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Denkanstdf3e 40 - Projekt-Territorien schitzen: Von Hunden, Katzen, Projektleitern
und Chefs

Menschen beanspruchen sichtbare und unsichtbare Territorien fur sich. Wer ihre Grenzen verletzt, wird als
unangenehm oder auch als bedrohlich empfunden. Diese — oft unbeabsichtigten — Territorialverletzungen
fuhren auch in der Projektarbeit immer wieder zu schwerwiegenden Konflikten oder stérenden Reibereien.
Eine gewisse Sensibilitat fur die territorialen Anspriche unserer Mitmenschen ist hier von Vorteil.

Ich hatte als Kind eine Katze namens Mucki. Sie war nicht sonderlich grof3, aber ziemlich schlau. Eines Tages ging
ein Mann mit einem groRRen, nicht angeleinten Jagdhund an unserem Grundstiick vorbei. Das Einfahrtstor war
offen, und der neugierige Hund nutzte die Gelegenheit zu einem Abstecher auf unser Grundsttick. Dort sal3, vom
Hund noch unbemerkt, die Katze, die den Hund bereits mit gestraubtem Fell fixierte. Ich rechnete damit, dass der
Hund, sobald er die Katze bemerkte, tun wiirde, was Hunde nun einmal gerne mit Katzen tun, und dass die Katze
in weiser Voraussicht ihr Wohl in der Flucht auf einen Baum suchen wiirde. Doch weit gefehlt. Die Katze ging wie
eine Furie auf den verblifften Hund los und verpasste ihm ein paar Krallenhiebe. Der Hund floh von unserem
Grundstiick — und ich hatte eine tolle Lektion zum Thema Territorialverletzung bekommen: Sie kann zu
unerwarteten und heftigen Reaktionen fiihren, und nicht immer geht der Starkere als Sieger hervor.

Ok, nette Geschichte, doch was hat sie mit Projekten zu tun? Ich werde nun nicht Projektleiter mit Katzen und ihre
Chefs mit Hunden vergleichen oder umgekehrt, weil ich nicht weil3, welche unsichtbaren Grenzen ich damit
Uberschreite und wer mir dann Hiebe versetzt. Jedenfalls haben Projekte und Katzenterritorien eins gemeinsam:
Die Verletzung der Grenzen hat Konsequenzen. Leider sind die territorialen Grenzen nicht so klar durch Z&aune,
Hecken oder Einfahrtstore erkennbar.

Der Klassiker einer Projektterritorial-Verletzung ist das Hineinregieren des Chefs in das Projekt am Projektleiter
vorbei. Das sieht dann etwa so aus: Der Projektkunde kennt den Geschéaftsfiihrer des Unternehmens, das das
Projekt durchfiihrt. Er hat einen Anderungswunsch oder eine Beschwerde und nutzt seine Beziehung, um Einfluss
zu nehmen und Druck auszuiiben. Der Geschaftsflhrer verspricht, sich persénlich der Sache anzunehmen. Der
Kunde fuhlt sich gebauchpinselt. So weit, so gut. Doch jetzt kommt die Stelle, wo aus dem Bauchpinseln nach
aul3en eine Bauchlandung im Inneren werden kann. Denn der Geschaftsfihrer marschiert mit breiter Brust beim
Projektteam ein und gibt an die Projektmitarbeiter ohne Riicksprache mit dem zusténdigen Projektleiter
Anweisungen, was zu tun ist. Das kann er, denn er ist Geschéftsfiihrer. Das ist seine Firma, und das sind seine
Mitarbeiter. Ob es ratsam ist, seine Machtposition in dieser Weise zu nutzen, steht auf einem anderen Blatt.

Uberlegen wir doch mal, wie diese Handlungsweise bei den Mitarbeitern ankommt — vor allem im
Wiederholungsfall. Die Projektmitarbeiter sind verunsichert. Sie stellen sich mdglicherweise Fragen wie: Wer ist
denn nun der Projektleiter? Wann leitet der Projektleiter das Projekt, und wann ist es Sache des Geschéftsfiihrers?
An wen wende ich mich, wenn es brenzlig wird oder es wichtige Entscheidungen zu treffen gibt?

Ganz ahnliche Fragen stellt sich auch die ausgebremste Projektleitung. Die Rollen und Zustandigkeiten sind nicht
mehr eindeutig. Der Projektleiter kdnnte das Eingreifen des Chefs aul3erdem so interpretieren: Er traut mir nicht,
oder er traut mir nicht zu, die Sache zu regeln. Nicht gerade motivierend. Es besteht beispielsweise die Gefahr,
dass der Projektleiter diesen Ubergriff in sein Territorium als Verletzung der Loyalitdt empfindet und mit gleicher
Munze zuriickzahlt: "Was hat der Chef veranlasst? Der hat ja keine Ahnung!" Oder der Projektleiter gibt sein
Territorium und damit auch die Bereitschaft auf, dafiir Verantwortung zu tlbernehmen. "Wenn er das Projekt selber
leiten will, bitte. Dann werde ich mich aus der Verantwortung ziehen, wo immer es geht." So etwas hennt man
innere Kindigung. Eine weitere Variante ware es, dem gefiihlten Vertrauensentzug durch eine tatséachliche
Kundigung zu begegnen.

