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Vorwort SAP ist in gewisser Weise ein basisdemokratisches System, bei dem jeder Mitarbeiter tagtäglich durch seine Qualifikation und Motivation selbst über Erfolg und Misserfolg bestimmt.



SAP hat sich mit seinen Produkten fest auf dem Markt etablieren können. Dennoch stellt die Einführung von SAP jedes Unternehmen noch immer vor erhebliche Herausforderungen. Seit Mitte der 90er Jahre wird diesem Umstand immer mehr Rechnung getragen. Methoden und Werkzeuge – wie die Projektmethodikbaukasten ASAP oder die Wissensdatenbanken SAP Knowledge Warehouse und SAPnet – haben wesentlich zur Kompetenzsteigerung und Professionalisierung beigetragen. Auch die Erkenntnis, dass ein SAP-Projekt wesentlich mehr ist als nur die technische Einführung einer Software, hat sich so fest etabliert, dass man hierbei fast schon von einer Plattitüde sprechen kann. Unter den vielen »weichen« Erfolgsfaktoren wird immer wieder an prominenter Stelle die Wichtigkeit von richtigem Training und von Schulungen hingewiesen. Im Tagesgeschäft lebt SAP über das Wissen und die Kompetenz der Endanwender. SAP ist dabei in gewisser Weise ein basisdemokratisches System, bei dem jeder Mitarbeiter tagtäglich durch seine Qualifikation und Motivation selbst über Erfolg und Misserfolg bestimmt. Betrachtet man Training und Schulung als bedeutende Erfolgsfaktoren, so ist es wichtig, nicht beim reinen Einkauf und der Durchführung von Schulungen stehen zu bleiben, sondern eine ganzheitliche und nachhaltige Lösung anzustreben. Um dieser Anforderung gerecht zu werden, werden die Autoren im Folgenden den Begriff Qualifizierung verwenden, der über ein reines Training sowohl inhaltlich als auch vom zeitlichen Rahmen her hinausgeht. Der erste Schritt zum Erfolg ist, SAP im Einsatz nicht als Software, sondern als soziales System zu verstehen. Erst wenn man diesen Umstand beherzigt und sich konsequent damit auseinandersetzt, kann man nachhaltig Erfolg haben. Dies bedeutet auch, den weit verbreiteten »Autismus« abzulegen und nicht vordergründig ständig technischen Neuerungen und Releaseständen hinterherzujagen, sondern sich konsequent mit den Potenzialen im eigenen Unternehmen zu beschäftigen und mit den Umständen, die es bisher verhindert haben, diese vollständig zum Erfolg umzusetzen.
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Der Bedeutung von Qualifizierung im Rahmen von SAP-Projekten steht der eklatante Mangel von Literatur auf dem frei zugänglichen Wissensmarkt gegenüber. Während zu zahlreichen SAP-relevanten Themen schon Bücher auf dem Markt zur Verfügung stehen, wenn seitens SAP nicht viel mehr als eine Idee oder ein Prototyp existiert, bietet der Bereich »SAPQualifizierung« kaum mehr als gähnende Leere. Außer ein paar Zeilen in diversen Projektmanagementbüchern und ein paar kurzen Bänden im Projektberichtsstil gibt es nichts zu diesem Thema. An diesem Punkt wollen die Autoren ansetzen und erstmals versuchen, ein umfassendes Buch zum Thema SAP-Qualifizierung zusammenzustellen. Ziel war es dabei, einen umfassenden Titel zu präsentieren, der sowohl die theoretischen Grundlagen aufzeigt als auch als praktischer Wegweiser dienen kann. Dabei sollte der im Bereich der SAP-Literatur immer wieder zu beobachtende Widerspruch zwischen Powerpoint-lastiger Hochglanzoberfläche und der eher etwas grauen Realität vieler SAPProjekte überwunden werden. Kenner der Szene sprechen von »Schlammschlachten« (engl. »Blood on the streets«, Tom Peters), der »SAP-Guerilla« (Andreas Blume) oder dem »Wilden Westen« (Michael Doane), wenn sie über die Realität von SAPProjekten berichten. Daher hier schon vorweg: Dieses Buch ist gewisserweise ein politisches Buch, da man sich, um eine wirklich erfolgreiche SAP-Qualifizierungsinitiative planen und umsetzen zu können, damit auseinandersetzen muss, dass weder SAP noch eine zeitaufwändige Qualifizierung bei einer im Tagesgeschäft verstrickten Linienorganisation rundweg auf Begeisterung stoßen. In einem der ersten Artikel, die Eric Scherer zu diesem Thema verfasst hat, hat er dieses Syndrom einmal den »Störfaktor Endanwender« genannt, ohne den ein SAP-Projekt doch so viel einfacher wäre. Eine erfolgreiche SAP-Qualifizierung muss die »Masse« der Endanwender als Ansammlung von Individuen betrachten, die einen kollektiven Veränderungsprozess durchmachen. Diese kollektive Veränderung hat zahlreiche Aspekte, sie macht kollektive Lernprozesse notwendig und verknüpft die Aufgabe der Qualifizierung aufs Engste mit der Aufgabe des Change Managements. Qualifizierung muss dabei als Kernkompetenz des eigenen Unternehmens selbst betrachtet werden, schließlich handelt es sich bei SAP-Wissen um Business-Wissen entlang der Kernprozesse. Das Gießkannenprinzip oder ein vorschneller Einkauf bei einem externen Schulungsanbieter sind daher fehl am Platz.
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Vorwort



Das Positive an Qualifizierung ist jedoch, dass sie im höchsten Maß wirtschaftlich ist und direkt zur Investitionssicherung eines SAP-Projektes beiträgt. Dazu muss Qualifizierung jedoch »organisiert« werden. Wer das Richtige richtig machen möchte und SAP-Qualifizierung ernst nimmt, dem sei die Lektüre dieses Buches empfohlen. Die Autoren wünschen viel Erfolg bei der Umsetzung im eigenen Projekt.



Zürich, im Februar 2003 Eric Scherer und Dorothea Schaffner



Vorwort
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Zu diesem Buch Das vorliegende Buch richtet sich in erster Linie an Personen, die sich innerhalb von Unternehmen mit SAP-Schulungen, Training und Qualifizierung beschäftigen. Dies sind in gleicher Weise Projektleiter, Teilprojektleiter, Projektteammitglieder, Mitglieder des Lenkungsausschusses und Führungskräfte. Daneben richtet sich das Buch an Trainer und Berater, die im Bereich SAP-Einführung, Change Management und natürlich Qualifizierung tätig sind.



Zielgruppe



Das Buch baut auf den gängigen SAP-IMG-(Implementation-ManagementGuide-)Vorgehensmodellen und der ASAP-(Accelerated-SAP-)Methodik auf. Es berücksichtigt dabei auch die üblichen Praktiken und Konventionen im Bereich Projektorganisation, Rollen und Verantwortlichkeiten, Prozessmodellierung, Blueprint-Erstellung, System- und Mandantenaufbau und Berechtigungen. Diese dienen jeweils als Basis für die Darstellung der notwendigen Strategien und Methoden für den Bereich der Qualifizierung. In diesem Sinne kann man von einer durchgängigen SAP- und ASAP-Kompatibilität sprechen.



SAP- und ASAPKompatibilität



Wenn im Folgenden von »SAP« die Rede ist, ist in aller Regel das Softwaresystem SAP gemeint. Grundsätzlich gelten die Überlegungen sowohl für die klassischen ERP-Produkte der SAP AG – SAP R/3 und seine Nachfolger, etwa SAP R/3 Enterprise –, als auch für andere SAP-Produkte, insbesondere die früher treffend mit »New Dimensions« bezeichneten Lösungen in den Bereichen CRM, SCM usw. Die vorgestellte Methodik ist grundsätzlich unabhängig von jeglichen Releaseständen. Es bleibt zu erwähnen, dass das Buch auch im Nicht-SAP-Bereich, also bei anderen ERP-Systemen und bei Systemen rund um das eigentliche SAP-System, in gleicher Weise Anwendung finden kann.



Was meinen wir mit SAP?



Das vorliegende Buch soll Handbuch, Lesebuch und Fallsammlung in einem sein. Um bestimmte Methoden und Strategien zu verstehen, werden immer wieder die theoretischen und wissenschaftlichen Grundlagen aufgezeigt. Dabei versucht das Buch, den interdisziplinären Charakter von Qualifizierung aufzugreifen, und baut auf Grundlagen aus den Bereichen der Pädagogik, Arbeits- und Organisationspsychologie, der Kommunikationswissenschaften, Betriebswirtschaft und Wirtschaftsinformatik auf. Ziel ist es dabei, das Verstehen und Begreifen zu unterstützen – das Buch ist jedoch nicht als Ersatz für die wissenschaftliche Basisliteratur zu verstehen.



