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Wer macht’s? – Die Projektgruppe als In-
stanz im Veränderungsprozess 
„Wo immer Neues geschaffen oder Altes verabschie-
det werden soll, berufen Führungskräfte Projektgrup-
pen – deren Arbeit meist nicht nur Widerstände er-
regt, sondern oft genug im Sande verläuft.“ (Pinnow 
2017: 147) 

Das Zitat zeigt es: Die Projektgruppe spielt 
eine zunehmende Rolle in Unternehmen – 
ohne indes ein Erfolgsfaktor zu sein. In einer 
ersten Annäherung können Projekte lt. DIN 
beschrieben werden als „Vorhaben, das im 
Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedin-
gungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet 
ist“ (DIN 69901-5:2009-01: 11; zit. n. Heidling 
2018: 208). Diese Vorhaben können weit ge-
spannt sein: Zum einen handelt es sich um 
Projektgruppen, die für Produktneuentwick-
lungen oder Erkenntnisgewinne, etwa bei 
Forschungsvorhaben im universitären Um-
feld, gebildet werden; dies trifft auf den Tech-
nischen Service immer zu, wenn neue Anla-
gen geplant (etwa Tankstellen oder Intralogis-
tikanlagen) oder alte modernisiert werden 
(Retrofit) (vgl. Kalkowski 2017: 262). Zum an-
deren handelt es sich um Projektgruppen, 
wenn deren Auftrag die (zeitlich befristete) 
Durchführung einer betrieblichen Verände-
rungsmaßnahme ist, sogenannte „Change-
Projekte“ (Kalkowski 2017: 262). Beispiele 
hierfür sind etwa aus den 1980er Jahren die 
Implementierung von CAD-Systemen in Kon-
struktionsabteilungen oder in den 1990er 
Jahren die Einführung von Gruppenarbeit in 
der industriellen Fertigung; aktuell werden 
immer wieder betriebliche Projektgruppen 
zur Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben 
gebildet. In diesem Sinn wird die Projekt-
gruppe nachfolgend verstanden. 
 
Was ist eine Projektgruppe? 

Der Begriff setzt sich aus zwei Substantiven 
zusammen: Projekt und Gruppe, die auch im 
Alltagssinn eine Vorstellung davon geben, 
was eine Projektgruppe definiert. Ein Projekt 
ist immer auf eine bestimmte Zeitspanne 
ausgelegt, hat also meist einen definierten 
Start und ein definiertes Ende, bekommt be-
stimmte Ressourcen zugewiesen (Finanzen, 

Personal, Zeit etc.) und soll eine vorab defi-
nierte Problemstellung mit einer oder mehre-
ren Zielvorgaben lösen. Projekte umfassen in 
der Regel planende, auf die Zukunft gerich-
tete Arbeiten und unterliegen daher nicht nur 
wechselnden Rahmenbedingungen (Welche 
betrieblichen Bereiche sind betroffen? Wel-
chen Einfluss nehmen die Kunden bzw. der 
Markt? etc.), sondern bearbeiten tendenziell 
etwas für das Unternehmen Ungewisses mit 
den entsprechenden Unwägbarkeiten, so 
dass „die Projektziele häufig erst im Projekt-
verlauf endgültig festgelegt werden und der 
Ressourceneinsatz sowie der zeitliche Auf-
wand zu Projektbeginn nur näherungsweise 
bestimmt werden können“ (Heidling 2018: 
207; vgl. Pinnow 2017: 148). 
Sozialwissenschaftlich versteht man unter ei-
ner Gruppe „eine bestimmte Zahl von Mitglie-
dern, die zur Erreichung eines gemeinsamen 
Ziels über längere Zeit in einem relativ konti-
nuierlichen Kommunikations- und lnterakti-
onsprozeß stehen und ein Gefühl der Zusam-
mengehörigkeit entwickeln“ (Gukenbiehl/ 
Schäfers 1992: 117). Fokussiert man die Kon-
kretisierung der Gruppe auf die Arbeitswelt, 
lassen sich fünf Typen von Gruppen unter-
scheiden: „Qualitätszirkel, Projektgruppen, 
klassische Arbeitsgruppen, Fertigungsteams 
und teilautonome Arbeitsgruppen“ (Schaper 
2019: 441). Die Unterscheidung der Projekt-
gruppe zu den meisten anderen Gruppen 
liegt in der fehlenden Einbindung in die Un-
ternehmensorganisation; Projektgruppen 
sind zudem zeitlich befristet (Miebach 2017: 
280). Dementsprechend ist die folgende Defi-
nition im Weiteren leitend: 
„Projektgruppen bearbeiten meist einmalige umfang-
reiche Aufgaben bzw. Aufträge, die von der Unterneh-
mensleitung vorgegeben werden. (…) In Abhängigkei t  
von der gewählten Projektorganisation treffen sich 
die Projektmitglieder entweder nur von Zeit zu Zeit o-
der arbeiten kontinuierlich zusammen und werden 
dementsprechend für die Zeit der Projektdauer, die 
zeitlich befristet ist, teilweise oder ganz von ihren Ar-
beitsaufgaben freigestellt.“ (Schaper 2019: 444) 
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Welche Aufgaben hat eine Projektgruppe bei 

