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Organisationen ziehen zur Bewailtigung bestimmter Herausforderungen vo-
riibergehend externe Ressourcen, Berater oder Projektleiter, hinzu. Letztere
sind in der beauftragenden Organisation, wie alle Neulinge, zunachst Fremd-
korper. Das gilt in besonderem Masse natiirlich fiir Externe, die nur temporar
hinzukommen. Solche Fremdkdrper stéren das bestehende Personalgefiige,
womit der Teambildungsprozess in Gang kommt (Tuckmann 1965). In dieser Si-
tuation miissen sich ein externer Projektleiter und ein externer Berater ganz
unterschiedlich verhalten, um letztlich ihr Mandat erfolgreich erfiillen zu kon-
nen. Ein Projektleiter wird sich schlecht als Berater einfiigen, und der Berater
kann nicht als Projektleiter funktionieren. Oft sind sich die betroffenen An-
spruchsgruppen (Stakeholder) dieser Unterschiede nicht bewusst.

1 Die Unterschiede

Externe Berater werden in der Regel engagiert, weil sie iber Know-how und Fa-
higkeiten verfligen, welche der auftraggebenden Organisation fehlen. Damit zei-
gen sie alternative Losungen auf, weisen auf Risiken und giinstige Gelegenheiten
hin, erarbeiten Entscheidgrundlagen und geben Empfehlungen ab. Aber: sie ent-
scheiden nicht, die Entscheide und deren Umsetzung obliegen dem Auftragge-
ber.

Der Tuckman-Teambildungsprozess auf der Ebene Auftragsgeberorganisation-
Externer Berater lauft Gblicherweise rasch und mit wenig Reibung ab.

Demgegeniber wird der externe Projektleiter meist herbeigeholt, um die Ver-
antwortung fiir die Ergebnisse eines Vorhabens zu Gbernehmen. Anders als der
Berater muss er Entscheide fallen, eigene Vorstellungen und Erfahrungen durch-
setzen und das Team fiihren. Diese Situation ist fur alle Beteiligten ungleich an-
spruchsvoller, entsprechend holprig und aufwandig verlauft deshalb in der Regel
der Teambildungsprozess.

2 Und nun?

Um ein Projekt erfolgreich umzusetzen, muss sich der Projektleiter auf die Ziel-
erreichung konzentrieren, Leaderqualitdten zeigen und praktisch umsetzen kon-
nen. Zielerreichung bedeutet, die Parameter des eisernen Dreiecks (Leistung vs.
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Kosten vs. Termine (Barnes 1969 zitiert in Weaver 2007)) festzulegen und das
Vorhaben entlang dieser Parameter umzusetzen.

Die Leadership-Theorie von French und Raven (2001) sieht fiinf Machtbereiche,
welche fir Erfolg oder Misserfolg der Fiihrung massgebend sind:

e Belohnungsmacht (Leader kann belohnen)

e Zwangsmacht (Leader kann strafen)

e Legitimationsmacht (Kann Verhaltensvorschriften durchsetzen)

e Referentenmacht (Kann soziale Wirkung auf die Teammitglieder ausiiben)
e Expertenmacht (Der Sachverstand des Leaders wird respektiert)

Ubernimmt der Projektleiter ein Team, so wirkt zunichst die Legitimationsmacht,
zumindest so lange er die Vorgaben und Vorarbeiten der Auftraggeberorganisa-
tion nicht in Frage stellt. Der Projektleiter geniesst also in den meisten Fallen a
priori die Autoritadt der Legitimation (Cragan et al 2009). Hat er ausserdem seine
Fachkompetenzen in beauftragten Sachgegenstand, also dem Projekt, Gberzeu-
gend dargestellt, wird ihm auch Expertenmacht zuerkannt. Diese wird aber
schnellin Frage gestellt, wenn er von der Auftraggeberorganisation abweichende
Meinungen vertritt. Die Referenten-, Belohnungs- und Zwangsmacht, welche
sich auf die Projektteammitglieder beziehen, spielen in der Situation mit einem
externen Projektleiter eine eher untergeordnete Rolle.