Handbuch und Lesebuch in einem



Zu diesem Buch
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Lektüre auch für Manager und Praktiker



Damit Qualifizierung innerhalb eines Projektes die richtige Stellung einnehmen kann, ist ein verständnisvolles Sponsoring seitens des Managements unumgänglich. Das Buch ist daher in Teilen auch als Reader im Sinne eines Managementbuches konzipiert. Um den Blick in die Praxis nicht zu verlieren und damit das Buch quasi »Fleisch an die Knochen« bekommt, wurden zahlreiche Fallbeispiele und Dokumente aus der Praxis integriert. Eine wichtige Ergänzung, die auch einmal einen subjektiven Blick auf die Realität ermöglicht, sind Interviews mit verschiedenen Experten und Rollenvertretern, die ihre persönliche Erfahrung schildern.



Verschiedene Lesertypen – verschiedene Lesepfade



Ein Buch mit mehr als vierhundert Seiten Umfang zu lesen ist gerade im schnelllebigen SAP-Projektgeschäft eine Herausforderung. Daher wurde das Buch in mehrere Teile aufgeteilt, die sowohl ein schnelles als auch ein gründliches Lesen zulassen und es erlauben, sich bestimmtes Wissen durch gezielte und kapitelweise Lektüre anzueignen.   
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Abbildung Aufbau des Buches Sprachform



Grundsätzlich werden in diesem Buch die weiblichen und männlichen Fallformen als gleichwertig betrachtet.



Buch-Zusatzangebot



Als Leser dieses Buches finden Sie auf der Verlags-Website unter www. sap-press.de umfangreiches Zusatzmaterial zum Thema SAP-Training: z.B. Checklisten für die Qualifizierungs-Phasen, Tools zur Bildungsbedarfsanalyse und ebenso Präsentationen für Kick-Off- und Informationsveranstaltungen sowie Trainer-Workshops.
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Zu diesem Buch



8



Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt »Die Menschen interessieren sich doch prinzipiell nur für das, was sie betrifft. Also, woran sie gerade arbeiten, wo sie feststecken und an welcher Stelle ein und dasselbe Problem immer wieder auftritt.« Prof. Peter Senge, MIT



Die Realität des Projektalltags zeigt, dass es an praktischen Konzepten für eine wirksame Projektkommunikation mangelt. SAP bringt etwas Neues ins Haus, dessen allfälliger Nutzen in weiter Ferne liegt. Neben dem gewohnten Tagesgeschäft möchte kaum jemand den notwendigen Zusatzaufwand aufbringen, der mit der Einführung von SAP verbunden ist. Unsicherheiten und Ängste der Mitarbeitenden, fehlende Motivation, Widerstand oder gar Ablehnung beherrschen den SAP-Projektalltag. Sucht man nach möglichen Methoden, auf diese Probleme einzugehen, stößt man schnell auf die Problematik der mangelnden Kommunikation. Tatsache ist, dass die eher weichen und unscharfen Faktoren – wie etwa Kommunikation – durch das Management und die Projektleitung immer noch als untergeordnete Aufgabe der Projekttätigkeit wahrgenommen werden. Kommunikation spielt in SAP-Projekten jedoch eine entscheidende Rolle: Sie erfolgt über alle Hierarchiestufen und zu allen Phasen des Projektes. Die Inhalte und die Formen der Kommunikation verändern sich dabei erheblich. Eine SAP-Qualifizierungsinitiative selbst benötigt ein umfassendes Kommunikationsmanagement. Für die wechselseitige Beziehung von Qualifizierung und Kommunikation ergeben sich verschiedene Feststellungen:



SAP einführen heißt kommunizieren



왘 Kommunikation ist als Marketinginstrument für eine SAP-Qualifizie-



rungsinitiative unerlässlich, da durch die Qualifizierung und den damit verbundenen Zeit- und Organisationsaufwand ein großer Einschnitt in das Tagesgeschäft erfolgt. Mit dem Start der eigentlichen Schulungsaktivitäten sind alle Anwender – alle (!) – ohne jede Ausnahme betroffen. Sie müssen angesprochen und in einer Form informiert werden, dass das Gesagte auch verstanden wird. 왘 Qualifizierung selbst ist eine zentrale Kommunikationsplattform des



Change Managements bei jedem SAP-Projekt, da im Rahmen von Schulungen eine wechselseitige Kommunikation stattfinden kann und
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gleichzeitig alle vom Projekt unmittelbar Betroffenen in einem kontrollierten Umfeld agieren. 왘 Die Erhöhung der Kommunikationskompetenz eines Projektteams ist



eine der ersten und vordringlichsten Qualifizierungsaufgaben. Diese muss unabhängig davon erfolgen, wie hoch die Kompetenz des einzelnen Projektteammitgliedes ist, und sich konsequent auf die Kommunikationsfähigkeit des Teams als Ganzes konzentrieren. 왘 Innerhalb von Schulungen stellt Kommunikation das wichtigste Mittel



zum Lehren und Lernen dar. Durch geschickte Kommunikationstechniken wie etwa richtiges Fragen kann die Nachhaltigkeit bei der Wissensvermittlung erheblich verbessert werden. Individuelle Kommunikation selbst ist ein zentrales Mittel der Projektarbeit sowohl für das gesamte SAP-Projekt als auch für den Bereich Qualifizierung. SAP einführen heißt kommunizieren. Im Folgenden soll das Thema »Kommunikation« auf den beiden Ebenen (1) Projektkommunikation – man spricht häufig auch vom Projektmarketing – und (2) individuelle Kommunikation näher erläutert werden. Ebene



Ziel



Mittel



Projektkommunikation/ Projektmarketing



Institutionalisierung als Teil der Projektabwicklung



왘 Kommunikationsplan: Zielgruppen Inhalte Mittel



Kommunikationskultur bei der Projektarbeit/Individuelle Kommunikation



Persönliche Entwicklung/ 왘 Regeln Professionalisierung 왘 Ausbildung 왘 Übung



Tabelle 8.1 Ebenen der Kommunikation in SAP-Projekten



8.1 Kommunikation ist ein sozialer Prozess



Die soziale Realität von »Kommunikation«



Kommunikation entsteht durch Interaktion zwischen zwei oder mehreren Personen (siehe Abbildung 8.1). Kommunikation ist somit ein sozialer Prozess und in ein soziales Umfeld eingebettet. Entsprechend kann man Kommunikation nicht ausschließlich nach rein sachlich-rationalen Kriterien gestalten, sondern muss eine Vielzahl von eher weichen Einflüssen berücksichtigen: 왘 Emotionen und persönliche Stimmungslage 왘 Situative Umstände und Umgebung, z.B. auf Gang, in Sitzung, in der



Kantine
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Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt



왘 Zeitliche Rahmenbedingungen, z.B. Zeitdruck, Stress etc. 왘 Interesse am Inhalt 왘 Eigene Kommunikationserfahrung 왘 Gegenseitiges Kennen der Kommunikationspartner 왘 Fachliches Wissen 왘 Kenntnis der Rahmenbedingungen, Vorgeschichte etc.



Die Aufzählung lässt sich beliebig fortsetzen. 



 



  



  



Abbildung 8.1 Kommunikation heißt Interaktion und bedingt eine wechselseitige Beziehung.



8.1.1



Kommunikation in der Praxis



Ziel jeder Kommunikation ist letztendlich die Umsetzung des gesprochenen Wortes in das (Arbeits-)Handeln des Kommunikationspartners. Kommunikation folgt dabei einer Art »Phasenmodell«: Nicht alles, was gesagt wird, wird auch gehört; nicht alles, was gehört wird, wird auch verstanden; nicht mit allem, was man verstanden hat, ist man auch einverstanden; nicht alles, mit dem man einverstanden ist, wird auch ins eigene Handeln umgesetzt (siehe Abbildung 8.2).    



   







Abbildung 8.2 Phasenmodell der Kommunikation: vom »Sagen« zum »Handeln«
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Analysiert man die Realität von Kommunikation in der Praxis, ergeben sich verschiedene Feststellungen, die den Kommunikationsprozess näher beschreiben: Kommunikation heißt mehr als nur sprechen



왘 Kommunikation findet in weiten Teilen nonverbal statt



»Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.« Diese Alltagsweisheit trifft auch die für Kommunikation im Arbeits- und Projektalltag zu. Nonverbale Elemente überlagern die gesprochenen Kommunikationsinhalte: 왘 Visuelle Form und Verhalten, etwa Mimik, Gestik und Haltung 왘 Tonfall und Art, etwa aggressiv oder emotionslos 왘 Rang und angemessene Kleidung – in Relation zur jeweiligen Situa-



tion Gerade Emotionen und der eigene »Ich-Zustand« beeinflussen die Qualität der Kommunikation in hohem Maße. 왘 Kommunikation findet gleichzeitig auf der sachlichen und der emo-



tionalen Ebene statt Kommunikation ist Emotionen unterworfen. Hier spielen Sympathien und Antipathien zwischen Personen eine genauso große Rolle, wie Sympathien und Antipathien für eine Sache. Inhalte, die sachlich und argumentativ gut aufbereitet vermittelt werden, scheitern häufig daran, dass eine grundlegende Antipathie besteht. Dieser Umstand ist im Falle von SAP-Projekten gerade bei der Kommunikation zwischen Projektteammitgliedern – gewissermaßen Sympathisanten der Veränderung – und Managern der Linienorganisation – die in der Regel jeder Form von Veränderung kritisch gegenüberstehen – problematisch. Das Verstandene steht im Vordergrund, nicht das Gesagte
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왘 Wahr ist nicht, was der Sender sagt, sondern was der Empfänger



versteht Der Umstand unterschiedlicher »Sichtweisen« ist ein klassisches Problem der Kommunikation (siehe Abbildung 8.3). Häufig ist der »Sender« so sehr von seiner Argumentation überzeugt, dass er den anderen Erfahrungs- und Kommunikationshintergrund des »Empfängers« vergisst. Kommunikation heißt damit auch »Übersetzen« von technischsachlichen Inhalten in eine Sprache, die der Empfänger versteht. Dazu ist es als Sender wichtig zu verstehen, wie der Empfänger bestimmte Sachinhalte im Normalfall – also aus seinem Arbeits- und Erfahrungshintergrund heraus – interpretiert.



Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt



Abbildung 8.3 Wir sehen die Dinge nicht, wie sie sind – wir sehen sie, wie wir sind. 왘 »Man kann nicht nicht-kommunizieren«



Kommunikation findet statt, ob man es will oder nicht will. »Nichtssagen« ist auch eine Form von Kommunikation. So erwartet der Kommunikationspartner – z.B. der Mitarbeiter eines Unternehmensbereiches, in dem SAP eingeführt wird – bestimmte Aussagen. Erhält er diese nicht, zieht er selbstständig seine Schlüsse daraus.



Kommuniziert wird immer



왘 Aktives Zuhören setzt die Basis für eine gute Kommunikation und



das beste Verständnis Kommunikation ist ein Gegenstand des eigenen Verhaltens und der eigenen Einstellungen. Gerade um Barrieren zu überwinden und Brücken zu bauen, ist es notwendig, dass beide Kommunikationspartner aufeinander zugehen. In diesem Sinne ist es auch notwendig, dass sich der Empfänger bemüht, die Inhalte zu verstehen – also aktiv zuhört –, und, falls er Verständnisprobleme hat, diese dem Sender auch zurückmeldet. So kann die Kommunikation schrittweise verbessert werden. 왘 Interpretation führt oft zu falschen Vorstellungen und zu Überbe-



wertung Die Fehlbewertung von Aussagen führt gerade bei der Projektarbeit – bei der viele Mitarbeiter über längere Zeit am Rande ihrer Belastungsgrenze stehen – zu großen Problemen. Dieser Umstand wird durch den Einsatz von elektronischen und passiven Medien, z.B. E-Mail und Protokolle, häufig verstärkt. Schwierigkeiten, die in einer E-Mail drastisch formuliert werden, sind häufig beim Lesen bereits gelöst. In SAP-Projekten ist daher ein sparsamer Umgang mit Ausnahmesituationen und die Einigung auf gewisse »Standardinterpretationen« unumgänglich. 왘 »Alle haben Recht!«



Kommunikation bedeutet Konsensbildung. Diese Konsensbildung muss unter dem Primat der Sache stehen. Dabei sind unterschiedliche
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Sichten bzw. Ansichten normal und sogar zweckdienlich. Diese zu ignorieren, da sie den eigenen Ansichten zuwiderlaufen, wäre falsch und würde bedeuten, dass wichtige Informationen, z.B. über die Rahmenbedingungen einer Umsetzung, verloren gingen. 왘 Kommunikation findet häufig auch dann vor Publikum statt, wenn



dieses nominal von der Kommunikation ausgeschlossen ist In vielen Projekten wird Information wie eine Ware gehandhabt, die man nicht teilen möchte. Als Folge davon kommt es immer wieder vor, dass man Personen zwar von der Informationsverteilung ausschließt, diese die Informationen aber dennoch erhalten und spüren, dass sie eigentlich ausgeschlossen sind. Die formelle Nicht-Kommunikation wird also von einer informellen Kommunikation begleitet, die dazu im Gegensatz steht.



8.1.2 Richtiges Fragen als einer Kommunikationsbeziehung



Best Practices für die individuelle Kommunikation im Rahmen der Qualifizierung



Im Rahmen von SAP-Qualifizierungsmaßnahmen, etwa bei Schulungen, spielt die Kommunikation zwischen Trainer und Lernendem eine große Rolle. Fragen zwingen den Gesprächspartner, seine Gedanken, sein Wissen, seine Intentionen oder zumindest seine aktuelle Einstellung offen zu legen. Durch den Einsatz von Fragen kann man Interesse am zuvor Gesagten wecken und so aus einer einseitigen Kommunikationssituation heraus schrittweise eine wechselseitige Kommunikation aufbauen. Hierzu sind das Beherrschen einer wirksamen Fragetechnik und der Aufbau einer Feedbackkultur notwendig. Arten und Formen von wirksamen Fragen



Wer fragt, führt



Durch Fragen übernimmt man in der Kommunikation eine aktive Rolle (siehe Abbildung 8.4). Fragen werden gestellt, um 왘 Informationen zu gewinnen 왘 Denkprozesse anzustoßen und dem Denken des Gesprächspartners



eine neue Richtung zu geben Eine Funktion des Fragens liegt in der Entschlüsselung bzw. dem Aufzeigen von Mehrdeutigkeiten und alternativen Sichtweisen. 왘 Den anderen zu verstehen, beim anderen Verständnis zu schaffen



und dadurch besser zu argumentieren Richtiges Fragen bedeutet, Interesse an der anderen Person zu zeigen. Durch Fragen entsteht Klarheit, Fehlinterpretationen und Missverständnisse können verhindert werden.
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왘 Festgefahrene (Gesprächs-)Situationen aufzulösen



Grundsätzlich unterscheidet man zwischen offenen und geschlossenen Fragen. Offene Fragen – »Was?«, »Wie?«, »Weshalb?«, usw. – aktivieren. Sie geben weiterführende Informationen, überprüfen und wehren unsachliche Angriffe ab. Geschlossene Fragen führen zu Entscheidungen.    
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Abbildung 8.4 Richtiges Fragen



Fragetyp



Beispiele



Resultierende Antwort



Geschlossene Fragen



»Sind Sie mit diesem Vorschlag einverstanden?«



»Ja« oder »Nein« – Entscheidungsfrage



»Um wieviel Uhr sehen wir uns?«



»Um 14 Uhr« – begrenzte Frage



Offene Fragen



»Wie stellt sich das Problem Stellungnahme wird ausgelöst dar?«



Anschlussfragen an eine erste Antwort



»Wenn sich die Situation Ihrer Meinung nach also so darstellt, wie würden Sie dann handeln?«



Detailliertere und vertiefte Stellungnahmen werden eingefordert.



Tabelle 8.2 Arten und Formen von wirksamen Fragen
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Fragetyp



Beispiele



Resultierende Antwort



Hypothetische Fragen



»Angenommen, diese Situa- Anleitung zur Vorstellung einer Lösung tion wäre nie eingetreten, wie hätten Sie dann...?«



Konkretisierungsfragen



»Also Sie beklagen sich über Stellungnahme mit konkreter Beschreibung als Ziel Herrn Müller, können Sie mir ein Beispiel nennen, welches Ihren Ärger begründet?«



Klärende Fragen



»Wie erklären Sie sich denn diese Fehlerhäufigkeit?«



Zusammenhänge und Hintergründe transparent machen



Selbstwertgefühl stärkende »Wie könnten wir dabei Ihr Fragen Know-how nutzen?«



Stärkung des Selbstwertgefühles fördert die Kommunikation



Tabelle 8.2 Arten und Formen von wirksamen Fragen (Forts.)



Tipps zur richtigen Fragekultur bei Schulungen 왘 Blickkontakt ist das A und O 왘 Pausen machen, um auf Antworten warten zu können 왘 Wertneutral fragen 왘 Kontext der Fragestellung aufzeigen



Feedback-Kultur Feedback ist ein Vertrauensbeweis



Feedback bedeutet gegenseitiges Spiegeln der Wahrnehmungen. Eine Feedback-Kultur bedeutet, Feedback geben und annehmen. Feedback ist also umkehrbar. Wie schafft man eine gute Feedback-Kultur? 왘 Offene und vertrauensvolle Atmosphäre 왘 Feedback immer auf eine konkrete Sache, einen Umstand, ein Ereignis



beziehen 왘 Ich-Aussagen verbalisieren die Emotionen und stellen die eigene



Ansicht dar. Sie können nicht in Frage gestellt werden – sie sind vorhanden und sollten daher nicht sofort angezweifelt werden. 왘 Bedürfnisse und Erwartungen offen legen 왘 Informationsdefizite ausgleichen 왘 Kritische Auseinandersetzung mit dem eigenen Verhalten zulassen
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Merke: Wirkungsvolles Feedback ist direkt 왘 Feedback ist nie als Angriff zu verstehen! Deshalb keine Verteidi-



gungsargumente oder Abwehr! 왘 Brauchbares Feedback kann zur Verhaltensänderung führen. 왘 Feedback ist dann am wirkungsvollsten, wenn der Feedbacknehmer



auch darum bittet. 왘 Zur richtigen Zeit – nicht zu spät, am besten unmittelbar! 왘 Kurz, klar und logisch nachvollziehbar formulieren 왘 Feedback ist als »Geschenk« bzw. Vertrauensbeweis zu betrachten.