Veränderungsprozessen? 

„Sie öffnen ihre hochwertig gefüllten Werkzeugkäs-
ten, analysieren das Problem, entwickeln Lösungsal -
ternativen und präsentieren zum Stichtag der Ge-
schäftsführung ihre Ergebnisse.“ (Pinnow 2017: 148) 

Was in dem Zitat so einfach klingt, entpuppt 
sich in der Realität als komplexer Prozess – 
darauf wird noch einzugehen sein. In Verän-
derungsprojekten soll die Projektgruppe die 
Lösung eines Problems ausarbeiten und die 
Lösung, nach der Zustimmung der Unterneh-
mensverantwortlichen, umsetzen. Die Arbeit 
der Projektgruppe basiert auf der vorläufigen 
Problemdefinition und den grundlegenden 
Überlegungen, die in der Regel von der Un-
ternehmensleitung und Teilen der Führungs-
kräfte formuliert wurden. In der Logik des VI-
SITS-Vorgehensmodells beginnt die Arbeit 
der Projektgruppe in der Phase 2 „Zielset-
zung“ und endet mit der Phase 5 „Evaluation“. 
Vereinfacht formuliert übernimmt die Pro-
jektgruppe alle in diesen Phasen anfallenden 
Aufgaben; konkretisiert man die Aufgaben, 
ergibt sich die folgende (unvollständige) Liste: 
 Konkretisierung der Problemstellung, 

etwa durch die Ist-Analyse (METHODEN DER 
IST-ERHEBUNG), die Formulierung der dar-
aus abgeleiteten Ziele, die Aufstellung ei-
nes Soll-Konzeptes bzw. Pflichtenheftes 
(STRATEGISCHE ZIELE UND ZIELSETZUNG), die 
Vorbereitung der Entscheidung für die 
endgültige Auswahl einer Lösung, die Im-
plementierung der Lösung sowie u.U. 
dessen Evaluierung, wobei diese Aufgabe 
meist in anderen Händen liegen wird. 
Die Projektgruppe wird diese Vielfalt an 
Aufgaben nicht allein übernehmen. Je 
nach konkretem Anlass werden weitere 
betriebsinterne Akteure oder externe Be-
ratungsunternehmen die Projektgruppe 
unterstützen (EXTERNE EXPERTISE). Auch die 
Entscheidungsfindung obliegt nicht der 
Projektgruppe; sie wird Entscheidungen 
vorbereiten, das Für und Wider abwägen, 
eine Präferenz abgeben, aber in den 
meisten Fällen nicht selbst entscheiden; 
das bleibt der Geschäftsführung vorbe-
halten. 

 Um diese Aufgaben bewältigen zu kön-
nen, kommt der Projektgruppe „die zent-
rale Aufgabe zu, die Wissens- und Infor-
mationsströme zwischen den beteiligten 
unterschiedlichen fachlichen Disziplinen, 
Akteuren und häufig räumlich verteilten 
Orten der Produktions- und Dienstleis-
tungsprozesse zu regulieren, zu verarbei-
ten und weiterzuentwickeln“ (Heidling 
2018: 207).  

