






Ist bei Microsofts .Net-Entwicklung Misstrauen
angebracht?
Die Zyklen, in denen neue Versionen des .Net Frameworks respektive verschiedener Subtechnologien 
im .Net-Umfeld erscheinen, werden gefühlt und real stetig kürzer. Ähnlich wie bei Betriebssystemen, 
scheuen sich viele Unternehmen, blitzartig auf nagelneue Technologie-Züge aufzuspringen. Doch wie 
stellt man professionell fest, ob der Einsatz neuer Versionen für ein Unternehmen produktiv ist oder 
nicht?
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Natürlich gibt es auch Unternehmen, die 
sich mit dem frühzeitigen Einsatz neuer 
Technologien von ihren Mitbewerbern ab-
grenzen möchten und hochgradig innova-
tiv ihren Kunden gegenübertreten wollen. 
Solche Unternehmen haben dann auch kei-
ne Probleme, eine „Early-bird pre-alpha“-
Version einzusetzen. Doch bei den mei-
sten geht es doch um Nachhaltigkeit und 
Zukunftssicherheit. Microsoft neigte aber 
in jüngster Vergangenheit dazu, ein wenig 
zuviel Geschwindigkeit an den Tag zu le-
gen. .Net 3.0, dann Version 3.5 und - siehe  
da - das Service Pack 1 zur Version 3.5 mit 
funktionalen Erweiterungen (Linq to EF, 
etc.) war plötzlich auch schon da und brach-
te nicht nur Bugfixes. Und das alles deutlich 
schneller als der Übergang vom Framework 
1.1 auf 2.0 oder von 2.0 auf 3.0.

„Never touch a running System“ mögen 
Sie da vielen Firmen zurufen wollen, die 
bereits .Net-Anwendungen im Einsatz ha-
ben. Viele Entwickler und IT-Projektleiter 
haben noch schmerzlich in Erinnerung, wie 
quälend die letzten Stabilitätsforschritte 
waren und wie laut das „Oh“ war, als man 
sich wegen eingeschlichener Fehler erneut 
dem Deployment-Szenario stellen musste, 
auch in Zeiten von webbasierten Lösungen 

wendung können Wunder wirken und auch 
bei Applikationen, die schon in die Jahre 
gekommen sind, einem generellen „Lifting“ 
gleichkommen. Geeignete Design Pattern, 
also Entwurfsmuster von Programmen, sind 
immer wieder gern gesehene Kandidaten, 
um die Anwendung letztlich so umzuwan-
deln, dass neue Technologien gefahrlos in 
bestehende Systeme implementiert werden 
können. 
„Factory-Pattern“, „Facade-Pattern“ oder 
auch ein simples „Singleton-Pattern“ sind 
das Operationsbesteck eines guten .Net-
Entwicklers, der auch über den Tellerrand 
hinausschaut und sich nicht in der Genialität 
einer einzelnen Sub-Technologie verliert. 
Mit Hilfe dieser  Musterlösungen kann der 
Entwickler schnell feststellen, ob die einzel-
nen Bausteine ihre Zwecke erfüllen und im 
Zusammenspiel eine funktionierende Einheit 
ergeben.

Nicht jede neue Technologie birgt ein uner-
gründliches Gefahrenpotenzial, aber man 
muss sie  wohlüberlegt und manchmal auch 
ein wenig aus zeitlicher Distanz genauer 
anschauen. Manche neue Entwicklung ver
schwindet nach kurzer Zeit von selbst, ande-
re hingegen verdienen die seriöse Begutach-
tung externer Spezialisten, um Möglichkeiten 
und Vorteile nicht zu übersehen, die sie für 
Unternehmen haben könnten.

oder Terminal-Server-Architekturen. Aber 
ist misstrauisches Zögern die beste Art, wie 
Unternehmen neuen Versionen begegnen 
sollten?

Meiner Meinung nach muss man sich beim 
Einsatz relativ neuer Techniken, egal ob Linq, 
WPF, WCF oder WF, immer gründliche Gedan-
ken machen, ob man dadurch wenigstens 
in einer einzigen Hinsicht einen deutlichen 
Mehrwert für ein Unternehmen erreichen 
und wie eine möglichst unkritische iterative 
Integration aussehen kann. 

Ich habe nicht selten erlebt, sowohl als Ent-
wickler wie auch als verantwortlicher Archi-
tekt, dass ein durchdachtes Austauschen 
von Subtechnologien mit einem Schlag die 
Anwendung fehlerfreier, wartbarer und mo-
derner gemacht hat. Dies setzt natürlich eine 
gute Basisarchitektur voraus, sonst wird der 
Einsatz einer neuen Technologie schnell zur 
Operation am offenen Herzen.

Ist das einzige Ergebnis solcher Bemü-
hungen nur das Label „Unsere Anwendung 
verwendet ab sofort auch XYZ!“, um sich 
vermeintlich moderner gegenüber dem Mit-
bewerber zu positionieren oder intern damit 
zu prahlen, war es meist der falsche Weg. Ei-
telkeit ist auch in technologischen Belangen 
immer eine schlechte Beraterin!

Ich bin daher ein Anhänger von klaren - ich 
würde sagen: schönen Architekturen, die ei-
nen selektiven Austausch bestimmter Kom-
ponenten oder Subtechnologien unterstüt-
zen, wenn nicht sogar bedingen, um neue 
Technologien gefahrlos Schritt für Schritt 
prüfen zu können.

„Das ist doch selbstverständlich!“, werden 
Sie denken. Nein, leider ist es das nicht. 
Nicht selten hat man vor allem bei Anwen-
dungen, die über die Jahre gewachsenen 
sind, einen doch noch recht monolithischen 
Kern vor sich. Also „Sometimes change a 
running system“ könnte da der richtige 
Lösungsspruch sein. Gezielte chirurgische 
Schnitte an den richtigen Stellen einer An-

Marco Seraphin

Marco Seraphin, Software-Architekt: „Meiner Meinung 
nach muss man sich beim Einsatz relativ neuer Techniken 
immer gründliche Gedanken machen, ob man dadurch 
wenigstens in einer einzigen Hinsicht einen deutlichen 
Mehrwert für ein Unternehmen erreichen und wie eine 
möglichst unkritische iterative Integration aussehen 
kann.“
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Erfolgreiches Projektstaffing: Auf die richtige
Mischung kommt es an! 
Langjährige Erfahrung im Projektgeschäft, ein Gespür für die Bedürfnisse des Kunden und das richtige 
Know-how der Teammitglieder sind bekanntermaßen die besten Voraussetzungen für die erfolgreiche 
Besetzung eines IT-Projekts. Worauf es noch ankommt, sagen Andreas Kopp, Senior Project Manager 
bei der GFT Technologies AG und André Dathe, Team Leader bei der GFT Resource Management GmbH.

Positionen planen, Teams zusammenstel-
len, Experten gewinnen – immer fängt die 
Planung eines IT-Projektes bei den Bedürf-
nissen des Kunden an. Die Organisation der 
Teambesetzung beginnt mit einer Aufstel-
lung der Anforderungen des Auftraggebers. 
Auf dieser Basis startet die Arbeit des Pro-
jektleiters. Er bildet die Hauptschnittstelle 
zum Kunden und stellt nach dessen Vorstel-
lungen seine spätere Mannschaft zusam-
men. Andreas Kopp, Projektmanager bei 
GFT, greift dabei sowohl auf interne Mitar-
beiter als auch auf externe Spezialisten zu-
rück. Hier arbeitet er eng mit seinem Kolle-
gen André Dathe vom GFT Resourcing-Team 
zusammen, das bei GFT für die Vermittlung 
von freiberuflichen IT-Spezialisten zustän-
dig ist.

Die Besetzung eines Teams, das sogenannte 
Staffing, findet zeitnah zum Projektbeginn 
statt. Ist ein Mitarbeiter auf dem freien 
Markt verfügbar, sucht dieser meist einen 
Einsatz innerhalb der nächsten Wochen. 
Neben der technischen Qualifikation – Pro-
grammiersprachen, Datenbankdesign oder 
Netzwerktechnologien – spielt auch das 
Fachwissen eine wesentliche Rolle: Handelt 
es sich beispielsweise um ein Projekt im 
Bankenumfeld, sollten die späteren Team-
mitglieder auch die entsprechenden Bran-
chen- sowie die damit verbundenen Pro-
zesskenntnisse mitbringen. Ebenso spielt 
die soziale Kompetenz eine wichtige Rolle. 
Da die Abstimmung mit den Kollegen funk
tionieren muss, stehen Team- und Kommu-
nikationsfähigkeit an oberster Stelle.

“Die sogenannten Soft Skills werden gerade 
für selbständige IT-Experten immer wich-
tiger“, so André Dathe. Seine mehrjährige 
Erfahrung in der Vermittlung von Freibe-
ruflern hat ihm gezeigt, dass – stärker als 
im reinen Projektservice – der Freiberufler 
im direkten Kontakt mit dem Kunden steht 
und deshalb die Beziehung zwischen beiden 
funktionieren muss. Die Zeiten des introver-
tierten Programmierers im stillen Kämmer-
lein seien also schon lange vorbei.