8.1.3



Das eigene Verhalten ändern



Es gilt zu bedenken, dass die formale Kommunikation nur ein Teil der Kommunikation ist. Viele Inhalte werden auch über das Verhalten kommuniziert. Spricht beispielsweise eine Vorgesetzte positiv und verständlich von der neuen Organisation und dem Verlauf des neuen SAP-Prozesses, agiert aber noch immer gemäß alter Verhaltensmuster, wird dies von den Mitarbeitenden wahrgenommen. Die Mitarbeitenden werden mit großer Wahrscheinlichkeit dem Verhalten der Vorgesetzten und nicht den Aussagen folgen. Aus diesem Grund ist es einleuchtend, dass auf eine Kohärenz zwischen Aussage und Verhalten geachtet werden muss. Vorbildliches Handeln erhält somit eine wichtige Rolle als Ergänzung zur Sprache. Führungsstil und Kommunikationsstil



Kommunikation und Verhalten



Führung heißt Kommunikation



Führungsstil und Kommunikationsstil sind gleichermaßen verantwortlich für Erfolg oder Misserfolg von Führungsmaßnahmen und damit auch für den Unternehmens- oder Projekterfolg. Kommunikation als Teil von Führung ist mehr als nur zu informieren: Kommunikation ist ein Prozess der Verhaltensänderung. Es liegt an der Führungskultur, ob eine gute Mitarbeiter- und Projektkommunikation gepflegt wird und ob das Unternehmen mit dem Einsatz all seiner Mitarbeiter rechnen kann.
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8.2 »SAPisch« sorgt für Unverständnis



Die Rolle der Sprache in SAP-Projekten



Durch die häufig sehr unterschiedliche Mitarbeiterzusammensetzung von SAP-Projekten – Externe und Interne, SAP-Spezialisten, Fachpersonen aus dem Anwenderbetrieb und Meinungsführer – ergibt sich immer wieder das Problem, eine gemeinsame Sprache zu finden. Häufig ist die Tendenz zu beobachten, dass die eher technische Sprache und der zweckrationale Argumentationsstil von SAP-Spezialisten – hier stehen die externen Berater an erster Stelle – mit der Zeit auf das gesamte Projektteam übergreifen. Die Folge ist, dass das Projektteam anfängt, »SAPisch« zu sprechen. Bei Gesprächen mit der »Außenwelt«, also Mitarbeitern und Managern der Linienorganisation, ist man häufig gar nicht mehr in der Lage, von SAPisch auf eine deutsche, allgemein verständliche Sprache umzustellen. Für die Mitarbeiter aus Linienbereichen entsteht schnell der Eindruck, dass die jeweils angesprochenen Themen nichts mit dem eigenen Tagesgeschäft zu tun haben. Anstatt ein gemeinsames Problemverständnis zu entwickeln, entstehen dabei Gräben.



8.2.1



Sprache – Medium der Kommunikation



Kommunikation erfolgt zu einem überwiegenden Teil über das Medium Sprache. Alle Mitteilungen über die Einführung von SAP, aber auch konkret die Einweisung in die Anwendung von SAP, werden in Worte gefasst und entweder schriftlich oder mündlich vermittelt. Hinzu kommt, dass die Zusammenarbeit im Rahmen einer SAP-Einführung Vertreter unterschiedlicher Disziplinen und Hierarchiestufen eines Unternehmens zusammenbringt. Ein Projektteam setzt sich nicht selten aus Vertretern der Linienmitarbeiter, Mitarbeitern der Aus- und Weiterbildung, Vorgesetzten, aber auch externen SAP-Beratern zusammen. Es ist keine leichte Aufgabe, diese verschiedenen Welten und daraus resultierenden Kulturen so weit zu integrieren, dass ein gegenseitiges Verstehen mit einer gemeinsamen Sprache und eine Zusammenarbeit möglich werden. Abgesehen davon, dass bei einem falschen Einsatz von Sprache das Kommunikationsziel, nämlich die Vermittlung eines bestimmten Inhaltes, nicht erreicht wird, hat die Verwendung einer nicht adäquaten Sprache weitere Wirkungen. Bewusst oder unbewusst verwendet, hat der Einsatz eines bestimmten Sprachstils verschiedene Wirkungen: 왘 Gruppenzusammengehörigkeit



Das Sprechen der »gleichen Sprache« führt zu einer Verstärkung des Gruppenzusammenhalts. Das heißt die Verwendung derselben Ausdrücke bewirkt eine Zunahme des Zusammengehörigkeitsgefühls: Man
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versteht die anderen und wird von den anderen Verstanden. Gibt man dem SAP-Projekt einen bestimmten Namen und benennt man die Teilprojekte mit verständlichen Begriffen – nicht Modulnamen –, entsteht bald ein Sprachgebrauch, der von allen verstanden wird und zu einer verstärkten Identifikation mit der Gruppe und dem Projekt führen kann. 왘 Ausgrenzung



Genauso wie das Verwenden einer gemeinsamen Sprache zu einer Verfestigung des Gruppenzusammenhalts führen kann, können mit Sprache auch Personen oder Personengruppen ausgegrenzt werden: Verwenden eingeweihte Projektteammitglieder nur »ihre« Sprache, die nur von ihnen verstanden wird, grenzen sie damit die anderen Mitarbeiter aus. Sprache schafft somit nicht nur Verständigung, sondern dient auch als Mittel zur Abgrenzung, zur Bildung von Eliten und »InGroups«. 왘 Einfachheit ist schwierig



Nicht zuletzt verschaffen sich Berater oder Systemanbieter durch den Gebrauch technisch-formaler Begriffe einen gewissen Respekt. Dabei erfolgt die Sicherung des Expertendaseins über den Sprachgebrauch nicht unbedingt bewusst oder geplant. Komplexe Sachverhalte werden oft auch deswegen kompliziert beschrieben, weil die Vereinfachung, die Reduktion auf das Wesentliche, sehr viel schwieriger ist. 왘 Abwehrreaktionen



Die Verwendung einer nicht verständlichen Sprache kann sehr schnell auch zu Abwehrreaktionen führen. Im Zusammenhang mit Veränderung werden eine nicht verstandene Vorgehensweise und in der Folge die nicht transparent gewordenen Auswirkungen als Bedrohung wahrgenommen. Die Mitarbeitenden verstehen nicht, wie sie in Zukunft arbeiten sollen, wenn sie nicht einmal die Grundlagen und Strategie verstehen.



8.2.2



Sprache bei SAP-Projekten



Vor diesem Hintergrund kommt dem Gebrauch von Sprache in SAP-Projekten eine besondere Bedeutung zu. Die Verwendung einer bestimmten Art von Sprache erfolgt meist unbewusst. Hinzu kommt, dass die Wirkung von bestimmten Sprachformen oftmals anderen Faktoren zugeschrieben wird. Verstehen die Anwender oder Linienvertreter einen bestimmten Sachverhalt nicht, wird dies in der Regel nicht mit der verwendeten technokratischen Sprache in Verbindung gebracht, sondern
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Eine der ersten Aufgaben bei der SAPQualifizierung
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mit dem mangelnden Verständnis und Interesse der Betroffenen begründet. Aufgrund der unbewussten Nutzung eines bestimmten Sprachstils und der unklaren Wirkung des Sprachgebrauchs wird dieser Sachverhalt oftmals nicht realisiert, und es bleibt unklar, wie wichtig Sprache und ihr bewusster Einsatz sind. Auch im Kontext der SAP-Qualifizierung ist es unabdingbar, die verschiedenen Arten des Sprachgebrauchs und ihre Auswirkungen bei den Anwendern zu kennen. Das Schaffen einer gemeinsamen Sprache und eines adäquaten Umgangs damit ist eine der ersten Aufgaben bei der SAP-Qualifizierung. Adressaten der Qualifizierungsmaßnahme sind das SAP-Projektteam, wobei hier Interne wie Externe in gleicher Weise angesprochen sind.