Liebe Chefs und Projektleiter, solche Situationen kénnen in der Hitze des Projekts und unter Kundendruck immer
mal passieren. Damit die oben angedeuteten destruktiven Reaktionsvarianten erst gar nicht in Erwagung gezogen
werden, sollten Grenzverletzungen deshalb zeitnah thematisiert werden. Und es sollte sichergestellt werden, dass
sie sich nicht wiederholen. Beispielsweise wird geklart, unter welchen Rahmenbedingungen von héherer Stelle ins
Projekt eingewirkt werden darf. Wichtig: Es sollte sich um sehr triftige Griinde handeln, die fir alle Beteiligten
plausibel und nachvollziehbar sind. Beispielsweise akute Notfélle, in denen sehr schnell reagiert werden muss und
der Projektleiter, aus welchen Griinden auch immer, nicht verfiigbar ist. Es sollte klar sein, dass es sich um eine
Ausnahme handelt.

Leider kommt es in Unternehmen immer wieder auch zu kleinen Territorialverletzungen, die in der Summe das
Fass zum Uberlaufen bringen. Dazu gehort die ungefragte Nutzung von Arbeitsmitteln der Kollegen oder
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Mitarbeiter. Auch wenn uns diese Mittel von der Firma zur Verfigung gestellt werden, gehdren sie gefuhlt uns,
wenn wir uns fr sie verantwortlich fiihlen (und so soll es ja schlief3lich sein). Eine weitere Unart ist das
ricksichtslose Verfligen tber die Zeit anderer, also das Entern eines zeitlichen Territoriums. Wir sollten davon
ausgehen, dass die Leute nicht herumsitzen und Daumchen drehen, bis jemand kommt und ihrer nutzlosen
Existenz Sinn verleiht. Wer einfach in ein Biro platzt, Menschen bei der Arbeit stort oder sie zwingt, alles stehen
und liegen zu lassen, um sich um das eigene akute Anliegen zu kimmern, sollte einen wichtigen Grund haben.
Andernfalls stellt dieses Verhalten eine Geringschéatzung der Menschen und ihrer Tétigkeit dar. Eine hofliche
Frage, ob es gerade passt, ist nicht zu viel verlangt. Besonders unangenehm ist die Verletzung der natirlichen
Schutzzonen und der Intimsphéare. Dazu gehdéren beispielsweise das Setzen auf den Schreibtisch der Kollegin oder
des Mitarbeiters, Kdrperdistanzen unter einer Armlange, unangemessener Kérperkontakt oder verbale
Grenzuberschreitungen wie fragwirdige Witze und Anspielungen.

Projekt-Territorien gehéren geschitzt
(Bild: foto art Elisabeth Wiesner)

Fuhrungskréfte sollten besonders sensibel auf territoriale Bedurfnisse und Anspriiche achten. Gerade bei ihnen
wird diese Form der Wertschatzung als besonders positiv empfunden, weil sie die Macht hatten, auch ohne
territoriales Gespur (zumindest eine ganze Weile) klar zu kommen. Achtung und Respekt beruhen ja
bekanntermalRen auf Gegenseitigkeit.

Umgekehrt ist es auch wichtig, die eigenen Territorien zu schiitzen, z.B. indem der Projektleiter die Aussprache mit
Fuhrungskraften sucht, die ins Projekt hineinregieren, oder die Fihrungskraft die Befugnisse der Projektleitung klar
definiert und angemessen auf Grenziberschreitungen reagiert. Ob Sie nun Chef, Projektleiter oder Mitarbeiter sind:
Haben Sie den Mut, die territorialen Verhaltnisse im wdrtlichen und Ubertragenem Sinne sichtbar zu machen, um
einen gemeinsamen Modus vivendi zu finden. In Bayern sagen wir so treffend: S ghérn imma zwoa dazua: Oana,
der's mocht und oana, der si‘s gfoin lasst.

Falls Sie eine Ubersetzung dieser Weisheit wiinschen, schicken Sie mir einfach eine E-Mail an
denkanstoss@microconsult.de. Ich sende lhnen gerne weitere Informationen und freue mich auRerdem auf Ihre
Anregungen und Kommentare.

Peter Siwon
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