Ein weiteres Entscheidungskriterium bei der 
Zusammenstellung eines Teams ist die Grö-
ße des Vorhabens: Während personalinten-
sive Projekte den Einsatz von mehreren Spe-
zialisten erlauben, kommt es bei kleineren 
Projekten eher darauf an, dass der Einzelne 
mehrere Wissensgebiete abdecken kann.

Technologiekenntnisse hervorheben, ohne 
jedoch die tatsächlich vorhandenen Kennt-
nisse zu verfälschen.

Sind alle Anforderungen definiert, hat der 
Projektleiter hinsichtlich der Teamstruk-
tur durchaus Spielraum: Gern kombiniert  
Andreas Kopp zum Beispiel Juniors und  
Seniors, Interne und Externe, Neueinsteiger 
und langjährige Kollegen. So können gera-
de bei Projekten mit einer längeren Laufzeit 
neue oder weniger erfahrene Teammitglieder 
Wissensdefizite dadurch ausgleichen, dass 
ihnen erfahrene Kollegen unterstützend zur 
Seite stehen.

Ähnlich geht es bei der individuellen Ver-
mittlung von Freiberuflern, also dem klas-
sischen Recruitment, zu. Hier greift André 
Dathe vorzugsweise auf IT-Freelancer zurück, 
die bereits zuverlässig in vergangenen Pro-
jekten gearbeitet haben. „Ich weiß, wer von 
meinen Leuten das erforderliche Know-how 
mitbringt und seine Arbeit gut macht“, so 
der GFT Resourcing Team Leader. Schließlich 
muss er sich darauf verlassen können, dass 
die externen Spezialisten auch in weniger 
spannenden Phasen eines Projekts Engage-
ment zeigen.
Dies ist jedoch kein KO-Kriterium für Free-
lancer, die neu bei dem internationalen IT-
Serviceunternehmen einsteigen wollen. Im 
Rahmen der Qualitätssicherung beziehen 
die Branchenkenner Kopp und Dathe im 
Auswahlverfahren neben der rein fachlichen 
Qualifikation auch die Persönlichkeit der Be-
werber ein. Dazu André Dathe: „Bringt ein 
Interessent das richtige Skill Set, gute Re-
ferenzen und Überzeugungskraft mit, steht 
einem Einsatz bei GFT de facto nichts mehr 
im Wege.“

Im Gegenteil: der Fachkräftemangel trägt 
immer mehr dazu bei, dass IT-Teams nicht 
nur aus internen Mitarbeitern zusammen-
gesetzt werden. Immer öfter kauft auch GFT 
externe Spezialisten ein, um alle Anforde-
rungen abzudecken und so die optimale Um-
setzung der kundenindividuellen IT-Lösung 
zu gewährleisten.

Für eine erfolgreiche Bewerbung im IT-Pro-
jektgeschäft geben die Branchenkenner noch 
ein paar Tipps: Die Unterlagen sollten kurze 
Informationen zu den Projekterfahrungen 
der letzten fünf Jahre enthalten und dabei 
zehn Seiten nicht wesentlich überschreiten. 
Jede Bewerbung sollte auf den Kunden und 
das zukünftige Projekt abgestimmt sein, d.h. 
entsprechende Schwerpunkte im Lebens-
lauf enthalten und gezielt Branchen- und 
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Der Projektmanager auf Zeit – Bereicherung statt
Notnagel
Was bei Global Playern seit jeher Standard ist, hat nun seit einigen Jahren auch kleine Unternehmen 
und Online-Agenturen erreicht: Nirgendwo will man mehr auf den Projektmanager (PM) verzichten 
müssen. Komplexere Projekte, anspruchsvollere Kunden und hohe inhaltliche Anforderungen kommen 
ohne den „Manager für alles“ nicht mehr aus! 

Das managen von Projekten ist aber längst 
nicht alles. Der PM ist meist dazu auch noch 
Team-Motivierer, GF-Ausgleicher, Schlichter, 
Produktionsleiter, Content-Manager, Kauf-
mann und Kundenbetreuer in einer Person. 
Dabei soll er flexibel, stets hoch motiviert, 
erfahren und möglichst günstig sein. Hohe 
Anforderungen an ein oft sehr kleines Team 
von fest angestellten PM. Das technische 
Leiten eines Projektes ist ein Teil. Ein weit-
aus wichtigerer Teil aber sind die Soft Skills, 
auch dies wird immer wieder in Studien un-
tersucht und belegt; jüngstes Beispiel ist 
der Artikel „Was Manager von ‚Musterbre-
chern’ lernen können“*).

Doch wie belastbar ist der Einzelne bezüg-
lich Ausdauer, Eigenmotivation und den 
meist hochgesteckten Anforderungen ver-
wöhnter Kunden? Ein eingespieltes Team 
ist unschlagbar, solange die Belastung für 
den Einzelnen nicht zu hoch bzw. die Belas
tungsverteilung nicht ungerecht ist.

Kein Wunder also, dass die oft schon bis an 
die Grenzen belasteten PM in Auftragshoch-
phasen nur schwer weitere Kunden abwi-
ckeln können. Bei der Vielfalt von Aufgaben 
und der Verantwortung kann auf Dauer kei-
ne hohe Qualität gehalten werden. Die Ket-
tenreaktion ist absehbar: Details bleiben 
auf der Strecke, Inhalte werden auf das Nö-
tigste reduziert, Termine verschoben, Bud-
gets überzogen. Der Kunde ist unzufrieden, 
der PM frustriert, die Firma nimmt Schaden 
– und das nicht selten kurzfristig, was be-
sonders kleine Unternehmen unmittelbar zu 
spüren bekommen.

In den heutigen wirtschaftlich unsicheren 
Zeiten überlegen Chefs doppelt und drei-
fach, ob sich eine Festanstellung lohnt – zu 
Recht! Denn bei der nächsten Auftrags
flaute, drohen Entlassungen, die das ganze 
Team belasten. Nicht selten werden Verträ-
ge nur noch auf Zeit geschlossen und, falls 
alles gut läuft, wiederholt verlängert - eine 
eigentlich unzumutbare Belastung für den 
Mitarbeiter. Die ständige Unsicherheit um 
seinen Arbeitsplatz macht ihn auch unsicher 
in seiner Arbeit. Manchmal reicht es auch 
schon, wenn eine Schwangerschaft eintritt 
oder ein Kollege auf Grund schwerer Krank-
heit lange ausfällt, um ein Team zu spren-
gen. Das heimliche Ächzen in den Stuhlrei-

Ein Phänomen ist allerdings die Unsicher-
heit gegenüber freien Projektmanagern. Was 
mit freien Grafikern oder Programmierern 
seit Jahrzehnten bestens funktioniert, wird 
bei PM immer noch kritisch beäugt, jedoch 
ohne Grund! Das Gegenargument „bestän-
diger Kundenkontakt“ ist keines. Projektar-
beit bedarf immer gewisser Mehrressourcen 
im Vergleich zum normalen Tagesgeschäft, 
das dürfte einem Kunden einleuchten und, 
wenn nicht, kann es ihm klar gemacht  wer- 

hen der PM wird von Chefs gern überhört. Ein 
unter Umständen schwerwiegender Fehler. 
Eine sinnvolle Lösung ist das Aufstocken des 
Teams mit freien Projektmanagern, die nicht 
nur das erforderliche Handwerkszeug be-
herrschen, sondern als Selbstständige über 
die nötige Flexibilität verfügen, sich schnell 
in ein bereits bestehendes Team einzufinden. 
Aber auch zum Aufbau einer jungen Firma, 
solange die Auftragslage unsicher ist, ist der 
Einsatz eines freien PM oft sinnvoller.

Kim Hewicker

Kim Hewicker,  freie Projektmanagerin: „Ein Phänomen ist allerdings die Unsicherheit gegenüber freien Projektma-
nagern. Was mit freien Grafikern oder Programmierern seit Jahrzehnten bestens funktioniert, wird bei PM immer noch 
kritisch beäugt, jedoch ohne Grund!“
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den. Kommunikation ist das Zauberwort. 
Weiß der Kunde über alles Bescheid, ist er 
involviert und entscheidet mit, wird er sich 
über den neuen Einfluss freuen und nicht 
ärgern. Das gleiche gilt für das Team; wird 
es rechtzeitig über alles informiert und sind 
die Aufgaben und Verantwortlichkeiten klar 
umrissen, wird es keine nennenswerten in-
ternen Unsicherheiten geben. Aus eigener 
Erfahrung weiß ich, dass die Kollegen in 
fast allen Fällen geradezu erleichtert sind, 
dass – zumindest für einen bestimmten 
Zeitraum – Verstärkung naht und sie die 
meistens gern gesehene Unterstützung be-
kommen, die sie brauchen.