 Neben dem fachlichen Aspekt – bzw. mit 
ihm verknüpft – übernimmt die Projekt-
gruppe Teile der Kommunikation mit der 
Belegschaft sowie den einzubindenden 
Unternehmensbereichen und organisiert 
die Mitwirkung der Beschäftigten und 
Führungskräfte (PARTIZIPATION). Je nach 
konkreter Ausgestaltung hat die Projekt-
gruppe dabei weitreichende Kompeten-
zen und Weisungsbefugnisse, um die Mit-
arbeit der beteiligten Akteure sicherzu-
stellen (vgl. Kalkowski 2017). 

 Berichterstattung an die zuständigen 
Gremien (Geschäftsleitung, Betriebsrat 
etc.) und Dokumentation des Verände-
rungsprozesses (vgl. Bergmann/Garrecht 
2021: 327 f.) 

Die Vielfalt und der Umfang der Projektaufga-
ben belegt nicht nur die Bedeutung der Pro-
jektgruppe für den betrieblichen Verände-
rungsprozess, sondern zeigt zugleich ihren 
Einfluss auf die Gestaltung des zukünftigen 
Status quo. Vor diesem Hintergrund ist die 
Auswahl der Projektgruppenmitglieder ein 
nicht zu vernachlässigender Part im gesam-
ten Veränderungsprozess. 
 

Wie setzt sich eine Projektgruppe zusammen? 
Die Antwort auf diese Frage muss verschie-
dene Facetten berücksichtigen: Größe der 
Projektgruppe, Anforderungen an die Qualifi-
kationen und Kompetenzen der Projektgrup-
penmitglieder, deren hierarchische Stellung 
im Unternehmen sowie Berücksichtigung der 
diversen betrieblichen Funktionsbereiche.  
Größe der Projektgruppe 

Man könnte es sich einfach machen: Die Pro-
jektgruppe muss so groß wie nötig sein. Das 
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‚nötig‘ würde aus dem geschätzten Arbeits-
aufwand für die Bearbeitung des Verände-
rungsprojektes resultieren. Diese, auf Sach-
argumenten beruhende Argumentation ver-
nachlässigt indes die mikropolitische Aufgela-
denheit einer Veränderungssituation: Verän-
derungen fördern Unsicherheit (AKZEPTANZ) 
und Frustration angesichts von Veränderun-
gen in Permanenz („Welche Sau wird jetzt 
wieder durchs Dorf getrieben?“) oder der Er-
fahrung, dass Projekte vielfach wirkungslos 
verpuffen (vgl. Pinnow 2017: 147) oder den 
Betroffenen keine spürbare Verbesserung 
bringen. 
In der Beratungsliteratur wird vielfach eine 
Projektgruppengröße von drei bis acht Mit-
gliedern vorgeschlagen (vgl. Freitag 2016: 
322; Stolzenberg/Heberle 2006: 133). Die je-
weils konkrete Gruppengröße orientiert sich 
u.a. an den Projektinhalten: „Größere Grup-
pen sind in der Regel leistungsstärker, wenn 
Informationen beschafft und ausgewertet 
werden müssen, kleinere Gruppen sind in 
der Umsetzung effektiver, wenn rasches Han-
deln gefragt ist.“ (Freitag 2016: 323) 
Aus der Praxis: 
In allen VISITS-Projektunternehmen gab es 
eine Projektgruppe oder zumindest einen 
Projektverantwortlichen, wobei Teile der Ist-
Analyse und der Ausformulierung der Pro-
jektbeschreibung mit dem wissenschaftli-
chen Partner durchgeführt wurden. In dem 
kleinen Unternehmen war der Geschäftsfüh-
rer gleichzeitig der Projektverantwortliche, 
der sich bei Bedarf Unterstützung bei geeig-
neten Beschäftigten gesucht hat. Aufgrund 
der Unternehmensgröße ist die Beschrän-
kung auf einen Projektverantwortlichen 
nachvollziehbar und sinnvoll. Auch in einem 
anderen Unternehmen gab es de facto nur ei-
nen Projektverantwortlichen, der in enger 
Abstimmung mit dem Geschäftsführer han-
delte; hier unterstützte zusätzlich der VISITS-
Technologiepartner die Konkretisierung der 
digitalen Lösung. Der Projektverantwortliche 
leitete den ausgewählten Pilotbereich. 
Lediglich in einem Unternehmen agierte eine 
dreiköpfige Projektgruppe aus IT-Fachleuten; 