Daraus geht auch hervor, dass sich der Teambildungsprozess, in welchem ein ex-
terner Projektleiter im Zentrum steht, markant von einem rein internen Teambil-
dungsprozess unterscheidet.

Im Gegensatz zu einem Projektleiter, dessen Legitimation tber die Aufgabe ge-
geben ist, steht der Berater in einem standigen Legitimationszwang. Das implizite
Wertversprechen eines Beraters, der Organisation mehr Nutzen zu bringen, als
er kostet, ist oft nicht leicht nachzuweisen. Beeinflusst er Entscheidungen, ldsst
sich der erzielte Nutzen gegeniiber einer anders getroffenen Entscheidung erst
recht nicht beziffern. Der Wert eines Beraters ldsst sich kaum objektiv ermitteln,
wohingegen sich der Wert eines Projektleiters in weiten Teilen an objektiven Kri-
terien (Projektfortschritt, Budgeteinhaltung) messen l&sst.

Ein Teambildungsprozess, wenn auch meist in kleinerem Umfang, als im Falle ei-
nes Projektleiters und Projektteam findet ebenfalls mit Vertretern der Auftrag-
gebberorganisation statt. Dieser wird seinerseits erschwert, weil die Beteiligten
hier unter Umstédnden nicht wissen, wie die erarbeiten Ergebnisse die zukiinftige
Entscheidung des Auftraggebers beeinflussen und Arbeitssituation der Beteilig-
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ten sich verandern wird. Der Referentenmacht kommt hier eine grossere Bedeu-
tung zu. Sie muss Unsicherheiten, Angste und Misstrauen kompensieren. Mit ihr
muss der Berater das Team in die Performing-Phase fiihren.

Damit treten die Unterschiede zwischen einem erfolgreichen Projektleiter und
einem erfolgreichen Berater in ihren Leadership-Anforderungen zutage.

Ein externer Berater bewertet den durch seinen Einsatz erwarteten Nutzen und
evaluiert die Ziele, die der Auftraggeber erreichen mochte; anschliessend ordnet
er sich diesen Zielen unter. Es ist allerdings nicht zwingend, sich mit den Zielen
des Auftraggebers zu identifizieren, um gute Arbeit zu leisten. Aufgrund seiner
Expertise hat der Berater die Ziele kritisch zu hinterfragen und diese mit dem
Auftraggeber diskutieren. Aber, wie erwahnt, die Entscheidbefugnis ist und
bleibt beim Auftraggeber. Dieser kann und muss davon ausgehen, dass der Bera-
ter ihn in die operative Problembehandlung bei der Erarbeitung von Entschei-
dungsgrundlagen einbezieht und Entscheide an ihn delegiert.

Der Projektleiter, der primar der Zielerreichung verpflichtet ist, setzt diese tiber
den Konsens mit dem Auftraggeber. Findet das in den ersten zwei Teambildungs-
prozessphasen statt, ist das Konfliktpotential sehr hoch. Wenn die Orientierungs-
(Forming), Konfrontations- (Storming) und Kooperations- (Norming)-phasen
durchlaufen sind, wird seine Expertenmacht die Legitimationsmacht positiv be-
einflussen. In der Folge wird der Auftraggeber den Entscheiden des Projektleiters
beipflichten. Das wiederum beeinflusst seine Machtausiibungsrdume in den Be-
reichen Referenten-, Belohnungs- und Zwangsmacht gegeniiber dem Team posi-
tiv.

Damit wird klar, dass sich auch die Auftraggeberorganisation bei einem Einsatz
eines Beraters oder eines Projektleiters unterschiedlich verhalten und fiir einen
erfolgreichen Einsatz unterschiedliche Werkzeuge zur Verfligung stellen muss.