Kunden und Team sind demgegenüber auf-
geschlossener, als man vielleicht annimmt. 
Die Hürde entsteht oft in den eigenen 
Entscheider-Reihen; der Kunde dient bloß 
als Vorwand. Nicht selten wird so die an-
fallende Mehrarbeit vom Team seufzend in 
Kauf genommen, bevor der Chef sich um 
einen Freien bemüht.
Eine Mühe, die sich aber in jedem Falle lohnt. 

Ein nicht in interne Vorgänge involvierter 
Kollege bringt auch immer neue Einflüsse 
ins Team und kann durchaus zur kreativen 
Weiterentwicklung des Projekts beitragen. 
Auch die für die Teamkollegen anstrengende 
Einarbeitungsphase ist für erfahrene PM 
meistens sehr kurz. Diese Arbeit sollte man 
investieren, um spürbare Entlastung zu er-
fahren. Eine geringe Investition, wenn man 
an die Ergebnisse denkt, die dadurch erst er-
möglicht werden.

Das dem Arbeitgeber durch Honorarrech-
nungen nur ein geringer Verwaltungsauf-
wand entsteht, sollte ihm der höhere Stun-
denlohn wert sein. Ein freier PM ist kein 
immer gültiger Ersatz für einen motivierten 
Festangestellten, aber beide haben ihre 
Berechtigungen. Besonders wenn sie zu-
sammen innerhalb eines Teams arbeiten, ist 
der Projekterfolg garantiert - nicht nur in 
Krisenzeiten!
*)	� GPM-Magazin PMaktuell - Heft 2/2008 (http://www.

pmaktuell.org/PMAktuell-200802/021-Repor t- 
Steeger1-GPM)
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Hays. 
Die Wegweiser.



Webapplikationen und Rich Internet Applications – 
Quo vadis?
Als ich 1992 mit dem Studium der Informatik begann, gab es zwei strikt voneinander getrennte Bereiche: 
Software und Internetseiten. Heutzutage scheinen sich die Grenzen zwischen beiden aufzulösen. Mit 
viel Aufwand wird versucht, komplexe Anwendungen im Browser darzustellen. Welche Erfolgsaussichten 
hat ein solches Vorgehen?

Es werde Web!
Zu einer Zeit, als die wenigsten Menschen 
mit mehr als ISDN-Geschwindigkeit im Web 
unterwegs waren und die Verbindung mit 
dem Web die Telefonrechnung minütlich 
in nie zuvor für möglich gehaltene Höhen 
trieb, waren Software-Installationen für 
den Großteil der Bevölkerung und Unter-
nehmen ausschließlich Angelegenheit ei-
nes einzigen Computers und Internetseiten 
präsentierten vor allem Texte, dezent gar-
niert mit wenigen Bildern.
Erst mit der flächendeckenden Verbreitung 
des Breitband-Internets Anfang des Jahr-
tausends, den kostengünstigen Flatrates 
und der fortgeschrittenen Browsertechno-
logie wurden reichhaltigere Internetseiten 
möglich. 

Meilenstein der Webtechnologie:
Java
Im Jahre 1996 erblickte eine Programmier-
sprache die Welt, welche die Möglichkeiten 
von Webseiten mit ihren ‚Applets’ auf den 
Kopf stellen sollte: Java 1.0. Von nun an war 
es möglich, kleine Programme in Webseiten 
einzubetten; ein Jahr später war die Unter-
stützung für verteilte Programme in Java 
1.1 eingebunden. 1998 wurde mit der Ein-
führung der Oberfläche Swing und der 2D-
API eine weitere Anstrengung abgeschlos-
sen, mittels der in Webseiten eingebundene 
Applets eine Funktionalität ähnlich der her-
kömmlicher Software erreichen konnten.

Aus Freude an Farbe – Flash!
Etwa zur gleichen Zeit änderte ein weiter
es Produkt mit seinem auf multimedialen 
Fähigkeiten abzielenden Plug-in die Brow-
serwelt. Macromedia Flash erschien 1997 in 
der Version 1 und ermöglichte die Darstel-
lung großflächig animierter grafischer In-
halte im Browser. Auch Flash wuchs bis ins 
Jahr 2000 in seinen Möglichkeiten und kam 
fortan mit einer ausgewachsenen Script-
sprache in die Browser. Flash bot zahlreiche 

Eingabe-Elemente und die Fähigkeit, mit 
Webservern über CGI-Scripte zu kommuni-
zieren. Programmähnliche Abläufe wurden 
so möglich.

Beiden Technologien gemein war stets die 
Unabhängigkeit von Betriebssystemen 
und Browsern; unterschiedlich waren die 
traditionellen Anwendungsbereiche. Wäh-
rend sich Java vor allem als Instrument zur 
plattformunabhängigen Programmierspra-
che durchsetzte, wurde Flash auserkoren, 
reichhaltige und animierte Internetinhalte 
zu schaffen. Die besseren Möglichkeiten der 
visuellen Darstellung verhalf Flash in kurzer 
Zeit zu einer großen Akzeptanz und einer 
entsprechend großen Anzahl an Installa
tionen. Heute sind nach Angaben von Ado-
be Systems, Inc. 98% der Browser mit Flash 
ausgerüstet. 

Ordnung muss sein - XML!
Als ebenfalls 1998 der XML-Standard (eXten-
sible Markup Language) in der Spezifikation 
1.0 vom World Wide Web Consortium veröf-
fentlich wurde, konnte noch niemand vor-
aussehen, welches Aufsehen er ab dem Jahr 
2005 als Bestandteil der AJAX-Technologie 
(Asynchronous Javascript And XML) erzeu-
gen würde. Seit 2005 erleben wir, wie Inter-
netseiten ganz ohne Flash und Java-Applets 
bloß durch den Einsatz von Javascript und 
asynchron nachgeladenen Teil-Webseiten 
oder Einzeldaten ein zunehmend Software-
ähnliches Verhalten in die Browser projizie-
ren. Spätestens mit AJAX wurde die Idee der 
Webapplikation populär, nämlich die Idee, 
Internetseiten im Browser als Oberflächen 
für Applikationen bereitzustellen.

Wenn bloß der Browser nicht
wäre!
Nunmehr schreiben wir das Jahr 2009 und 
ich kann zurückblicken auf einige Jahre 
der Entwicklung und Programmierung von 
Webapplikationen in (X)HTML und Javascript 
auf der Browserseite sowie PHP, Perl, Cold-

Fusion, ASP.NET und Ruby on Rails auf der 
Serverseite. Die Argumente der verantwort-
lichen Manager und Projektleiter waren na-
hezu identisch: Man wolle Anwendungen 
schaffen, die nur im Browser funktionieren, 
daher wenig Wartung bedürfen und unab-
hängig von der Plattform des Benutzer-PC 
sind.

Einige aufwendig und gut gemachte 
Webapplikationen hinterließen beeindru
ckte Gesichter, jedoch sollte dies nicht dar-
über hinwegtäuschen, dass die Möglichkei-
ten von Webapplikationen begrenzt sind. 
Angefangen bei den Sicherheitskonzepten 
der Browser und die immer noch erheblichen 
unterschiedlichen Darstellungsweisen der 
verschiedenen Browser und Browserversi
onen bis zur sachbedingten geringeren Dar-
stellungsgeschwindigkeit im Vergleich mit 
nativ programmierter Software gibt es nach 
wie vor zahllose Hürden. Der Komfort moder-
ner nativer Software mit andockenden und/
oder unabhängigen Fenstern und Panels, 
die bessere Kontrolle über die Möglichkeiten 
des Users und die schnellere Darstellungs-
geschwindigkeit geht weit über das Können 
von Web-Anwendungen hinaus. Noch heute 
kommen viele Web-Anwendungen aus dem 
Tritt, wenn man einfach den „Zurück“-Knopf 
betätigt, im falschen Moment auf „Aktua-
lisieren“ klickt, ganz einfach den Browser 
schließt, bevor eine beabsichtigte oder un-
beabsichtigte Aktion zu Ende geführt wurde 
oder die Verbindung zum Internet unerwar-
tet ausfällt.

Das Problem der Lösung
Die Erfahrungen, welche ich persönlich und 
die meisten meiner Webapplikation ent
wickelnden Kollegen in den letzten Jahren 
gesammelt haben, decken sich fast zu 100% 
mit den Erfahrungen der beteiligten Mana-
ger: Die Entwicklung von Webapplikationen 
ist in Bereichen aufwendig, die  lediglich der 
Darstellung und dem Verhalten an der Ober-
fläche im Browser dienen und steht in kei-
nem Verhältnis zu dem daraus resultieren-

Marcus Knuth
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den Nutzen. Die erzielten Resultate können 
mit jeder neuen Browsergeneration zunich-
te gemacht werden, weil beispielsweise die 
nächste Browserversion Javascript intern 
anders behandelt und damit eine für die 
Webapplikation wichtige Eventreihenfolge 
verändert. 