aus den betroffenen Unternehmensberei-
chen war niemand in der Projektgruppe. 
Diese Beschäftigten wurden indes mittels ei-
ner Workshopreihe in die Problemdefinition 
und Lösungssuche eingebunden. 
Da es sich in den beiden ersten Unternehmen 
um vergleichsweise überschaubare, gut ab-
grenzbare Probleme handelte, war die Größe 
der „Projektgruppe“ nachvollziehbar – insbe-
sondere, wenn ein Unternehmen nur gut 20 
Beschäftigte hat, sind größere Projektgrup-
pen kaum denkbar; in diesen Fällen ist die in-
tensivere Einbindung der Betroffenen umso 
zwingender. 

W er soll in der Projektgruppe mitwirken? 

Unstrittig ist, dass in die Projektgruppe fach-
lich versierte Beschäftigte aufgenommen 
werden sollen, die aus – interdisziplinärer – 
Perspektive fundierte Beiträge zu der Prob-
lemstellung und deren Lösung beisteuern 
können. Eine mögliche Zusammensetzung 
könnte wie folgt aussehen: 
 „interne Spezialisten mit dem notwendi-

gen Methodenwissen zur organisatori-
schen Gestaltung,

 Mitarbeiter der betroffenen Bereiche mit
dem nötige Spezialwissen,

 bei Bedarf zusätzliche Spezialisten als Be-
rater, entweder aus anderen Bereichen
oder von extern“ (Bergmann/Garrecht
2021: 325).

Vor dem Hintergrund des partizipativ ange-
legten VISITS-Vorgehensmodell ist anzuraten, 
eine Person aus der Mitarbeitervertretung 
(Betriebsrat, alternative Gremien etc.) in die 
Projektgruppe zu integrieren (PARTIZIPATION); 
gerade bei Lösungen, die auf Digitalisierungs-
technik setzen, tauchen Fragen, etwa der 
Leistungskontrolle oder des Datenschutzes, 
auf, die beispielsweise in einer Betriebsver-
einbarung zu klären wären. 
Ein zweiter Aspekt sind die Hierarchieunter-
schiede in der Projektgruppe: Sind die Unter-
schiede zu groß, wird sich kaum eine vertrau-
ensvolle, nicht durch ein Über-/Unterord-
nungsverhältnis geprägte Zusammenarbeit 
ergeben. Vielfach, so zeigen Studien, sind 
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Führungskräfte in den Projektgruppen: „Mit-
glieder von Projektgruppen sind weniger Per-
sonen der unteren Hierarchieebenen, son-
dern in erster Linie Mitglieder der mittleren 
Führungsebene.“ (Schaper 2019: 444) Bei die-
ser Zusammensetzung würde das Problem 
der Hierarchieunterschiede entfallen. 
Drittens sind neben der fachlichen Kompe-
tenz Mitglieder zu gewinnen, die über Sozial-
kompetenz verfügen. Veränderungsprojekte 
lösen häufig Skepsis, wenn nicht gar Ängste 
bei den Betroffenen aus. Man muss nicht 
dem Vorurteil anhängen, dass „die besten 
Fachleute oft aufgrund weniger stark ausge-
prägter Sozialkompetenzen ggf. noch nicht in 
der Lage sind, gut in einem – aus unterschied-
lichen Unternehmens- oder Funktionsberei-
chen zusammengesetzten – Projektteam zu-
sammenzuarbeiten“ (Bergmann/Garrecht 
2021: 327), um die Notwendigkeit von Sozial-
kompetenz in einer Projektgruppe zu erken-
nen. Das bezieht sich sowohl auf die interne 
Kommunikation und Interaktion in der Pro-
jektgruppe als auch auf die Einbeziehung der 
betrieblichen Akteure in den Veränderungs-
prozess, bei der sowohl das Fachwissen als 
auch Sozialkompetenz erforderlich sind. 
Ein vierter Aspekt ist die Berücksichtigung 
des seit einigen Jahren intensiver diskutierten 
Diversity Managements. Dabei geht es nicht 
nur um die disziplinäre Diversität, die „die 
Kreativität und die Qualität der Entschei-
dungsfindung (steigert)“ (Freitag 2016: 323), 
sondern auch um „die Verschiedenartigkeit 
der Gruppenmitglieder – etwa nach ethni-
scher Zugehörigkeit, Religion, Geschlecht, Le-
bensalter, sexueller Orientierung, fachlicher 
Ausrichtung etc.“, die – so die Vermutung – 
„anregend, aktivierend und somit leistungs-
steigernd wirkt“ (von Rosenstiel 2012: 142). 
Für den VISITS-Zusammenhang sind von be-
sonderer Relevanz die Heterogenität in den 
Projektgruppen in Bezug auf fachliche Hinter-
gründe, eine bestimmte disziplinäre, kultu-
relle Verankerung (mit anderen Fachkulturen 
und Denkstilen [vgl. Bergmann/Garrecht 
2021: 358]) sowie Geschlecht und Alter. Diese 
Vielfalt innerhalb einer vergleichsweise klei-
nen Projektgruppe birgt jedoch Risiken: „He-
terogenität (…) beinhaltet die Gefahr des 