8.2.3 Eine technische Sprache birgt die Gefahr der Ausgrenzung



Technokratische Sprache



Über SAP sprechen



SAP ist ein Softwaretool, das einen hohen technologischen Entwicklungsstand aufweist und komplexe Prozesse und Funktionen abbildet. Dies äußert sich auch in der Tatsache, dass im Umfeld von SAP-Projekten in aller Regel eine sehr technische Sprache Verwendung findet [Zurfluh & Baumgartner 2001]. Vorteil dieser technischen Fachsprache ist es, bei der Erledigung der technischen Aufgaben eines Projektes schnell, einfach und präzise kommunizieren zu können. Die technische, für einen Außenstehenden komplexe Sprache setzt eine umfassende Kenntnis von SAP voraus. In diesem Zusammenhang entstehen schnell Probleme, da viele interne Projektteammitglieder dazu neigen, SAPisch zu imitieren, ohne es wirklich zu verstehen. Der Sprachbruch vollzieht sich also bereits innerhalb der Projektorganisation. Die tagtägliche Anwendung von »SAPisch« im Projektteam führt schrittweise zu einem immer technokratischeren Einsatz von Sprache. In der Folge wird der Bruch an vielen Stellen sichtbar, nicht zuletzt dort, wo Mitglieder des Projektteams auf vermeintlich Außenstehende, wie etwa Mitarbeiter aus Linienbereichen, treffen. Sprachgebrauch im Projektalltag – Beispiele aus einem Kommunikationstraining für SAP-Projektleiter Im Rahmen einer Projektleiterschulung wurden die Teilnehmer mit folgender Aufgabe konfrontiert: Wie erklären Sie einem unerfahrenen Mitarbeiter, wie man SAP einführt? Für die Antworten hatten die Teilnehmer drei Minuten Zeit.



200



Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt



왘 Beispiel 1



»Zuerst erfolgt das Scoping im Projektplan. Auf dieser Basis wird der Business Blue Print erstellt. Anschließend folgt das Prototyping. Wenn das Prototyping erfolgreich verlaufen ist, kann mit dem Customizing begonnen werden …« Dieses Beispiel des Versuches, einem Laien das Vorgehen zur Einführung von SAP zu erklären, veranschaulicht den Gebrauch einer technokratischen Sprache – typisch SAPisch! Ein Laie, dem die SAPSprache nicht vertraut ist, wird mit diesen Aussagen wenig anfangen können. Die Erklärung wird nicht verstanden. In der Folge kommt es zu Missverständnissen, Ängsten und möglicherweise sogar zu mangelnder Akzeptanz für das ganze Projekt. 왘 Beispiel 2



»SAP einführen ist im Prinzip wie ein Haus bauen. Wenn man ein Haus baut, muss man zuerst genau herausfinden, was man eigentlich will. Dann wird geplant. Erst dann kann mit dem Rohbau begonnen werden. Danach kommen die Detailarbeiten – die Fenster, die Türen, die Küche … Ein SAP-Projekt verläuft grundlegend ganz ähnlich«.



Verständliche Sprache



Mit diesem Beispiel wird vor Augen geführt, wie Metaphern und Analogien in SAP-Projekten zur Erklärung komplexer Sachverhalte eingesetzt werden können. Indem der Vorgang einer SAP-Einführung in Beziehung gesetzt wird zum Bau eines Hauses, kann der Laie Bekanntes – den Bau eines Hauses – mit unbekannten Sachverhalten – der Einführung von SAP – in Verbindung bringen und so seine Erfahrungen und sein Erleben in den Kontext zu SAP setzen. Beim Sprechen »über SAP« sollte die Verwendung einer technokratischen Sprache vermieden werden. Erklärungsmodelle und allgemein bekannte Analogien oder Metaphern in einer bildhaften Sprache ermöglichen ein intuitives Verstehen. Sie sind geeignete Instrumente, um Visionen zu übermitteln und komplexe Vorgänge, wie sie mit der Einführung von SAP unweigerlich verbunden sind, verständlich und begreifbar zu machen. Mit der Verwendung von Metaphern wird eine Brücke zwischen der noch fremden Welt – hier der Welt einer langwierigen SAP-Einführung – und der eigenen Erlebenswelt – dort beispielsweise das Erlebnis eines anspruchsvollen Bergaufstiegs – geschlagen (siehe Abbildung 8.5).



Die Rolle der Sprache in SAP-Projekten



Metaphern helfen verstehen
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Im Gegensatz zu einer technokratischen Sprache steht der Gebrauch einer bildhaften Sprache mit Metaphern und Analogien. Die Metapher wird traditionell als die wichtigste rhetorische Figur betrachtet. Eine Metapher wird definiert als »abgekürzter Vergleich bzw. eine Ersetzung des ‘eigentlichen’ durch einen metaphorisch ‘uneigentlichen’ Ausdruck nach dem Kriterium der Entsprechung bzw. der Ähnlichkeit« [Lakoff & Johnson 1980]. Bei Metaphern werden Zielbereiche von Quellbereichen unterschieden. Metaphern im Projektumfeld werden häufig aus den Quellbereichen wie Reisen, Wandern, Sport, Hausbau aber auch Wettkampf und – eher als unschöne Sitte – Krieg entlehnt.



Fachsprache



Alltagssprache
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technisch-exakt



bildhaft – mittels Analogien



Abbildung 8.5 Sprache in SAP-Projekten



Wirkungen von Metaphern 왘 Metaphern bringen implizites Wissen zum Vorschein. 왘 Metaphern



haben sehr wenig Selbstdarstellungscharakter. Im Gegensatz zu einer technokratischen Sprache wird mittels Metaphern kein Bild über die Person vermittelt.



왘 Mittels Metaphern können auch Emotionen vermittelt werden.



Mit dieser Vorgehensweise wird das Kommunikationsziel viel eher erreicht, und die angesprochenen Anwender verstehen den Inhalt, der ihnen vermittelt werden soll. Über das Verständnis kann Vertrauen aufge-
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baut werden. Dieses Vertrauen führt dazu, dass die Anwender die notwendige Motivation für das Lernen des zum Umgang mit SAP erforderlichen Wissens aufbauen. Grundsätze für den Umgang mit Sprache in SAP-Projekten 왘 Schaffen Sie eine Projektsprache, die von allen verwendet und ver-



standen wird. Erreicht wird damit eine Verstärkung der Identifikation mit dem Projekt und seinen Zielen. 왘 Der Einsatz einer stark technischen Sprache sollte im Umgang mit



Mitarbeitenden, die SAP noch nicht kennen, vermieden werden. 왘 Verwenden Sie eine bildhafte Sprache. Versuchen Sie, die Bedeu-



tung von SAP mit Metaphern und Analogien zu vermitteln. 왘 Vorbildliches Handeln in Übereinstimmung mit der Sprache ist von



großer Bedeutung.



8.3



Kommunikation auf Ebene der Projektorganisation



Große Projekte in Unternehmen wie die Einführung von SAP bergen ein großes Potenzial an unternehmerischer Innovation in sich, aber auch eine große Verunsicherung aller Beteiligten. Es reicht jedoch nicht, Strukturen und Prozesse zu verändern, wenn alte Denkweisen nicht hinterfragt oder gar abgeschafft werden. Der mögliche Abbau von Arbeitsplätzen, die Neudefinition von Geschäftsprozessen und Arbeitsinhalten und das Verlassen gewohnter Denk- und Arbeitsprozesse verursachen bei den Mitarbeitenden Unsicherheiten und Ängste, die Widerstand hervorrufen und den Erfolg eines Projektes ernsthaft gefährden. Auch die besten Konzepte werden scheitern, wenn die Mitarbeiter nicht vollständig dahinter stehen können! Zwischen Projektzielen und deren Realisierung müssen eine Vielzahl von Problemen und Hindernissen überwunden werden. Macht man sich die Mühe und stellt bei einem beliebigen Projekt zu einem beliebigen Zeitpunkt die jeweiligen Probleme zusammen, so ist immer wieder festzustellen, dass diese mit den »scharfen« Methoden des formellen Projektmanagements gar nicht angegangen werden können. Vielmehr fehlen immer wieder die Motivation und Akzeptanz sowie eine klare Führung. Hier steht eine projektbezogene Kommunikation an. Sie hilft, Ziele und Inhalte zu vermitteln, bevor diese wirklich erreicht werden, und versucht, den nicht selten steinigen Weg eines Projektes zu erleichtern.



Kommunikation auf Ebene der Projektorganisation



Projektorientierte Kommunikation muss gut geplant sein
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Kommunikation stabilisiert ein Projekt



Eine professionelle und gut geplante, projektbegleitende Kommunikation hat die Aufgabe, die Mitarbeiter auf dasjenige, was auf sie zukommt, vorzubereiten. Ziel ist es, dass sie dem Projekt in Bezug auf Motivation und Akzeptanz »die Stange halten«, und das zu einem Zeitpunkt, wo zwar das SAP-Projekt – in der Regel als Belastung empfunden – schon läuft, SAP selbst – als Entlastung verheißen – aber noch nicht. Durch projektbegleitende Kommunikation sollen die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, das aktuelle Projektgeschehen zu verfolgen und zu verstehen, um die künftig auf das Unternehmen zukommenden Aufgaben zu erkennen und sich diesen Herausforderungen zu stellen (siehe Abbildung 8.6).  %  & %      '"   % ( ) 
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Abbildung 8.6 Projekthindernisse durch Kommunikation angehen



Dabei ergänzt die projektbezogene Kommunikation die reguläre interne Kommunikation und ist ein zentrales Mittel, um eine nachhaltige organisatorische Innovation zu fördern. Ihre besondere Stärke ist der konkrete Kontextbezug, der es erlaubt, Kommunikation nicht als Seifenblasenschlacht zu betreiben, sondern auf echte – d.h. auch von den Betroffenen als solche empfundene – Bedürfnisse einzugehen.