Mögliche Reiseziele: JavaFX,
Flash, Silverlight und der Google 
Native Client
Im Jahre 2009 stehen verschiedene Tech-
nologien zur Verfügung, welche Webappli-
kationen in einer nicht ganz neuen, jedoch 
aufregenden Weise versprechen. Die Java-
Technologie hat ihr angestaubtes Image 
aufgegeben und stellt mit JavaFX eine er-
gänzende Technologie zur Verfügung, mit 
der visuell ähnlich wie mit Flash komplexe 
Grafiken angezeigt, animiert und gefiltert 
werden können. Adobe hat mit Flash einen 
altbekannten Kandidaten im Rennen, der 
mit Actionscript 3 und Flex eine mächtige 
Anwendungsplattform darstellt. Microsoft 
schickt mit Silverlight eine ähnliche Tech-
nologie wie JavaFX und Flash ins Rennen 
und Google versucht, gar ganz ohne Brow-
ser auszukommen und Webapplikationen in 
einem eigenen Client nativ auszuführen.

JavaFX, Flash, Silverlight und der Google 
Native Client verlangen zwingend die In
stallation eines Frameworks resp. Clients, 
um funktionieren zu können. Allen gemein 
ist der Vorteil, dass sie  Programme platt
formunabhängig ausführen können, die 
in allen Browsern und Browserversionen 
gleich aussehen und funktionieren, wenn 
das Framework für die Plattform verfügbar 
ist. JavaFX, Flash und Silverlight bieten 
zudem einen Mechanismus, mittels dem 
per Knopfdruck eine JavaFX-, Flash- oder 
Silverlight-Applikation ins Betriebssystem 

installiert werden kann. Die Entwicklung von 
Webapplikationen mittels JavaFX, Flash, Sil-
verlight und des Google Native Clients setzt 
die Verwendung lediglich einer Technologie 
voraus. Eine Abhängigkeit von der Darstel-
lung des Browsers oder von seiner Interpre-
tation des Javascripts besteht nicht.
Alle vier Kandidaten werden als Programme 
ausgeführt und müssen nicht wie bei AJAX-
basierten Internetseiten ihre Informationen 
von Seitenaufruf zu Seitenaufruf resp. Teil-
seitenaufruf zu Teilseitenaufruf schleppen, 
sondern können ihre Informationen bequem 
in Variablen ablegen, falls sie nur von lo-
kalem Interesse sind. Ferner kommen alle 
vier Frameworks mit mächtigen Funktionen 
daher, welche vom komfortablen Aufruf ei-
nes Webservice über vollständige Netzwerk- 
stacks bis hin zu 2D-Zeichenfunktionen rei-
chen und selbst bei starker Verschlüsselung 
nicht haltmachen. Ebenso sind Steuerele-
mente wieder selbstverständlich out-of-the-
box vorhanden und neue Steuerelemente 
können mühelos mit nahezu beliebigem 
Komfort und Aussehen leicht erstellt wer-
den.

Die Leistungsfähigkeit der vier Kandidaten 
überzeugt auf Anhieb. Wo AJAX-basierte 
Webapplikationen mit Mühe und Not ein 
halbwegs realistisches Verhalten nativer 
Anwendungen vorweisen können, kontert 
Flash neuerdings mit der Konvertierung vor-
handener „C/C++“-Bibliotheken, was jüngst 
mit der erfolgreichen Portierung des 3D-
Shooters Quake eindrucksvoll demonstriert 
wurde.

Es ist keine Frage, dass ich bei vielen meiner 
Kunden Webapplikationen von AJAX auf eine 
dieser vier Technologien portieren werde. Es 
ist jedoch schwer vorherzusehen, welcher der 
vier Kandidaten das Rennen machen wird. 
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Der Einsatz von Freiberuflern – ein Erfolgsrezept 
für Kunden?
Die Studie von Berlecon Research vom Juli 2008 sagt genau das. So kommen bereits heute –  und das 
mit steigender Tendenz – in ca. 70 % der Unternehmen externe Spezialisten zum Einsatz. Untermauert 
wird dies auch durch die aktuelle Lünendonk-Studie von Oktober 2008. Glauben Sie an dieses Erfolgs-
rezept?

In dieser Studie geht es um die Rekrutierung 
und Steuerung von Freiberuflern. Dabei ist 
der Umsatz der auf IT-Freiberuflern spe-
zialisierten Vermittler von 2006 auf 2007 
durchschnittlich um 25,4 % gewachsen. 
Zum Vergleich: Die ebenfalls analysierten 
führenden IT-Beratungs- und Systemin-
tegrations-Unternehmen in Deutschland 
konnten ihren Umsatz im gleichen Zeitraum 
mit 19,2 % zwar auch deutlich steigern, 
aber nicht ganz so dynamisch.

Hätten Sie das erwartet? Diese Ergebnisse 
bedeuten im Einzelnen, dass Unternehmen 
den Einsatz von Externen erhöht haben und 
dieser heutzutage als anerkannte Personal-
beschaffung  angesehen werden darf. Dies 
wird auch zugleich dadurch untermauert, 
dass Freiberufler sich zudem gegenüber den 
am Markt etablierten IT-Beratungsunter-
nehmen behaupten können.

Welches Erfolgsrezept haben die
Freiberufler?
70.000 IT-Freiberufler arbeiten in Deutsch-
land in Projekten, die sich je nach Aufgaben-
stellung in vier Bereiche einteilen lassen:
•	 �Die Einführung oder Anpassung einer 

Standard-Software
•	 �Die Entwicklung einer Individual-Software
•	 �Die Wartung einer bestehenden Standard- 

oder Individual-Software
•	 IT-Beratung

abteilung. Es geht lediglich um punktuelle 
Unterstützung durch einen Experten, der 
die Begebenheiten und die Mitarbeiter des 
Unternehmens kennt, über spezifisches 
Projektwissen bereits verfügt und sich als 
Externer innerhalb des Unternehmens eine 
anerkannte Position aufgebaut hat. Zudem 
ist der Produktivitätsvorteil von sog. Mixed 
Teams bestehend aus freien und festange-
stellten Mitarbeitern unbestritten.1)

Die Kür: Projekte starten viel
schneller
Sind die Projekte genehmigt, sollen die 
Teams möglichst schnell Ergebnisse liefern. 
Während allein das Aushandeln von Out
sourcing-Verträgen Jahresfristen schnell 
übersteigen kann2), hat der Freiberufler in 
dieser Hinsicht Wettbewerbsvorteile. Wird 
der Kontakt zwischen dem Freiberufler 
und dem Unternehmen nach absolvierter 
Projektarbeit gemeinsam gepflegt, sind auch 
kurzfristige Projekteinsätze möglich.
1) �Rump, J./Reuter, N./Schabel, F. (2007): Mixed Teams –  

Treiber des Projekterfolgs? Ergebnisbericht. Hays AG 
(Hrsg.). Ludwigshafen/Mannheim. S. 10 u. 18. 

2) �Jouanne-Diedrich, Holger von (2004): 15 Jahre Out-
sourcing-Forschung: Systematisierung und Lessons 
Learned. In: Zarnekow, R./Brenner/W. Grohmann, H.H. 
(Hrsg.): Informationsmanagement. Konzepte und Stra-
tegien für die Praxis. Heidelberg: dpunkt.verlag. S. 125 ff.

Die Vielschichtigkeit der Projekte lässt er-
ahnen, dass die Anforderungen der Kunden 
eben sehr unterschiedlich sind. Das Spek-
trum der Kundenanforderungen reicht von 
der Beseitigung von Bearbeitungsrückstän-
den, die durch ungenügende Software-Un-
terstützung entstanden sind, über das Etab
lieren neuer Produkte und das Bereitstellen 
zusätzlicher Services bis hin zur Umsetzung 
von gesetzlichen Neuregelungen. 

Daraus ergeben sich umfangreiche Anfor-
derungskataloge, die das Management dem 
IT-Leiter vorlegt. Diese „Wunschliste“ ist 
mit dem Mandat verbunden, sie möglichst 
kosteneffizient mit der eigenen Mannschaft 
zu realisieren. Jedoch sind die zur Verfügung 
stehenden Ressourcen begrenzt.

Und da kommt der Freiberufler ins
Spiel!
Die Ausgangssituation ist häufig etwas para-
dox. Auf der einen Seite reichen die internen 
Kapazitäten für die Erfüllung der gestellten 
Anforderungen nicht aus, auf der anderen 
Seite fürchten Unternehmen mehr oder we-
niger stark, die Kontrolle über die Projekt-
steuerung zu verlieren, wenn Sie externe 
Berater konsultieren. Doch ungeachtet der 
Personalfrage, worin besteht denn der Be-
darf von Unternehmen?
Hauptsächlich lassen sich die folgenden drei 
Szenarien identifizieren:
•	 �In der heißen Projektphase Belastungs-

spitzen abdecken
•	 �Durch externes Know-how die Projekt

risiken in einem überschaubaren Rahmen 
halten

•	 �Kompetenzen, die nur kurzfristig und 
nicht dauerhaft benötigt werden, schnell 
zur Verfügung haben

Hinzu kommt in allen drei Szenarien, dass 
der Know-how-Transfer sicherzustellen ist, 
damit die festangestellten Mitarbeiter den 
Betrieb neuer Systeme aufrechterhalten 
können.