Missverstehens, der wechselseitigen Unter-
stellung und des Konflikts. Wird im Rahmen 
einer Teamentwicklung nicht explizit auf 
diese Schwierigkeiten hingewiesen und der 
Umgang miteinander trainiert, so sind bei ho-
her Diversity eher schlechte Leistungen und 
ein belastendes Gruppenklima zu erwarten.“ 
(von Rosenstiel 2012: 142 f.) 
 

W as müssen die Mitglieder der Projektgruppe mit-

bringen? 

Bevor es um die im engeren Sinne notwendi-
gen Qualifikationen und Kompetenzen geht, 
müssen die Projektmitglieder Eigeninteresse 
und Motivation für das Projekt mitbringen 
(Freitag 2016: 322), zumal die Projektarbeit in 
der Regel zusätzlich zum ‚normalen Geschäft‘ 
erledigt werden muss. Zwangsverpflichtun-
gen für die Projektarbeit sind somit für den 
Projekterfolg kontraproduktiv. 
Manche Qualifikations- und Kompetenzvo-
raussetzungen, die die Projektgruppenmit-
glieder aufweisen sollten, deuteten sich 
schon an: Fachliches Wissen ist eine zwin-
gende Bedingung, aber auch ohne Sozial-
kompetenz geht es nicht. In der Praxis wird 
die Auswahl der Mitglieder meist nach der 
fachlichen Qualifikation vorgenommen (vgl. 
Stolzenberg/Heberle 2006: 133); darüber hin-
aus „sollten (die Projektteammitglieder) die 
Gesamtzusammenhänge im Bereich gut ken-
nen“ (Bergmann/Garrecht 2021: 326). 
Aus der Praxis: 

In einem VISITS-Projektunternehmen wurden 
bei der Zusammensetzung der Projektgruppe 
nur IT-Fachleute aus der FuE-Abteilung aus-
gewählt, was aus dem langen Vorlauf der Pro-
jektentwicklung resultierte und somit quasi 
historisch bedingt war. Das zu lösende Inter-
aktionsproblem stammte jedoch aus dem 
operativen Projekt- und Servicegeschäft, von 
dem die Mitglieder der Projektgruppe keine 
vertieften Kenntnisse hatten. Dementspre-
chend problematisch war die Problemdefini-
tion als Ausgangspunkt der weiteren Projekt-
bearbeitung. Die Mitwirkung der betroffenen 
Abteilungen in der Projektgruppe hätte die-
sen Prozess zumindest beschleunigt. 
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Übersehen werden vielfach die erforderli-
chen Sozialkompetenzen, die „für den Erfolg 
des Projekts von entscheidender Bedeutung“ 
(Bergmann/Garrecht 2021: 326) sind. Das be-
trifft beispielsweise „die Bereitschaft zu ko-
operativer Arbeit mit Mitarbeitern aus ande-
ren Organisationseinheiten, die Fähigkeit, 
neue Ideen zu entwickeln, geistige Beweglich-
keit, Improvisationsbereitschaft, Durchhalte-
vermögen und Frustrationstoleranz“ (Berg-
mann/Garrecht 2021: 326). Werden die erfor-
derlichen Qualifikationen und Kompetenzen 
etwas systematischer aufgeführt, erhält man 
neben der beruflichen Qualifikation diverse 
Kompetenzanforderungen, die in Abb. 1 zu-
sammengefasst sind. 

