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WERTE & KOMPETENZEN

Bewusstes Grenzmanagement

Umgang mit Spannungsfeldern
im Leben von Projektleitenden

Welchen Spannungsfeldern sind Projektverantwortliche ausgesetzt, und wie gelingt es ihnen,
sich moglichst produktiv darin zu bewegen? Ein gemeinsames Forschungsprojekt der Zircher
Hochschule flir Angewandte Wissenschaften und des Beratungs- und Weiterbildungsinstituts

BWI hat sich mit diesen Fragen auseinandergesetzt.

Von Christian Bachmann

as Ziel einer gemeinsam von der

ZHAW und dem Beratungs- und
Weiterbildungsinstitut BWI durchgefuhr-
ten Studie war es, zu ergrinden, welche
Strategien, Konzepte und Kompetenzen
der Projektleitenden sich in herausfor-
dernden Situationen bewdhren. Dazu
wurden qualitative Interviews mit Projekt-
leitenden durchgefuhrt.

Funf typische Herausforderungen
fur Projektleitende

1. Grundspannungen im Projekt
Projektleitende haben oft keine klar de-
finierte Weisungsbefugnis und «han-
gen zwischen den Stuhlen» in Bezug
auf das Projektteam, den Kund*innen
und den internen Auftraggebenden.

2. Spannungsfelder im Kontext
von Stakeholdern
Projektverantwortliche sind auf die
Unterstutzung ihrer Stakeholder ange-
wiesen, kdnnen aber nie alle Erwartun-
gen und Beddrfnisse, die an sie gerich-
tet sind, erfullen.

3. Spannungsfelder im Kontext
von Ressourcen
In jedem Projekt mussen anspruchs-
volle Ziele mit begrenzten zeitlichen
und finanziellen Ressourcen erreicht
werden.

4. Spannungsfelder zwischen
Wunsch und Wirklichkeit
Kunden verlangen von ihren (Projekt-)
Lieferanten Zuverlassigkeit und Ver-
bindlichkeit in Bezug auf die Projekt-
abwicklung, sind aber oft selbst nicht
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in der Lage, diese Verbindlichkeit in
Bezug auf Freigaben oder Entscheide
einzuhalten.

5. Spannungsfelder zwischen

Beruf und Privatleben

Das Projekt hat grosse Prioritat, und
von den Projektleitenden wird oft ein
hoher und flexibler Einsatz gefordert.
Das macht es fir sie schwierig, sich
abzugrenzen. Darunter kann das pri-
vate Umfeld leiden, und oft ist es auch
schwierig, nach einem intensiven Ar-
beitstag am Abend abzuschalten und
sich zu erholen.

Das Setzen von Grenzen
ermoglicht Produktivitat

Grenzen bezeichnen den Unterschied

von einem Bereich zu einem anderen.

Spannungsfelder kénnen durch bewuss-

tes Grenzmanagement reguliert werden.

Zur wesentlichen Funktion von Grenzen

gehort es,

e die Identitat eines Systems (einer Orga-
nisation oder eines Projekts) aufrecht
zuerhalten

e und seine Funktionsweise zu garantie-
ren.

Ohne Grenzen ware Leben unmaglich.
So muss eine biologische Zelle ihre Teile
«zusammenhalten», sonst ist sie als Zelle
nicht funktionsfahig. Sie muss aber auch
offen genug sein, dass der notwendige
Stoffaustausch stattfinden kann. Glei-
chermassen muss ein Projekt Grenzen
setzen gegeniber der Regelorganisation,
damit ein Teamspirit und eine Projekt-
kultur entstehen koénnen. Gleichzeitig

mussen die Projektgrenzen durchléssig
genug sein, weil Projekte von den Res-
sourcen der Linie und der Unterstiitzung
der Stakeholder abhéngig sind.

Strategien und Kompetenzen im
Grenzmanagement

Das Bedurfnis, allen Erwartungen zu
entsprechen, ist fur viele Menschen ein
tief verankertes Muster. Fir mehrere
Interviewpartner*innen brauchte es zu-
erst ein Bewusstsein daftr, dass das per-
sonliche Arbeitsverhalten akut oder lan-
gerfristig schadigend ist, bevor sie bereit
waren, Grenzen zu setzen.