Aus Sicht der Unternehmen geht es weder 
um das komplette Outsourcing der IT-Ab-
teilung noch um den Aufbau einer Parallel-

Oliver Knittel
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Projektteams zu Lösungen „ver-führen“! 
Für Projektleitende gehört es zum Alltag, für Ergebnisse verantwortlich gemacht zu werden, welche 
ein Projektteam zu erbringen hat, deren Mitglieder nicht dem Externen, sondern – oft verschiedenen – 
Linienvorgesetzten unterstellt sind. Führung auf Basis hierarchisch gegebener Weisungsbefugnis ist so 
nicht möglich. Wie können externe Projektleiter trotzdem Teams zum Erfolg führen? 

Lösungsfokussierung? - Das ist doch kal-
ter Kaffee! Bei Projekten geht es ja nicht 
darum, Probleme zu suchen und zu vertie-
fen, sondern darum, Lösungen zu finden 
und umzusetzen!
„Lösungsfokussierung“ ist keine neue 
Managementmethode - erfolgreiche Pro-
jekt- und Linienmanager haben so immer 
schon gearbeitet. Gemeint ist eine Art 
Konzentrat bewährter Erfolgsmuster. Die 
„Lösungsfokussierung“1) entstand am Brief 
Family Therapy Center (BFTC) in Milwaukee 
aus der Analyse tausender therapeutischer 
Gespräche als Antwort auf die simplen Fra-
gen: „Was ist anders bei Gesprächen, die für 
den Klienten besonders hilfreich sind? Was 
trägt wenig dazu bei und kann daher weg-
gelassen werden?“

Das höre ich gerne: „Keep things as simple 
as possible but not simpler!“, wie bereits 
Albert Einstein sagte. 
Genau: „Simplicity“ ist das zentrale Prinzip 
der Lösungsfokussierung. Das ist aber nicht 
zu verwechseln mit unzulässiger Triviali-
sierung und blauäugiger „Problemvernei-
nung“. 

Dazu brauche ich ein Beispiel …  
Angenommen der Projektfortschritt liegt 
weit hinter den Erwartungen. Einschnei-
dende Veränderungen sind nötig. Üblich
erweise beginnen jetzt umfassende und 
tiefreichende Diagnosen, Analysen der Pro-
blemursachen und Hypothesenbildungen 
darüber, was massiv zu verändern ist. Als 
Projektleiter kann ich aber schlicht das Fol-
gende fragen: „Ok, wir haben ein massives 
Problem. Nun: Was ermöglichte es uns, im-
merhin den heutigen Projektstatus zu errei-
chen? Welche dieser Erfolgsfaktoren sollen 
unbedingt erhalten oder gar massiv verstär-
kt werden?“

Das ist zynische Problemverneinung!
Das ist das Anspruchsvolle bei der lösungs-
fokussierten Arbeit: Solche merkwürdigen 
Fragen funktionieren nur dann, wenn sie 
nicht als angelernter Psycho-Trick, sondern 
als ernsthafte Denk-Einladung gestellt und 
gehört werden. Zynisch wirkt so eine Frage 
dann, wenn das Verständnis für die Schwere 
des Problems fehlt oder wenn der Rollen-

ein verändertes Probieren - Beobachten etc. 
nützlicher.2)

Eine Absage also an die Planbarkeit von IT-
Projekten? 
Ja, eine Absage an die Idee, mit umfang-
reichen und detaillierten Konzeptionen und 
Plänen möglichst viel von Anfang an ‚im 
Griff’ haben zu wollen. Keine Absage aber an 
die Notwendigkeit, die grobe Richtung und 
die Leitplanken zu vereinbaren. Und keine 
Absage an die Notwendigkeit, Richtung und 
Leitplanken im Projektverlauf schrittweise 
zu präzisieren. Und zwar auf Basis von Er-
fahrungen mit den bereits nutzbaren Zwi-
schenergebnissen und unter fortlaufender 
Kommunikation der Beteiligten und Betrof-
fenen. 

Das klingt wie ein Plädoyer für die Agile 
Softwareentwicklung …
Stimmt. Agility formuliert wichtige Werte 
und Prinzipien zum Umgang mit komplexen 
Projekten.3)

… und wozu braucht es dann noch die Lö-
sungsfokussierung?
Um diese Werte und Prinzipien in der tag-
täglichen Arbeit im Projektteam noch besser 
umzusetzen! 

Dazu gibt es ja schon einschlägige Frame-
works wie Scrum!
Ja - und dort bietet die Lösungsfokussie-
rung zusätzlichen Nutzen. Ein Beispiel: Beim 
Daily Scrum4) antwortet jeder auf diese drei 
Fragen:

1.	� Was erledigte ich seit dem gestrigen Mee-
ting?

2.	 Was erledige ich bis zum morgigen?
3.	 Welche Hindernisse standen mir im Weg?

Und das ist die lösungsfokussierte Modifika-
tion:
1.	� Was erledigte ich seit dem gestrigen Mee-

ting?
2.	� Was insbesondere hat mir dabei gehol-

fen?
3.	 Was erledige ich bis zum morgigen?
4.	� Was brauche ich dazu zusätzlich oder an-

ders?
5.	� Wann war das früher schon - wenigstens 

teilweise - so? 

kontext nicht stimmt: Ist der Fragende ein 
gut akzeptierter Projektleiter oder ein Mit-
arbeiter, der sie beim Fortschritts-Rapport 
seinem Chef stellt? In letzterem Fall könnte 
diese Frage auch als bloße Provokation ver-
standen werden.

Bleiben wir bei dem Beispiel. Wenn der 
Kontext stimmt, die Frage also als Denk-
Einladung gehört wird, was ist dann an-
ders als sonst?
Die Gefragten beginnen über das Funktio-
nierende und über Ressourcen zu sprechen. 
Die blockierende „Problemtrance“ wird auf-
gelöst. Statt intensiver Problemursachen
analysen und Schuldzuweisungen können 
die Beteiligten erkennen, dass es bereits 
funktionierende Projektelemente gibt. Das 
fördert ihre Kreativität, weitere Lösungs
ideen zu finden. 

Damit wird doch nur den eigentlichen Pro-
blemen und deren Ursachen ausgewichen! 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu suchen, 
passt gut zu simplen und komplizierten Sys
temen, weil wir uns an diese Zuschreibung 
unbedacht gewöhnt haben. Unternehmen 
und Projekte sind jedoch komplexe soziale 
Systeme. Ursache-Wirkungs-Beziehungen 
können allenfalls im Nachhinein, nicht aber 
als für die Zukunft brauchbare „Mechanik“ 
erkannt werden. Wo sind denn beispielswei-
se die Probleme, wenn die Mitarbeiter und 
andere Stakeholder nicht anwesend sind? 
Wie entstehen diese Probleme dann jeden 
Tag immer wieder neu? Sind es dann immer 
exakt dieselben Probleme? Oder sind sie an 
einigen dieser Tage manchmal kleiner? Was 
ist dann noch anders? Mit welchen kleinen 
Schritten können die „positiven Abwei-
chungen“  vermehrt werden?

Ein Lobgesang also aufs fröhliche Herum-
probieren? 
Provokante Antwort: Na und? Hinter der 
negativen Wertung des Herumprobierens 
steckt ja die Vorstellung, dass die Funktions-
weise von Systemen stets so gut analysiert 
und verstanden werden kann, um deren Ver-
halten gezielt zu beeinflussen. Genau das 
funktioniert bei komplexen Systemen nicht. 
Dort ist ein emergentes Vorgehen im Sinne 
von Probieren - Beobachten – Reagieren als 

Hans-Peter Korn
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Also: Das verstärken, was funktioniert 
und was bereits hin und wieder funktio-
nierte?
Genau! Auf Erfolge, Ressourcen und positive 
Abweichungen zu achten, stärkt die Motiva-
tion und damit die Entwicklung des Teams. 

Und bei „Schlechtwetter“, wenn im Pro-
jektreport alle „Ampelfarben“ rot sind 
und vom Projektleiter erwartet wird, dass 
er das Projekt, d. h. die Leute im Projekt-
team, straffer im Griff hat? 
Die Leistungsfähigkeit anderer Personen 
‚im Griff’ zu haben - egal ob mit oder ohne 
hierarchischer Weisungsbefugnis - ist eine 
Illusion. Es können aber Voraussetzungen 
geschaffen werden, sodass sich Mitarbeiter 
entscheiden, mehr Leistung zu erbringen.