Funktion der Projektleitung 

Gerade bei größeren Gruppen ist die Funk-
tion der Projektleitung erforderlich; sie erfüllt 
eine Reihe von Aufgaben (vgl. zum Folgenden 
Bergmann/Garrecht 2021: 327 f.): 
 Beteiligung an der Auswahl der Projekt-

mitglieder 
 Koordination der Projektplanung und des 

Projektteams: Festlegung des Vorgehens, 
Aufgabenverteilung, Definition von Ter-
minen, Kommunikation mit den betroffe-
nen Unternehmensbereichen etc. 

 Überwachung des Projektfortschritts so-
wie der Einhaltung von Budget und Zeit-
plan 

 Koordination externer Projektmitglieder 
(z.B. Softwarehäuser, Beratungsunter-
nehmen) 

 Berichterstattung, Projektdokumenta-
tion, Entscheidungsvorbereitung 

Demzufolge sind die Anforderungen an die 
Projektleitung hoch: Sie muss sowohl fachli-
che Kenntnisse haben als auch die Projekt-
mitglieder motivieren, mit den Betroffenen 
und der Geschäftsleitung kommunizieren 
und sie überzeugen, über Organisationsge-
schick verfügen und – wenn es schiefläuft – 
als „Sündenbock“ (Bergmann/Garrecht 2021: 
329) herhalten. 

 

Herausforderungen für Pro-
jektgruppen 

Die Projektgruppe gilt als 
unabdingbares Element ei-
ner gelingenden Verände-
rungsmaßnahme. Nur ihr 
Fachwissen, ihre Organisa-
tionskenntnisse und die in 
der Projektgruppe versam-
melte Sozialkompetenz 
können letztlich zum Erfolg 
des Projektes führen. Jetzt 
sind es indes Binsenweis-
heiten, dass weder Grup-
pen immer harmonisch 
miteinander interagieren, 
noch Projekte – unter der 

Voraussetzung einer funktionierenden Pro-
jektgruppe – per se erfolgreich sind. Es gibt, 
so die Folgerung, bestimmte Herausforde-
rungen, die im Vorfeld von der Geschäftsfüh-
rung oder von der Projektgruppe zu bewälti-
gen sind. 
 
Parallelität Linienorganisation und Projektgruppe 

Zu einer im Vorfeld zu klärenden Frage zählt 
die Parallelität der Zugehörigkeit der Projekt-
gruppenmitglieder. In den Veränderungspro-
jekten arbeiten die Mitglieder in der Regel nur 
zeitweise, das heißt, dass sie neben ihrer Tä-
tigkeit im Projekt parallel ihrem Tagesge-
schäft nachgehen müssen (vgl. Heidling 2018: 

Abb. 1: Kompetenzen für Projektarbeit (eigene Darstellung nach Freitag 2016: 
321) 
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210; vgl. Kalkowski 2017: 264) – was meistens 
den größeren Anteil der Arbeitszeit einneh-
men wird: „Deshalb entstehen bei der Reali-
sierung von Projekten häufig Widersprüche 
und Spannungsfelder zwischen den stabilen 
Linienstrukturen und den temporären Pro-
jektstrukturen bezogen auf Ressourcen, Ziel-
systeme und Organisationsgrenzen.“ (Heid-
ling 2018: 207) 
Studien zeigen, dass meist die Projekte in 
dem Konflikt mit der Linienorganisation un-
terliegen, „die weiterhin über die zentralen 
Ressourcen verfügt (Kapital, Steuerung des 
Arbeitseinsatzes der in den Projekten häufig 
nur temporär beschäftigten Experten, zeitli-
che Vorgaben) und ihre dominante Stellung 
in der Unternehmensorganisation behält“ 
(Heidling 2018: 213). Die Projektbeschäftigten 
sind als „‘Diener zweier Herren‘ (…) häufig Lo-
yalitätskonflikten ausgesetzt“ (Kalkowski/ 
Mickler 2002: 124). Das schlägt sich auch in 
der Funktion Projektleitung nieder, da die 
Projektleitung in der Regel keine direkte An-
weisungsbefugnis hat; diese liegt weiterhin 
bei der Linienführungskraft (vgl. Kalkowski/ 
Mickler 2002: 124). 
Deshalb müssen vor dem Einsetzen der Pro-
jektleitung und der Projektgruppe Richtlinien 
formuliert werden, 
die u.a. die Dauer 
der Projektarbeit, 
deren Umfang und 
den Anspruch der 
Projektleitung auf 
die Arbeitskraft 
des Projektmit-
glieds betreffen 
(vgl. Bergmann/ 
Garrecht 2021: 
326). Zudem ist zu 
gewährleisten, 
dass die Projekt-
mitglieder realiter 
von Teilen ihrer üb-
lichen Aufgaben 
entlastet werden: 
Projektarbeit ‚on 
top‘ ist wenig moti-
vationsförderlich 