1. Grenzen setzen und schiitzen
Grenzen koénnen gesetzt werden in
Bezug auf:

a. Arbeitstechnik: z.B. Erreichbar-
keitsgrenzen setzen (Push-Nachrich-
ten, E-Mails).

b. Erwartungen und Rollen: z.B. ge-
genseitige Erwartungen definieren
und verhandeln.

c. Konfliktbereitschaft: z.B. kons-
truktiver Umgang mit Konflikten,
ohne diese zu personalisieren.

d. Abgrenzung zum Vorgesetzten
und Delegation: z.B. Verantwor-
tung an das Team Ubergeben.

e. Umgang mit Grenzen der Mit-
menschen: z.B. Projektmitarbeiten-
de unterstltzen oder austauschen,
wenn sie erkennbar Uberfordert sind.

2. Grenzen 6ffnen
In manchen Organisationen nimmt
das «Silo-Denken» berhand. Dies
fUhrt zu Abschottung in der Kommu-



nikation zwischen unterschiedlichen
Unternehmens- und Projektbereichen.
In diesen Situationen gilt es, Grenzen
wieder durchlassiger zu machen oder
komplett zu 6ffnen. Dies gelingt durch:

a.

. Achtsamkeit

Positive Kommunikationskultur:
Formale und informelle Gesprachs-
und Austauschkultur im Team oder
ehrliche Kommunikation mit den
Kunden férdern.

.Erfolge feiern und Wertschat-

zung zeigen: Meilensteine und
Projekterfolge feiern.

. Vertrauen zum Vorgesetzten:

Erlaubt es, Leistungen einzufordern
und auch Uberforderungen thema-
tisieren zu kénnen.

und Korperbe-
wusstsein: Den eigenen Korper
annehmen koénnen als Signalgeber
fur Belastung, Stress und Erholung.

. Professionelle Hilfe: In anspruchs-

vollen Situationen Hilfe einholen
kdnnen von externen Sparringspart-
nern, Coachesoder Psycholog*innen.

. Grenzen versetzen

Projektleitende finden sich oft in
informellen Fihrungsrollen mit ein-
geschrankter Weisungs- und Entschei-
dungsbefugnis, was ihre Handlungs-
maoglichkeiten einschrankt. Aus diesem
Grund brauchen Projektverantwortli-
che auch die Kompetenz, Grenzen zu
verschieben. Das Spannungsfeld bleibt
damit gleich, aber dessen Bewertung
verandert sich. Dies wird unterstutzt
durch:

a.

Selbstreflexion: Sich immer wieder
bewusst machen, welche Verantwor-
tung man tragt und welches aktuell
die wesentlichen Prioritaten sind.

. Gelassenheit: Das eigene Projekt

und sein eigenes Tun in einen gros-
seren Kontext stellen.

. Lésungsorientierung: Sich nichtin

die eigene Losungsvorstellung ver-
beissen, sondern auch die Losungs-
ansatze der Kund*innen integrieren
kénnen.

. Kognitive Restrukturierung (Re-

framing): Sachzwéngen einen
Sinn geben koénnen, z.B. durch die
WIDEG-Frage von Viktor Frankl:
WofUr Ist Das Eine Gelegenheit?

. Uber Grenzen hinauswachsen:

Dem Team und sich selbst Wachs-
tum zutrauen.

Selbstbestimmung statt
vorauseilender Gehorsam

Klar zu erkennen war in den Interviews,
dass der vorauseilende Gehorsam in der
anspruchsvollen Projektarbeit nicht funk-
tioniert. Deshalb haben wir die Selbst-
bestimmung als Ubergeordnete, grund-
legende Kompetenz definiert.