Und wie hilft hier konkret das lösungsfo-
kussierte Führen? 
Diese „Ampelfarben“ sind hoch verdichtete 
Angaben. Der Projektfortschritt hat jedoch 
zahlreiche sehr differenzierte Aspekte. So 
gibt es viele Projektteile, die weit hinter 
den Planungszielen  liegen, und gleichzei-
tig gibt es aber auch Teile, die besser als 
geplant vorangingen. Diese Unterschiede 
werden mit den Ampelfarben „plattgewalzt“ 
Frustrierte Projektteams sind die Folge da-
von. Dies ist vermeidbar, wenn den platt-
gewalzten positiven Abweichungen Beach-
tung geschenkt wird. So etwa könnten beim 
Projektcontrolling auch noch diese weiter-
führenden Fragen gestellt werden: Welche 
Projektbereiche weisen einen vergleichs-
weise überdurchschnittlichen Projektfort-
schritt auf? Wann und wie war das der Fall? 
Was war in diesen Bereichen und in diesen 
Situationen anders? Diese differenzierte 
Ermittlung ‚positiver  Abweichungen’ kann 
auch Bestandteil der Datenerhebung beim 
Projektreporting sein.

Führen im lösungsfokussierten Sinn be-
deutet also die „Ver-Führung“, statt auf 
starre Gegebenheiten, besser auf die 
‚positiven Abweichungen’ zu achten und 
damit die problematische Erstarrung auf-
zulösen!
Ja: Als Lösung im lösungsfokussierten Sinn 
verstehe ich nicht einen Zustand, in dem 
das Problem überwunden ist, sondern die 

Verflüssigung, die „Auf-Lösung“ der Pro-
blemsicht.

Und was mache ich als lösungsfokussiert 
orientierter ‚Verführer’, wenn sich etwas 
nicht auflösen lässt? Wenn in der Vergan-
genheit nicht die geringsten positiven Ab-
weichungen erkennbar sind?
Dann kann das Prinzip der Lösungsfokus-
sierung trotzdem genutzt werden und zwar 
gemäß dem Motto: „Wenn etwas nicht funk-
tioniert oder passt, dann höre damit auf und 
probiere etwas davon Unterschiedliches!“ 
Also: Nicht verzweifelt und immer stärker auf 
eine Türe drücken, sondern mal einen Schritt 
zurücktreten und es mit Ziehen probieren 
oder einen anderen Eingang suchen.  So wird 
die Problemfixierung durch die Vermehrung 
der Handlungsoptionen aufgelöst.  
Bei komplexen Systemen wie Projekten ist 
es sehr oft aussichtslos, mittels systema-
tischer Analysen kurzfristig blockierte Pro-
zesse in Gang zu bringen. Dies gilt auch bei 
technologischen Aufgaben: Bei fehlerhaften 
elektronischen Geräten oder komplexen 
Softwaresystemen werden einzelne Module 
oft probehalber sooft ausgetauscht, bis sie 
wieder funktionieren. Das ist sehr oft erfolg-
reicher als der Weg über umfassende Analy-
sen und theoriegeleitetem Handeln. Also: 
Offen und neugierig die Vielfalt alternati-
ver Möglichkeiten ausprobieren und  bereit 
sein, sich positiv überraschen zu lassen  um 
dann jene Variante zu wählen, die am besten 
passt.

Dank Offenheit und Neugierde hand-
lungsfähig bleiben - Das ist ein guter ‚Ver-
Führungsgrundsatz’, den nehme ich gerne 
mit! 

1)	� Mehr zum lösungsfokussierten Arbeiten im Manage-
ment: www.solworld.org

2)	�  Mehr dazu ist z. B. beim Cynefin-Framework von David 
Snowden zu finden.

3) �	 Mehr zu agilen Methoden: http://agilemanifesto.org
4) 	� Daily Scrum ist das tägliche 15-minütige Meeting des 

Projektteams. Vgl. www.scrumalliance.org

Hans-Peter Korn: „Auf Erfolge, Ressourcen und positive 
Abweichungen zu achten, stärkt die Motivation und 
damit die Entwicklung des Teams.“
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Das Projekt-Team als soziales System 
Die Anforderungen an IT-Freiberufler sind nicht nur in fachlicher Hinsicht hoch. Schnell kann 
aus einzelnen Konflikten eine hochexplosive Mischung entstehen, die Externe leicht aus Projekte 
katapultieren kann. Wie können Externe ihre Position im Projekt-Team stärken?

Der Vermittler war verärgert. Mit viel Sorg-
falt hatte er für den Kunden den richtigen 
Skill ausgewählt. Der Berater verfügte über 
eine passende Projekthistorie, reichlich 
Expertise in der gewünschten Technologie 
wie in der Branche und das Honorar war an-
gemessen. Der Projektleiter hatte die fach-
liche Eignung geprüft, der Auftrag wurde 
erteilt. Zunächst schien alles gut zu laufen. 
Doch dann kam der Anruf vom Kunden, der 
Berater müsse ausgetauscht werden, natür-
lich zu Lasten des Vermittlers. Die Chemie 
zwischen dem Berater und dem internen 
Projektleiter stimme nicht, der Berater sei 
nicht genügend engagiert und könne wohl 
doch nicht so viel.

In späteren Gesprächen kristallisierte sich 
heraus, um was es wirklich ging. Dem Be-
rater, einem anerkannten Fach-Experten 
fehlten die sozialen Antennen, um sich in 
der Kultur dieses Unternehmens zurecht-
zufinden. Für den Berater war völlig klar, 
er werde allein wegen seiner technischen 
Skills gefragt und als freier Berater müsse er 
sich nicht den Gepflogenheiten des Teams 
anpassen. Den Projektleiter störte, dass der 
freie Mitarbeiter regelmäßig um spätestens 
17 Uhr nach Hause ging, während er und 
seine Kollegen noch lange da waren, um das 
Projekt voran zu bringen. Gerade am späten 
Nachmittag und am frühen Abend, wenn 
es ruhiger wurde und Störungen aus dem 
Tagesgeschäft nachließen, trafen sich die 
Team-Mitglieder zwanglos und tauschten 
sich über den Projektfortschritt aus. Der 
Berater meinte, auf diese abendlichen Zu-
sammenkünfte verzichten zu können, da er 
seine Arbeit im Groupware-Tool dokumen-
tiert habe. Für ihn sei der Informationsaus-
tausch ausreichend, denn jeder könne dort 
nachsehen. Er sah sich selbst nicht als Teil 
des Teams und war völlig verblüfft, dass er 
irgendwo angeeckt war; schließlich mache 
er seine Arbeit doch ruhig und sorgfältig. 
Die abendlichen informellen Treffen hielt 
er eher für Kaffeeküchen-Gequatsche, seine 
Devise war „Dienst ist Dienst und Schnaps 
ist Schnaps“. Der Projektleiter und die Team-
Mitglieder hingegen ärgerten sich darüber, 
dass sich der Berater in ihren Augen trotz 
seines hohen, wenn auch angemessenen 
Honorars nicht genügend engagiere.

im jeweiligen Team gelten, zu fragen, was 
neben dem fachlichen Know-how noch er-
wartet wird. Die Bereitschaft, sich diesem 
anzupassen, trägt zur Integration und damit 
zum Erfolg wesentlich bei.

Wenn es wie in diesem Beispiel kracht, hat 
der Berater gegen die gemeinsamen subjek-
tiven Deutungen und die informellen Regeln 
des sozialen Systems verstoßen. Projekt-
teams können als soziale Systeme mit den 
folgenden Merkmalen beschrieben werden:
•	 �Personen und deren subjektive Deutungen
•	 Interaktionen
•	 �formelle und informelle Regeln, nach de-

nen sie handeln
•	 Geschichte und Entwicklung
•	 Umwelt

Die Kultur eines Unternehmens oder eines 
Teams wird von diesen Merkmalen geprägt. 
Was ist im Team angesagt? Welche gemein-
samen Werte und Normen gelten? Was ist 
unser gemeinsames Ziel? Nach welchem Pro-
jektmanagement-Verfahren arbeiten wir? 
Wie wollen wir miteinander umgehen? Wie 
wollen wir Information austauschen? Wofür 
stehen wir?

Eine Person, die oft gegen die im System 
geltenden Regeln verstößt, ruft bei den 
anderen der Gruppe Ärger hervor und ma-
növriert sich auf diesem Weg schnell ins 
Abseits. Meist lernt man die informellen 
Regeln des Systems über Missfallensäuße-
rungen. In diesem speziellen Fall, nahmen 
die Teammitglieder zunächst an, der Exter-
ne sei wegen seines Fachwissens „einer wie 
wir“. In der Psychologie nennt man dieses 
Phänomen Gleichheitsprojektion. Aufgrund 
dieser wurde im obigen Beispiel stillschwei-
gend angenommen, der Berater würde sich 
einfach integrieren und man versäumte, 
auch aufgrund des Zeitmangels, im Projekt 
entsprechende Klarheit zu schaffen. Wegen 
seiner Abwesenheit bei den spätnachmit-
täglichen Gesprächen fehlten dem Berater 
häufig die neuesten Informationen und er 
musste tagsüber die anderen öfter bei deren 
Arbeit stören. Dieses Verhalten wurde ihm 
als mangelndes Engagement angekreidet. 
Die Produktivität sank und am Ende waren 
alle Beteiligten frustriert und überschüt-
teten sich mit gegenseitigen  Vorwürfen. 

