20032, : '

Fir die Organisation und Steuerung von Projekten folgt hieraus, dass neben formell
geregelten Meetings Freiriume und Méglichkeiten geschaffen ‘werden missen,
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~ durch die es mag 3t, je nach Bedarf informell in den laufenden Projektarbeitan
zu kooperieren. Die rormell geregelten Meetings dirfen daher nicht - wig es oft
geschieht — als Ersatz fiir eine solche iiformelle Kooperation angesehen werden,.
Sie sind ohne Zwsifal ein wichtiges Instrument zur Projektsteuerung. Ihre Leis-
tungen richten sich jedoch primdr auf das, was planbar ist. Die Bewiltigung des
Nicht-Planbaren erfordert demgegeniiber nicht nur eine erfahrungsgeleitete Projek-
torganisation und -steuerung, sondern auch eine erfahrungsgeleitete Kooperation

zwischen dén an Projekten beteifigten Persoren,
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