3 Fazit

Wenn sich die Auftraggeberorganisation zum Beizug eines externen Projektlei-
ters entschliesst und damit den Erfolg des Vorhabens anstrebt, sollte sie:

e keinen Berater zum Projektleiter kiiren und hoffen, dass dieser bei der Um-
setzung eines Projektes ebenso erfolgreich ist, wie bei der Erbringung von
Beratungsleistungen,
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e einen der Zielerreichung verpflichteten Projektleiter gegeniiber dem ,Bera-
tertyp” den Vorrang einrdumen,

e zum Abbau von Konfliktpotential zwischen Auftraggeberorganisation und
dem externen Projektleiter, insbesondere wahrend eines nicht abgeschlos-
senen Teambildungsprozess aktiv beitragen,

e die Expertenmacht, und in der Folge die Legitimationsmacht des Projektlei-
ters nicht in Frage stellen, zumindest solange dieser in der Sache selbst keine
Fehler macht.

Wird von der Auftraggeberorganisation jedoch ein externer Berater hinzugezo-
gen, sollte sie fiir dessen erfolgreichen Einsatz:

e von einem profilierten Projektleiter, der in dieser Rolle engagiert wird, keine
neutrale und unabhdngige Beratung erwarten wie von einem Berater,

e den Business Case fir den Einsatz eines Beraters vorher genau definieren
und mit diesem verifizieren,

e betroffene Personen in der Organisation so weit wie moéglich transparent
und offen Uber die angestrebten Entscheidungen informieren und vertrau-
ensbildende Massnahmen wahrend der Erarbeitung ergreifen,

e wenn immer moglich, der Referentenmacht Vorrang vor der Legitimations-
macht geben.

Die Autoren bedanken sich fir die sehr produktive Zusammenarbeit mit dem Edi-
tor und seine sehr wertvollen und profunden Anregungen.
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4 CNO Netzwerk — The Interchange of
New Ideas

Im Chief Networking Officer (CNO) Netzwerk erforschen und entwickeln wir
Ideen und Losungen fiir ein besseres Verstandnis der Anforderungen an die In-
formatik und ein besseres Verstandnis flr die Nitzlichkeit der Informatik fiir Un-
ternehmen und Verwaltungen. Das Projekt wird getragen von Partnern aus Wis-
senschaft, Wirtschaft, Verwaltung und Medien.

Ein jahrlicher Kongress, das CNO Panel, ist die Schweizer Plattform fiir das Top-
Management mit Schwerpunktreferaten, Workshops und viel Raum fiir persén-
liches Networking.

Mit Chief Networking Officer (CNO) ist jene Person gemeint, die im Top-Manage-
ment die Verantwortung fiir die Vernetzung des Unternehmens mit Kunden, Lie-
feranten und Partnern tGbernimmt. Der oder die CNO unterstitzt unternehmens-
interne und betriebsibergreifende Geschéaftsprozesse mit Informatik und Tele-
kommunikation, damit die beteiligten Mitarbeiter/innen effizient und effektiv
zusammenarbeiten konnen, damit neue Geschéftsfelder erschlossen und die
Wertschopfung im Unternehmen oder in der Verwaltung gesteigert werden
kann.

Wissenschaftliche Partner des CNO Netzwerks 2016 sind: IWI Institut fir Wirt-
schaftsinformatik Universitat Bern, Abteilung Information Management; IWI
Institut fur Wirtschaftsinformatik Universitat Bern, Forschungsstelle Digitale
Nachhaltigkeit; IWI Institut fir Wirtschaftsinformatik Universitat Bern, Abteilung
Information Engineering; KPM Kompetenzzentrum fiir Public Management Uni-
versitdt Bern; IfM Institute of Marketing Universitat St. Gallen.

Verbandspartner des CNO Netzwerks 2016 sind: asut; ICT-Berufsbildung Schweiz;
IF) Institut fir Jungunternehmen; Internet Briefing / Erfa-Gruppe; simsa; Swico;
Swiss Marketing; WinLink.

Medienpartner des CNO Netzwerks 2016 sind: Netzmedien; IT Business; Der Or-
ganisator.

Kontakt

Dr. Pascal Sieber & Partners AG
+41 31 566 93 00
www.cnho-panel.com
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