Gerade bei freien Beratern kommt es darauf 
an, dass sie in der Lage sind, möglichst rasch 
die Unternehmenskultur zu erfassen. Die 
Bereitschaft durch Zuhören und Beobachten 
herauszufinden, welche informellen Regeln 

Gisela Bolbrügge

i
Über die Autorin
Gisela Bolbrügge ist Expertin für Pro-
jekt- und Programm-Management nach  
PMI-Standards. Ihr Portfolio umfasst 
Projektstrategieberatung und das 
nachhaltige Etablieren von Projekt-
management in Unternehmen. Sie ist 
erfahren in Krisenmanagement und 
steht für Coaching und Mediation 
gerne bereit. Sie ist eine erfahrene 
Projektleiterin, kompetent im Leiten 
von heterogenen Gruppen und im Be-
gleiten von Teams, die sich im Aufbau 
befinden. Speziell für Outsourcing-
Projekte bietet sie ihre Unterstützung 
hinsichtlich Know-how-Transfer und 
Integrationsthemen an.

Kontakt
E-Mail: info@perfectmatch-gmbh.com
Web: www.perfectmach-gmbh.com

Projektleiterin Gisela Bolbrügge: „Eine Person, die oft 
gegen die im System geltenden Regeln verstößt, ruft bei 
den anderen der Gruppe Ärger hervor und manövriert 
sich auf diesem Weg schnell ins Abseits.“



Ich traf den Finanzvorstand in seinem Büro 
und er erklärte mir die Aufgabenstellung: 
Überbrückung der Vakanz des IT-Leiters in 
England und Entwicklung einer IT-Strategie 
für den Konzern. „Kein Problem“, dachte 
ich, „das ist schließlich meine Kernkompe-
tenz!“. Abschließend fragte er mich, ob ich 
in der Lage sei, diese Aufgabe in sechs Mo-
naten umzusetzen. Ich sagte zu und ahnte 
schon, worauf ich mich eingelassen hatte. 
Es stellte sich bald heraus, dass die Erwar-
tungshaltung des Vorstands nicht zu den 
in der Realität vorgefundenen Zuständen 
passte. Und dies ist ein Phänomen, das ich 
in über 20 Jahren als IT-Manager sehr oft 
angetroffen habe.

Häufig übersieht das Manage-
ment die Fakten
Wie eine aktuelle Studie* der Haufe Akade-
mie über das Projektmanagement im deut-
schen Mittelstand bestätigt, spielen Pro-
jektmanagement-Standards eine absolut 
untergeordnete Rolle. Befragt wurden über 
100 Projektmitarbeiter und Entscheider von 
mittelständischen Unternehmen.
Die Manager befinden sich permanent in 
einem Zielkonflikt zwischen der geforderten 
Kurzfristigkeit von Entscheidungen sowie 
der Kostenfixierung einerseits und dem 
Anspruch an professionelle Projektarbeit 
andererseits. Vier Probleme sind mit diesem 
Dilemma in der Praxis verbunden:

1.	�Die Komplexität von „einfachen“ Ge
schäftsanforderungen wird unterschätzt.

2.	�Die vernetzte Struktur heutiger Orga
nisationen und ihrer Systeme wird nicht 
wahrgenommen.

3.	�Die Macht interner Widerstände wird ig
noriert.

4.	Es findet kaum Risikomanagement statt.

Die oft benutzte Redewendung „mal eben“ 
ist ein deutliches Indiz für das Abtun oder 
„Nicht-wahr-haben-wollen“ von Komplexi-
tät, Problemen und Komplikationen. „Kön-
nen Sie nicht mal eben die Funktion ‚xyz‘ 
mit einbauen, denn ‚abc‘ haben Sie ja schon 
implementiert?“, sagte der Geschäftsfüh-
rer und erwartete, dass diese Anforderung 
auch umgesetzt wird.

Vier Maßnahmen als Ausweg
Durch die konsequente Umsetzung fol-
gender Maßnahmen konnte ich die be-
schriebenen Probleme häufig lösen oder 
zumindest verkleinern.

Am Anfang steht die
Risikoanalyse!
Laut der oben erwähnten Studie wird eine 
Risikoanalyse in fast zwei Drittel der Unter-
nehmen nie oder nur selten durchgeführt. 
Dabei kann eine sorgfältige Risikoanalyse 
teure und langwierige Korrekturen oder so-
gar das Scheitern des Projektes verhindern.

Positiv denken!
Nur wer wirklich positiv denkt, kann andere 
überzeugen, auch wenn die Situation heillos 
erscheint. Wenn ich also erklären muss, dass 
es länger dauert, teurer wird und nicht alle 
Anforderungen wie gewünscht umzusetzen 
sind, dann schlage ich mit Optimismus Al-
ternativen vor. In obigem Beispiel erarbeite-
te ich im Team die Alternativen, dass „xyz“ 
entweder durch Verzicht auf die niedriger 
priorisierte Funktion „def“ oder durch eine 
Verschiebung in Phase 2 des Projektes zu 
realisieren sei. Positiv und schlüssig vorge-
tragen, überzeugte ich den Manager und wir 
schoben diese Anforderung in Phase 2.

Meinungsführer einbinden!
Zu Beginn eines Mandats identifiziere ich in 
Gesprächen mit den Vertretern aller wich-
tigen Geschäftsbereiche die Meinungsführer, 
die Kritiker oder Blockierer. Der Geschäfts-
leitung schlage ich dann vor, wie diese dann 
zum Wohle des Projektsverlaufs eingebun-
den werden können. Sie könnten z. B. Ver-
antwortung für Teilprojekte übernehmen 
oder in der Qualitätssicherung eingesetzt 
werden. Dadurch werden Widerstände ent-
weder ganz eliminiert oder in konstruktive 
Bahnen geleitet.

Jour fixe!
Ich bin immer wieder überrascht, wie wenig 
etabliert regelmäßige und professionelle 
Statussitzungen im Management sind. Dabei 
ist die ungeschönte Darstellung der Situati-
on mit allen Schwierigkeiten gegenüber der 
Geschäftsführung notwendig. Denn verspä-
tete Reaktionen oder ein Verschweigen wir-
ken sich oft unheilvoll auf den Projektverlauf 
aus. Darüber hinaus kann das Management 
bei einer transparenten Vorgehensweise alle 
Argumente abwägen und plausible Entschei-
dungen treffen, die von allen Projektmitar-
beitern als Lösungen getragen werden.

Fazit
Vergessen Sie die Standardempfehlungen 
aus der Management-Literatur! Sie sind le-
diglich Werkzeuge. Entscheidender ist, dass 
der Manager seine persönliche emotionale 
und soziale Kompetenz bei der Analyse, der 
Konzeption und bei der Umsetzung eines 
Vorhabens einsetzt. Das garantiert die pro-
duktive Zusammenarbeit aller Projektmitar-
beiter und zugleich den Projekterfolg.

*) �Projektmanagement 2008 – Fakten und Trends zum 
Projektmanagement im deutschen Mittelstand 2008. 
In Kooperation mit Hochschule Deggendorf. Haufe 
Akademie GmbH, Freiburg

Wie sind die Erwartungen des Managements und 
die Projektrealität in Einklang zu bringen?
Unternehmensleitungen sind oft getrieben, rasch Ergebnisse zu präsentieren und Kosten zu minimieren. 
Damit einhergeht, dass methodisches Vorgehen abwertend als „akademisch“ bezeichnet wird, da es zu 
teuer, zu zeitintensiv und zu unflexibel sei. Der Interim Manager Falk Janotta zeigt, wie er trotzdem 
Projekte erfolgreich leitet!

Falk Janotta
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Über den Autor
Falk Janotta ist seit fünf Jahren erfolg-
reicher IT-Interim Manager mit insge-
samt 30 Jahren IT-Projekt-Erfahrung. 
Branchenübergreifend ist er in der 
Lage, die jeweilige Situation schnell 
und klar zu analysieren, entspre-
chende Handlungsfelder zu definieren 
und deren Umsetzung professionell zu 
managen. Sein wichtigstes und erfolg-
reichstes Managementinstrument ist 
dabei sein Vermittlungstalent, das er in 
Gesprächen mit Vertretern aller Hierar-
chie-Ebenen einsetzt.