8.3.1



Projektkommunikation institutionalisieren



Bereits in der Planungsphase eines SAP-Projektes nehmen die Konzipierung und Ausarbeitung einer professionellen Kommunikationsstrategie eine wichtige Rolle ein. Die Kommunikationsstrategie definiert dabei alle auf ein Projekt bezogenen Formen der Kommunikation zwischen allen
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am Projekt Beteiligten und davon Betroffenen: oberem Management, Projektteam, allen betroffenen MitarbeiterInnen, Fachberatern, Kunden, Lieferanten, anderen Dienstleistenden. Sie umfasst im Allgemeinen drei wesentliche Felder [vgl. Hilse & Jankte 1999]: 왘 Information



Alle Beteiligten müssen informiert werden über die Ziele und Strategien eines Projektes, über die aktuellen Arbeitsergebnisse, Entscheidungen und Entwicklungen. 왘 Förderung von Akzeptanz und Motivation



Durch die Projektkommunikation sollen Ängste abgebaut werden und das persönliche Engagement, die Kreativität und Begeisterung aller Beteiligten für das Projekt gefördert werden. 왘 Koordination



Projektkommunikation soll das Schaffen der Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel hin ausrichten. Dazu müssen Identifikation mit den Zielen des Projektes, das Vertrauen und die Loyalität gegenüber allen Projektbeteiligten gefördert werden. Durch konsequente Projektkommunikation sollen die folgenden Ziele erreicht werden: 왘 Ausrichtung aller Tätigkeiten im Unternehmen auf die Erreichung der



Projektziele 왘 Erreichen und Umsetzen einer »Unité de doctrine« bei allen am Pro-



jekt Beteiligten nach dem Prinzip »Viele Sprecher – eine Stimme« 왘 Eindeutige Abgrenzung der Verantwortlichkeiten 왘 Optimierung und Stabilisierung der Projektabwicklung 왘 Förderung von Motivation und Akzeptanz 왘 Abbau von Unsicherheiten und Ängsten 왘 Vermeidung von Redundanzen 왘 Kontinuierliche Rückmeldung über den Verlauf des Projektes (Soll-Ist-



Abweichungen) 왘 Schaffung eines Dialogs für Vorschläge der Betroffenen im Projekt als



Ergänzung der unmittelbaren Partizipation In einem SAP-Projekt ist es von zentraler Bedeutung, dass die Kommunikationswege, die Kommunikationsmittel und die Zielgruppen allen klar sind und konsequent eingehalten werden. Kommunikation darf nicht ausschließlich unidirektional sein, sondern sollte möglichst oft bidirektio-



Kommunikation auf Ebene der Projektorganisation
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nal sein. Daher müssen verschiedene Plattformen zur Verfügung stehen, um möglichst allen Betroffenen die Möglichkeit zu geben, am Kommunikationsprozess teilzuhaben.



8.3.2



Entwicklung und Umsetzung einer Kommunikationsstrategie



Das in Abbildung 8.7 dargestellte Schema zeigt ein Modell für die Planung und Umsetzung einer projektbezogenen Kommunikationsstrategie.     
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Abbildung 8.7 Schritte zur Planung und Umsetzung einer Projektkommunikation



Bewusstseinsbildung Der erste Schritt



Als erster Schritt muss das Bewusstsein bezüglich der Bedeutung einer projektbezogenen Kommunikation im Top Management gebildet werden. Das Management muss vorerst sensibilisiert und mit allen Aspekten der prozessorientierten Kommunikation vertraut gemacht werden, denn es führt seine Mitarbeitenden aus dem vertrauten Gleichgewicht in die Unsicherheit der Veränderung. Je glaubwürdiger das Top Management den festen Willen zur Veränderung und damit einer offenen Kommunikation persönlich vorlebt, desto mehr Vertrauen, Motivation und Akzeptanz für ein Projekt kann unter den Mitarbeitenden entstehen, umso mehr reduziert sich die Angst vor der Veränderung. Positionierung der projektbezogenen Kommunikation Projektbezogene Kommunikation darf nicht dem Zufall überlassen werden. Deshalb muss sie im Rahmen der Projekt- und Unternehmensorga-
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nisation klar positioniert werden. Als Teil des Kick-Off-Meetings werden Lücken und Faktoren, die für die zukünftige Kommunikation relevant sind, ermittelt und die Verantwortung für die Projektkommunikation eindeutig festgelegt. Definition des Kommunikationsleitbildes Für den Erfolg der Projektkommunikation ist es wichtig, dass einheitlich kommuniziert wird. Unkoordinierte Kommunikation kann die dringend notwendige »Unité de doctrine« schnell aufweichen. Um sicherzustellen, dass alle Beteiligten dieselbe Kommunikationsstrategie verfolgen, müssen Rahmenbedingungen erarbeitet werden. Sie beinhalten ein Leitbild, das die Kommunikationsziele und allgemeine Kommunikationsregeln festlegt sowie Maßnahmen zur Durchsetzung der formulierten Regeln definiert. Zu diesen Regeln sind insbesondere die folgenden Punkte zu beachten:



Einheitliche Kommunikation ist wichtig



왘 Die Führungsgrundsätze müssen in den Kommunikationsleitlinien ver-



ankert sein. 왘 Die Unternehmensleitung muss die Kommunikation aktiv tragen. Nur



so wird die Glaubwürdigkeit eines Projektes erreicht. 왘 Projektbezogene Kommunikation muss in einem ausreichenden Maß



in die Linienführung, z.B. wöchentliche Abteilungssitzungen, integriert werden und darf unter keinen Umständen völlig getrennt davon laufen. 왘 Die projektbezogene Kommunikation muss eine Antwort auf die situ-



ativen Bedürfnisse der Mitarbeiter geben. Konkretisierung und Maßnahmenplanung Zur Konkretisierung ist es notwendig, dass ein Plan zur Koordination der Kommunikation erstellt wird. Ein solcher Plan enthält die Kommunikationsmaßnahmen und -ziele, die für die verschiedenen Gruppen notwendig sind. Durch die Verbindung von Zielgruppen mit den Aufgabenfeldern der Kommunikation entsteht ein Kommunikationsdiagramm, das als Basis für die Ausarbeitung und Verifizierung von Kommunikationsmaßnahmen dienen kann.



Kommunikation auf Ebene der Projektorganisation
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Ziel- Unternehmensgruppe führung



Linienmanagement Mitarbeiter



Felder Informieren



Projektziele verRelevante Fakten mitteln, Mitarbei- kommunizieren terdialog vorbereiten



Informationsbedürfnisse decken



Motivieren



Change als Chance



Aufbruchstimmung vermitteln



Aufbruchstimmung vermitteln



Führen



Führungsqualitäten fördern



Ziele transparent machen



Orientierung geben



Tabelle 8.3 Beispiel eines Kommunikationsdiagramms mit Zielgruppen und möglichen Inhalten



Für die drei Felder des Kommunikationsdiagramms bieten sich verschiedene Kommunikationsmethoden an: 왘 Maßnahmen, die zum Informieren dienen, sollten verlässlich, kontinu-



ierlich und aktuell sein. 왘 Motivation geschieht eher anlassbezogen, überraschend, situativ und



kreativ. 왘 Die Kommunikation von Führungsinhalten hat vor allem persönlichen



Charakter und muss glaubwürdig sein. Kommunikationsfelder sind projektindividuell



Im einem nächsten Schritt werden die Kommunikationsfelder festgelegt. Die Definition von Kommunikationsfeldern ist relativ offen und hängt v.a. von der Situation im Unternehmen, der Stellung des Projektes und dem Ausmaß und Bereichen der Veränderung ab. In der Praxis haben sich folgende Kommunikationsfelder als geeignete Gliederungshilfe erwiesen: 왘 Unternehmensstrategie 왘 Wirtschaftlichkeit/Projektfortschritts-Controlling 왘 Projekt als Organisation 왘 Prozess-/Strukturgestaltung 왘 Arbeitsorganisation/Erfahrung/individuelles Wissen 왘 Individuum, Emotion und individuelle Qualifikation 왘 Informatik und Systemdesign



Kommunikationsinhalte verändern sich mit der Zeit
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Während eines Projektverlaufs können die Inhalte und Formen der Kommunikation sehr unterschiedlich sein und sich verändern. Mit Hilfe von
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Verlaufsszenarien ist es möglich, verschiedene Kommunikationsinhalte zu bestimmen und den verschiedenen Projektphasen zuzuordnen. Zur Bestimmung der Kommunikationsinhalte können die Ergebnisse der Change-Impact-Analyse genutzt werden. Aus der Kommunikationsmatrix wird ersichtlich, zu welchem Zeitpunkt in einem Projekt welche Inhalte kommuniziert werden sollen. Damit ermöglicht sie einen Gesamtüberblick über die Inhalte und Maßnahmen, die im Laufe des Projektes zu treffen sind (siehe Abbildung 8.8).       # )    
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Abbildung 8.8 Beispiel einer Kommunikationsmatrix entlang der Projektphasen und Kommunikationsinhalte