Projektleitende mussen sich die innere
Bewilligung geben, durch aktives Grenz-
management auf die Spannungsfel-
der einzuwirken, denen sie ausgesetzt
sind. Wir verwenden den Resilienzfak-
tor Selbstwirksamkeit hier als Synonym.
Selbstwirksame Menschen sehen die
Spannungsfelder, denen sie ausgesetzt
sind, als Herausforderungen und nicht
als Bedrohungen, und sie haben die tiefe
Uberzeugung, dass sie den Anforderun-
gen des Lebens nicht ohnmachtig ausge-
liefert sind.

Was es fur soziale Nachhaltigkeit
in den Organisationen braucht

Unsere Interviewpartner*innen waren
durchwegs sehr motiviert und zeigten ei-
ne hohe Bereitschaft fir Engagement und
Verantwortungstbernahme. Es kam aber
auch zum Ausdruck, dass der Mensch
ein begrenztes Wesen ist und in der Lage
sein muss, seine personlichen Grenzen
zu erkennen und anzuerkennen. Zur Un-
terstUtzung daftir mussen Fuhrungs- und
Organisationskonzepte weiterentwickelt
werden, um die steigenden Erwartun-
gen an die Projekte im Sinne einer sozi-
alen Nachhaltigkeit erfullen zu kénnen.
Gleichzeitig braucht es Projektleitende,
welche die eigenen Grenzen und diejeni-
gen des Projekts reflektieren und zielftih-
rend regulieren kénnen.
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Positive Leadership —
Leadership ohne «rosarote Brille»

Positive Leadership ist mehr als ein einfaches Stre-
ben nach Positivitat. Es gleicht einer anspruchs-
vollen Gratwanderung, bei der Fiihrungskrafte
eine subtile Balance zwischen Realismus und Op-
timismus halten missen. Eine Balance zwischen
Mitarbeitende befdhigen, motivieren, inspirieren
und begeistern und der Notwendigkeit, realistisch
zu sein und mogliche Schwierigkeiten nicht zu ver-
nachlassigen. Das erfordert ein tiefes Verstandnis
fiir die «Nuancen» guter Fiihrung.

Positive Leadership bedeutet nicht, die Augen vor
Herausforderungen zu verschliessen. Im Gegen-
teil —im Zentrum steht die Anerkennung der Reali-
tat. Realitat bewusst anzuerkennen und darauf ba-
sierend eine von Inspiration gepragte Atmosphdre
und Kultur zu schaffen, heisst nicht, Schwierigkei-
ten zu verbergen. Viel mehr heisst es, eine Kultur zu
etablieren, in der Herausforderungen als Chancen
betrachtet werden, auch wenn der Weg zum Erfolg
mit Schwierigkeiten gepflastert ist.

Positive Leader ermutigen zur Zusammenarbeit,
schaffen ein Umfeld, in dem sich alle entsprechend
ihren Starken einbringen und Ideen frei fliessen
konnen. Und das, ohne dass jemand bei Misser-
folgen Angst vor vernichtender Kritik haben muss.
Positive Leader wissen es und haben die Demut,
zuzugeben, dass sie selbst auch nicht alles wissen
(missen). Sie gestehen ihren Mitarbeitenden ein,
Fehler zu machen, aus ihnen zu lernen und daraus
gestdrkt hervorzugehen. Darum geht es u.a. bei
einer positiven Atmosphare — und nicht etwa dar-
um, den Blick fir Herausforderungen zu verlieren
oder die rosarote Brille aufzusetzen.

Filhrungskrafte, die diese Balance beherrschen,
schaffen ein Umfeld, in dem Mitarbeitende nicht
nur erfolgreich(er) arbeiten. Sie kreieren die Basis
und gestalten eine Kultur, in der Mitarbeitende und
Teams wachsen und ihre Starken ausbauen kon-
nen. Damit formen Positive Leader nachhaltig eine
starke Kultur und eine Zukunft voller Chancen.

Abdullah Redzepi ist CEO der
People + Culture Group und Part-
ner der Partner AG. Als Sparrings-

partner, Coach und Trainer be- J 3
gleitet und befahigt er Fiihrungs-
krafte, Teams und Unternehmen, 4 )

ihr volles Potenzial zu entfalten.
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