Kontakt
E-Mail: info@falkjanotta.de
Web: www.falkjanotta.de 

Falk Janotta, Interim Manager: „Zu Beginn eines Man
dats identifiziere ich in Gesprächen mit den Vertretern 
aller wichtigen Geschäftsbereiche die Meinungsführer, 
die Kritiker oder Blockierer. Der Geschäftsleitung schlage 
ich dann vor, wie diese zum Wohle des Projektsverlaufs 
eingebunden werden können.“
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XML
Einstieg für Anspruchsvolle

Autor: Daniel Koch
ISBN: 978-3-8273-2654-6
Preis:  € 29,95 [D]*

XML steht für Extensible Markup Language -- und für Flexibilität, Austauschbarkeit und Universalität. In diesem 
Buch erfahren Sie die Dinge, die den Einsteiger vom Profi unterscheiden. Alle wichtigen Themen um XML werden 
ausführlich angesprochen. Wichtige Codebestandteile werden farblich gekennzeichnet. Auf Übersichtlichkeit 
und didaktische Führung des Lesers wurde besonderer Wert gelegt. Mithilfe des Testprogramms auf CD kann das 
erworbene Wissen zusätzlich überprüft werden.

Perl lernen
Der einfache Einstieg in die Skriptsprache

Autor: Dirk Louis
ISBN: 978-3-8272-2684-3
Preis: € 29,95 [D]*

Das Einsteigerbuch von Dirk Louis führt den Leser in die Programmiersprache ein, Vorwissen ist nicht nötig. Durch 
die flexible und einfache Verwendung können sowohl Linux- als auch Windowsanwender schnell auch eigene 
Werkzeuge für ihren PC entwickeln. Die Aufmachung ist übersichtlich, mit vielen Tabellen, Grundreferenzen 
sowie Codebeispielen und erklärt werden alle Essentials Schritt für Schritt. Der Leser kann seinen aktuellen 
Wissensstand nach jedem Lernabschnitt anhand von Test- und Kontrollfragen überprüfen. Das Buch ist daher 
nicht nur für das Selbststudium, sondern auch für Seminare ausgezeichnet einsetzbar.

Buchempfehlungen der Resoom-Redaktion
Passend zum Frühling stellen wir Ihnen Fachbücher aus den unterschiedlichsten IT-Bereichen vor. Die 
Zusammenstellung enthält Beschreibungen von neu erschienenen und aktuellen Fachbüchern, die sowohl 
einen aktuellen thematischen Querschnitt repräsentieren wie auch gut zum Selbststudium geeignet sind. 
Vielleicht finden Sie darunter das Buch, das Sie schon gesucht haben, oder Sie werden in dem umfangreichen 
Sortiment unseres Kooperationspartners informit.de fündig. Die Resoom-Redaktion wünscht Ihnen viel 
Vergnügen beim Stöbern und eine angenehme Lektüre.

Visual C# 2008 - Der interaktive Programmierkurs
Lernprogramm für das Selbststudium - 8 Stunden Intensivkurs plus Begleitbuch

Autoren: Dirk Frischalowski und Marcus Linke
ISBN: 978-3-8273-2440-5
Preis: € 79,95 [D]* 

Programmieren erleben! Dieser interaktive Kurs bietet Ihnen die Möglichkeit in kurzer Zeit die Programmiersprache 
Visual C# 2008 zu lernen. Ein Intensivkurs, mit dem Sie Ihren Lernweg individuell gestalten und die Lernmenge 
selbst einteilen können. Sie können Aufgabenstellungen aktiv lösen und bekommen Feedback. Anhand 
integrierter Tests überprüfen Sie Ihren Lernerfolg und trainieren mit Praxis-Übungen das Gelernte. Dieses 
einmalige Lernpaket umfasst: CD mit 8 Std. Visual C# 2008 Lernprogramm inklusive Entwicklungsumgebung 
Visual Studio 2008 Express Edition und - ideale Ergänzung - ein umfangreiches Begleitbuch zum Vertiefen und 
Nachschlagen.

VPN mit Linux
Grundlagen und Anwendung Virtueller Privater Netzwerke mit Open Source-Tools

Autor: Ralf Spenneberg
ISBN: 978-3-8273-2515-0
Preis: € 59,95 [D] 

Ralf Spenneberg beschreibt nach den Grundlagen der Thematik (Kryptographie, Protokolle, Key-Management, 
Netzwerkstrukturen) die Praxis von Konfiguration und Betrieb eines VPN mit Kernel IPsec, StrongSwan, 
Openswan und OpenVPN. Anschließend behandelt der Autor Fragen der fortgeschrittenen VPN-Konfiguration 
wie den Einsatz in heterogenen Netzen, Bandbreiten-Kontrolle, NAT-Traversal, Kooperation mit anderen (nicht 
IP-) Protokollen und die dynamische Adressvergabe mit DHCP über das VPN.



Small Business Server 2008
Autor: Eriq Neale
ISBN: 978-3-8273-2359-0
Preis: € 59,95 [D]* 

Administratoren bietet dieses Buch Best Practise-Lösungen für den Small Business Server 2003 R2. Zu Themen 
wie Backup, Exchange/Outlook, SharePoint, Virtualisierung, Migration u.v.m. erhalten Sie lösungsorientierte 
Hilfestellungen für fast jede „Lebenslage“.

Der Geschäftsbereich informit.de umfasst die Online-Aktivitäten von Pearson 
Education Deutschland GmbH. Neben den Imprint-Webseiten www.mut.de, 
www.addison-wesley.de, www.pearson-studium.de und www.longman.de 
betreibt informit.de auch die Website www.informit.de mit allen deutsch- 
und englischsprachigen Büchern, Softwareprodukten sowie eBooks.

i

CSS pur!
Ultimative Weblösungen mit Stil

Autoren: Bettina K. Lechner und Bernhard Stockmann
ISBN: 978-3-8273-2781-9
Preis: € 44,95 [D]* 

In der professionellen Gestaltung von Websites kommt niemand mehr um Cascading Style Sheets herum. Erst 
mit dem Einsatz von CSS ist eine Trennung von Layout und Design möglich. Die Vorteile liegen auf der Hand: 
Suchmaschinenoptimierung, rasche Umsetzung von Designänderungen, Umsetzung von Templates für Content 
Management Systeme und Barrierefreiheit.Das Buch CSS in der Praxis gibt einen umfassenden Überblick in die 
umfangreiche Welt der Cascading Style Sheets. Zu Beginn erhalten Sie fundiertes Wissen zu CSS, Sie lernen die 
Grundlagen auf einem lösungsorientierten Anwender-Level, perfekt erklärt für Einsteiger und Fortgeschrittene! 
Dieses Wissen hilft Ihnen den weiteren großen Praxis-Teil des Buchs noch besser zu verstehen. Anhand von 
drei kompletten Websites sehen Sie wie Sie CSS problemlos einsetzen um unterschiedliche Designwünsche zu 
realisieren. Jedes dieser Designs hat einen anderen Grundaufbau und andere Lösungen bei der Umsetzung, 
die verständlich erklärt werden. Viele der CSS-Elemente lassen sich untereinander kombinieren sodass sich 
unzählige Möglichkeiten und Wege zur Umsetzung von Websites eröffnen!

Mobile Games mit Flash
Actionspiele entwickeln für Handy und Web mit Flash Lite

Autor: Thomas Wagner
ISBN: 978-3-8273-2786-4
Preis: € 39,95 [D]*

FlashLite, der Flash-Standard für mobile Endgeräte und schwächerer Hardware im allgemeinen, etabliert sich 
derzeit als solide Basis für multimediale Inhalte auf Mobiltelefonen: Inzwischen wurden weltweit bereits über 
eine halbe Milliarde Geräte mit FlashLite Player ausgeliefert. Abgesehen von Mobiltelefonen gibt es außerdem 
immer mehr andere Geräte, etwa MP3-Player oder Spielkonsolen wie die Sony PSP, die mit Flashinhalten erreicht 
werden können. Nun versetzt die schlanke Playersoftware jeden Designer bzw. Flashentwickler in die Lage, 
umfangreiche Anwendungen für Mobiltelefone zu erstellen - ohne Java, C++ oder tiefere Kenntnisse über die 
jeweiligen Endgeräte. Die beiden zentralen Themen des Buches, Gamedesign mit Flash und Entwicklung für 
Mobilgeräte, werden anhand von zahlreichen Problemstellungen und Beispielen aus der Praxis beleuchtet. 
Dieses Buch zeigt Tricks und Kniffe, wie selbst auf FlashLite 1.1 Basis beeindruckende Grafik und aufwändige 
Spielwelten zu erschaffen sind. Auch in Bezug auf Flash stellen Spiele und die darin verwendeten grafischen 
Effekte seit je her die größten Anforderungen an Entwickler und Hardware - ein Gebiet also, das nicht nur 
eine spannende Herausforderung bietet, sondern praktisch alle Aspekte des Anwendungsdesigns abdeckt und 
Beispiele für alle möglichen Problemstellungen liefert.
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