Da Kommunikation über verschiedene Formen und Kanäle erfolgen kann, ist es wichtig, den richtigen Mix an Kommunikationsmitteln – mündliche Kommunikation, Printmedien, audiovisuelle und elektronische Medien etc. – zu ermitteln (siehe Abbildung 8.9). Zur Auswahl der geeigneten Kommunikationsmittel ist entscheidend, wie viele Personen damit erreicht werden sollen. Bei der Wahl der Kommunikationsmittel und -wege ist zu beachten, was mit der Projektkommunikation erreicht werden soll. Soll primär informiert werden? Dann erfolgt die Kommunikation einseitig. Die Information geht von einer Stelle oder Person zur anderen. Beispiele für entsprechende Kommunikationsmittel sind etwa die Mitarbeiterzeitung, schwarze Bretter, Mitarbeiterbriefe oder E-Mail-Newsletter. Maßnahmen, die zum Informieren dienen, sollten verlässlich, kontinuierlich und aktuell sein.
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Auswahl der Kommunikationsmittel
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Wechselseitige Kommunikation ermöglicht gemeinsame Reflexion



Soll mit der Projektkommunikation eine kontrollierbare Reaktion der Mitarbeiter erreicht werden, wie etwa Motivationsförderung, bedarf es einer Kommunikation, bei der ein Austausch zwischen den Beteiligten stattfinden kann. Die Beteiligten müssen die Möglichkeit haben, Fragen zu stellen und ihre Anregungen und Befürchtungen einzubringen. Dadurch entsteht die Möglichkeit, über Kommunikation zu reflektieren und als Sender das Reflexionsverhalten – etwa Zustimmung oder Ablehnung – kennenzulernen. Wechselseitige Kommunikation wird von vielen Unternehmen als zu aufwändig und zu teuer betrachtet. Man muss wechselseitige Kommunikation aber als Investition betrachten, die ihren »Return« situativ v.a. dann bringt, wenn eine gelebte Kommunikationskultur schnelle und auch einschneidende Dinge vermitteln muss. Große Zielgruppe                   
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Kleine Zielgruppe



Abbildung 8.9 Einsatzfelder verschiedener Kommunikationsmittel



Umsetzung Benennung eines Verantwortlichen



Für die Umsetzung der projektbezogenen Kommunikation sollte ein Verantwortlicher ernannt werden. Für diese erfolgskritische Aufgabe sollte eine erfahrene Führungspersönlichkeit ausgewählt werden. Interne Kommunikation muss fest in der Projektorganisation verankert sein. Auf keinen Fall sollte diese Tätigkeit einem Mitarbeiter einer tiefen Hierarchiestufe oder als Nebenaufgabe einer Stabsstelle überlassen werden. Erfolgsmessung und Bewertung



Periodische Überprüfung
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Die im Rahmen der Projektkommunikation getroffenen Maßnahmen sollen periodisch auf ihre Wirksamkeit hin geprüft werden. Wenn die getroffenen Maßnahmen nicht die erwarteten Ergebnisse erbringen sollten, dann besteht immer die Möglichkeit einer Korrektur. Der Maßnahmenplan muss
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immer wieder an die aktuelle Situation eines Projektes angepasst werden. In diesem Sinn ist die Projektkommunikation ein kontinuierlicher, dynamischer Lernprozess. Wie die Wirksamkeit der Projektkommunikation gemessen wird, hängt von der Art ab, wie kommuniziert wird. Ist die Kommunikation ergebnisbezogen wie etwa eine Informationsveranstaltung oder ein Workshop, sollten das Verständnis der Aussagen sowie die kognitive und motivationsbezogene Reaktion auf die Veranstaltung bewertet werden. Diese Bewertung wird gleich im Anschluss an eine Veranstaltung vorgenommen. Bei periodisch durchgeführtem Monitoring der Projektkommunikation werden hingegen das Verständnis der Gesamtheit der Aussagen sowie die kognitive und motivationsbezogene Reaktion darauf untersucht. Das Projektmonitoring kann in persönlichen Gesprächen, mittels E-Mail-Umfragen oder Verteilung der Fragebögen geschehen.



8.4



Tipps und Tricks für die Kommunikation in SAP-Projekten



Die Möglichkeiten, die grundsätzlichen Anforderungen an eine nachhaltige Kommunikation in die Projektpraxis umzusetzen, sind vielfältig. Dem kreativen Spielraum sind kaum Grenzen gesetzt. Im Folgenden sollen einige Methoden und Kriterien vorgestellt werden, die sich in der Projektpraxis besonders gut geeignet haben und die Anregungen für eigene Ideen geben können.



Der kreative Spielraum ist groß



Projekt-CI Es ist durchaus sinnvoll, für ein Projekt von Beginn an ein positives Image im Sinne einer CI (Corporate Identity) aufzubauen. Möglich ist hier z.B. ein eigenes Logo – wobei es durchaus sinnvoll ist, hier nicht den Projektleiter als Designer zu engagieren – oder ein eigener Projektname. Insbesondere wenn sich hinter dem SAP-Projekt ein ganzes Reorganisationsprojekt verbirgt und auch andere EDV-Systeme eingeführt bzw. angepasst werden, ist es sinnvoll, ein Projekt intern nicht einfach »SAP« zu nennen, sondern einen Namen zu suchen, der auch ein Motto wiedergibt. Nutzt man einen CI-basierten Ansatz, ist es unabdingbar, diesen auch konsequent umzusetzen.



Tipps und Tricks für die Kommunikation in SAP-Projekten
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Intranet Der Empfänger kann die Informationsmenge selbst bestimmen



Ein Hilfsmittel, das sich als Kommunikationsplattform geradezu anbietet, ist das firmeninterne Intranet. Insbesondere, wenn man mit der Zeit vor hat, das Intranet auch für die eigentliche Qualifizierung zu nutzen, z.B. durch den Einsatz von E-Learning oder im Rahmen der Kursausschreibung und Anmeldeadministration, ist es sinnvoll, das Intranet zur Kommunikationsdrehscheibe auszubauen. Die Gründe hierfür sind u.a. 왘 Einfache und flächendeckende Verfügbarkeit von Information an allen



Arbeitsplätzen 왘 Integration von qualifizierungsbezogener Information in eine etab-



lierte Informationsumgebung – insofern Intranet im Unternehmen schon etabliert ist 왘 Möglichkeit, Informationen auch in großer Menge und mit beliebigem



Detaillierungsgrad anzubieten, ohne den Empfänger zu überfordern. Dies ist möglich, da der Empfänger selbst bestimmt, bis zu welcher Tiefe und Detaillierung er sich Information im Intranet holt. 왘 Einfache Kombinierbarkeit mit anderen Kommunikationsmethoden



nach dem Motto »Weitere Informationen finden Sie unter www.intranet.firmenname.com.« 왘 Das Intranet bietet die Möglichkeit, bereits in frühen Projektphasen



allen Interessierten Informationen und v.a. Hintergründe zur Verfügung zu stellen. Gerade in frühen Projektphasen besteht häufig die Gefahr, dass eine groß angelegte Kommunikationsinitiative durch das Desinteresse bei der Mehrheit der Betroffenen versandet. Da der SAPGo-Live jedoch noch in weiter Zukunft ist, ist die notwendige Betroffenheit relativ gering, zu viel Kommunikation führt daher zu Desinteresse. Kommunikationskampagne mittels Intranet



Abbildung 8.10 zeigt das Beispiel einer Kommunikationskampagne mittels Intranet. Hier wächst das Kommunikationsvolumen mit dem Projektfortschritt. Durch so genannte »Teaser«, etwa ein kleines Spiel oder ein Quiz, soll das Interesse geweckt werden.