für die Projektmitglieder. Sind diese Fragen 
geklärt, ist die Wahrscheinlichkeit gegeben, 
dass die Projektmitglieder eben nicht „die 
Zeit ‚back to normal business‘“ (Freitag 2016: 
148) herbeisehnen. 
 
Das W ir-Gefühl als Erfolgsfaktor 

Projektarbeit ist immer auf eine unsichere 
Zukunft gerichtete Tätigkeit; keiner weiß, ob 
der Projektplan am Ende wirklich aufgehen 
wird. Damit die Unwägbarkeiten bezwungen 
werden können, sind neben einer hohen 
intrinsischen Motivation eines jeden Projekt-
mitglieds und der Projektleitung ein Mitei-
nander im Projekt, die sog. Kohäsion, und die 
Überwindung des üblichen Bereichsdenkens 
unerlässlich: 
„Das Arbeitshandeln in Projekten ist sehr viel 
stärker auf Kooperation und Kommunikation 
unterschiedlicher Funktionsbereiche und Ab-
teilungen ausgerichtet, die in ihren Prozessen 
traditionell getrennt voneinander agieren 
und häufig nur mittels der Übergabe ihrer je-
weiligen Ergebnisse miteinander kommuni-
zieren und kooperieren.“ (Heidling 2018: 213) 

Abb. 2: Kohäsionsfördernde und -hemmende Faktoren (eigene Darstellung nach Beg-
mann/Garrecht 20021: 24; Nerdinger 2019: 123) 
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Bergmann und Garrecht verwenden in die-
sem Zusammenhang den kernigen Begriff 
des „echten Teams“. (2021: 326) 
„Echte Teams“ (haben) „einen gemeinsamen 
Arbeitsansatz, (verfügen) über sich ergän-
zende Fähigkeiten der Teammitglieder und 
jedes Projektteammitglied fühlt sich für die 
gemeinsamen Ziele und somit für den Erfolg 
sowie für die anderen Teammitglieder ver-
antwortlich“ (Bergmann/Garrecht 2021: 326). 
Dieser Zusammenhalt als ‚echtes Team‘ ist 
insbesondere mit Blick auf die erforderliche 
Interaktionsarbeit nicht voraussetzungsfrei 
und von verschiedenen begünstigenden und 
behindernden Faktoren ab (Abb. 2).  
 
Ein kurzes Fazit 

Veränderungsprojekte haben ihre Tücken, 
die u.a. in der Unsicherheit über die Zukunft 
liegen oder den Reaktionen der beteiligten 
und betroffenen betrieblichen und überbe-
trieblichen Akteure: Planung hat also ihre 
Grenzen! Um diese Grenzen ein wenig ‚nach 
hinten zu schieben‘, ist die Einrichtung einer 
Projektgruppe ein verfolgenswerter Ansatz, 
sofern auf der Geschäftsleitungsebene nicht 
versucht wird, mit der Projektgruppe im Falle 
eines Misserfolgs lediglich einen Schuldigen 
präsentieren zu können. Nimmt man die Pro-
jektgruppe ernst, bereitet deren Wirken mit 
Sachverstand vor (Auswahl der ‚richtigen‘ Mit-
glieder, Bereitstellung von Ressourcen, Ent-
scheidungskompetenzen etc.), wird die Ar-
beit der Projektgruppe den Projekterfolg 
nicht garantieren, aber erwartbarer machen. 
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