Intranetauftritt in einem Industrieprojekt



Abbildung 8.11 zeigt den Intranetauftritt eines SAP-Qualifizierungsteams in einem Industrieprojekt. Hier wurde das Intranet zur universalen Informationsplattform rund um die SAP-Qualifizierung aufgebaut. Die verschiedenen Inhalte können aufbereitet nach Themen, z.B. Terminplan, Räume, Ansprechpartner, Zugang zu einem CBT, abgerufen werden. Gleichzeitig sind die Inhalte nach Zielgruppen, etwa Führungskräften, Trainern, Schulungskoordinatoren in der Linie und Endanwendern, aufbereitet.
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Abbildung 8.10 Nutzung von Intranet zur Enduser-Kommunikation (Beispiel)



Abbildung 8.11 Auftritt des SAP-Qualifizierungsteams im Intranet (Beispiel)



Tipps und Tricks für die Kommunikation in SAP-Projekten
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SAP-Projektzeitung Hauszeitschriften sollen informieren, nicht präsentieren



Ein traditionelles Hilfsmittel sind Beiträge in der SAP-Projektzeitung und Beiträge in der firmeneigenen Hauszeitung. Auch hier ist Bedürfnisorientierung und zielgruppenorientierte Information die Leitschnur. Die Mehrheit der Belegschaft interessiert es nicht, wie toll ein Management-KickOff war, noch interessieren sie Fotos von der letzten Party des Projektteams, sie interessiert, was SAP für sie bedeutet. Durch rechtzeitige Information und die Beherzigung der bereits beschriebenen Erfolgsfaktoren zum Thema »Sprache« ist es möglich, Interesse zu wecken und in einer sinnvollen Form zu informieren. Beispiel eines Beitrags zum Start der eigentlichen SAP-Qualifizierung in einer Hauszeitung Fahren ohne Führerschein im SAP? SAP-Qualifizierung ist Aufgabe für jeden Mitarbeiter Haben Sie es schon gehört? Für den Standort Luzern müssen über 600 Schulungstage organisiert werden, damit SAP auch wirklich läuft. Denn Sie wissen ja: SAP ist nur so gut wie die Mitarbeiter, die mit SAP arbeiten. Für jeden SAP-User – so heißen die Mitarbeiter, die mit SAP arbeiten – bedeutet das vor allem einfach: zurück in die Schulbank und ... lernen, lernen, lernen. Was heißt SAP-Qualifizierung nun? Zuerst einmal: Sie müssen keine Angst haben, denn 600 Schulungstage müssen Sie nicht absolvieren! An erster Stelle stehen die vielfältigen Schulungsangebote, die das SAP-Team für Sie zusammengestellt hat. Im Moment gibt es über 100 verschiedene Kurse, die rollenspezifisch, d.h. auf Ihre Aufgabe zugeschnitten, zusammengestellt werden. So entsteht Ihr individueller SAP-Führerschein, in dem genau festgehalten wird, was Sie können müssen und wie Sie sich das dazu notwendige Wissen aneignen können. Ziel des rollenspezifischen Vorgehens ist es, dass Sie genau die richtige Menge an Schulungen erhalten und sich nicht unnötig mit Ballast langweilen müssen. Letztendlich muss jeder Mitarbeiter zwischen einem und zehn Tagen in SAP-Schulung investieren.
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Dabei ist es mit SAP nicht viel anders als mit der Fahrschule, wenn man den Führerschein dann endlich hat, ist man noch lang kein Profi. Um richtig mit SAP umgehen zu können, muss man auch üben und seine erworbenen Kenntnisse praktisch anwenden. Entsprechend gliedert sich das SAP-Qualifizierungsprogramm für den Standort Reutlingen: Wir wollen Ihnen helfen, dass Sie SAP so gut beherrschen, dass Sie sicher zum Ziel kommen. Aber auch hier gilt: Erst die Übung macht den Meister. Wenn Sie dann ab Januar 2002 mit SAP arbeiten, stehen Ihnen Key-User – so heißen die SAP-Experten unter Ihren Kollegen – zu Ihrer Unterstützung zur Seite. Was heißt SAP-Qualifizierung nun für uns in Luzern genau? Das Schulungsprogramm gliedert sich grundsätzlich in drei Teile: Navigationsschulung: Hier lernen Sie SAP, den Systemaufbau und seine Bedienungselemente kennen. Hier dürfen Sie Ihre ersten Versuche unternehmen und, wenn Sie Lust haben, auch mit Hilfe von Computer-Based Training bereits vertiefen. Die Navigationsschulung ist für alle Mitarbeiter wichtig und Voraussetzung, um die späteren Fachschulungen auch sicher bewältigen zu können. Dabei müssen Sie nicht allzu viel Zeit investieren: Die Navigationsschulung dauert ja nur vier Stunden. Fachschulung: Das Wichtigste ist natürlich die Fachschulung. Hier lernen Sie Ihre verschiedenen Arbeitsaufgaben mit Hilfe von SAP zu bewältigen. Dabei versuchen wir, das Angebot individuell auf Sie, Ihren Arbeitsplatz und Ihre Aufgabe zuzuschneiden. Hier ist nicht nur SAP-Wissen gefragt, hier lernen Sie auch die Prozesse kennen. Deshalb werden Sie auch von Bosch-Mitarbeitern geschult, die Ihnen über alle Neuerungen kompetent Auskunft geben können. Üben: Erst die Übung macht den Meister. Deshalb sollten Sie sich unbedingt etwas Zeit nehmen, um nach den Schulungen am System zu üben. Damit das klappt, erhält jeder Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz einen Zugang auf das SAP-Spielsystem. Je nach Bereich werden Ihnen die Fachtrainer Übungen zur Verfügung stellen oder Ihnen weiterhelfen, wenn Sie Fragen haben. […]
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Da der Erfolg von einer Qualifizierung natürlich von allen Beteiligten abhängt, wird das Qualifizierungsteam in den nächsten Wochen vermehrt mit dem SAP-Schulungsverantwortlichen in Ihrem Prozessteam in Verbindung treten, um allfällige Bedarfe auszumachen und mit Rat und Tat zur Seite zu stehen. Bei Fragen wenden Sie sich an Ihren Schulungsverantwortlichen oder direkt an das SAP-Qualifizierungsteam: [email protected]. In diesem Sinne wünschen wir Ihnen viel Erfolg und Durchhaltevermögen beim Erwerb Ihres SAP-Führerscheins! Projektarbeit lebendig machen Räumliche Distanz erschwert die Kommunikation



Ein interessanter Ansatz ist, das Projekt dadurch bekannt zu machen, dass man versucht, möglichst vielen Endanwendern einen guten Einblick in die Arbeit des Projektes zu geben. SAP-Projekte sollten als Teil des organisatorischen Innovationsprozesses verstanden werden, der wiederum Teil des Tagesgeschäfts sein sollte. Umgesetzt auf die Organisation eines SAP-Projektes heißt das, dass man das Projektteam nicht in Container am Rand des Firmengeländes verbannen sollte – in vielen Fällen aus reiner Opportunität und Einfachheit die bevorzugte Lösung – sondern SAP möglichst nah am »Herzen« der eigenen Organisation platzieren sollte. Ziel ist es, dass die nicht unmittelbar am Projekt beteiligten Personen auf einfache Art einen Einblick in die Arbeit und Arbeitsweise des Projektes erhalten. So kann man beispielsweise eine Informationswand betreuen, die in unmittelbarer Nähe der Kantine oder Cafeteria Dokumente aus der Projektarbeit vorstellt. Dabei geht es nicht darum, Hochglanzergebnisse zu präsentieren, sondern beispielsweise Flipchartzeichnungen, die in Workshops entstanden sind, aufzuhängen. Gerade die Unvollständigkeit macht den Reiz für den Betrachter aus: Er kennt die »Ware in Arbeit« und wird so vom Outsider zum Insider. Marktplatz der Ideen



Ideen »schmackhaft machen«
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Eine interessante Möglichkeit, SAP lebendig zu machen, ist die Durchführung eines Marktplatzes. Hierbei stellen die einzelnen Projektteams ihre Arbeit und die Hintergründe dazu ähnlich einem Markt- oder Messestand vor. Man kann dazu Poster vorbereiten, ein Demosystem aufbauen und Sachverhalte in anderer geeigneter Form vorstellen. Zum SAP-Marktplatz wird die gesamte Belegschaft eingeladen, die dann die Möglichkeit hat,



Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt



sich zwanglos und nach eigenem Interesse zu informieren. Ein SAPMarktplatz kann durch Präsentationen, Vorträge oder Demonstrationen ergänzt werden. Im Rahmen eines Marktplatzes lernen die Anwender die Gesichter hinter dem SAP-Projekt kennen und können in einer sehr informellen Atmosphäre sich informieren und diskutieren. Sounding Board und informelle Kommunikation Ein häufiges Problem ist, dass man zwar versucht, eine wechselseitige Kommunikation aufzubauen, diese aber einfach nicht zum Laufen kommt. Dabei herrscht auf Seiten des Empfängers eine gewisse »Funkstille«, die sich jedoch nur auf die formelle Kommunikation bezieht. Auf der informellen Ebene, etwa bei Kantinengesprächen, in der Raucherecke oder am Kaffeeautomaten, finden dennoch angeregte und in der Regel äußerst kritische Diskussionen statt. Häufig ist es schwierig, diese informelle Kommunikation in die formelle zu integrieren. Ein interessanter Ansatz dazu ist die Bildung von so genannten »Sounding Boards« – auf Deutsch etwas unschön auch als »Aushorchgruppe« zu beschreiben. Ein Sounding Board besteht aus etablierten und offenen Mitgliedern der Linienorganisation, die – abseits offizieller Hierarchiestufen – vor allem einen guten Zugang zur Organisation und ihren Mitarbeitern haben. Aufgabe der Mitglieder eines Sounding Boards ist es, die Stimmung in der Organisation aufzufangen und diese der formellen Projektorganisation zurückzumelden. Durch diesen Prozess wiederum ist diese in der Lage, die Bedürfnisse der Belegschaft, wie sie sich wirklich darstellen, wahrzunehmen und in die offizielle Kommunikation zu integrieren. Funktioniert ein Sounding Board einmal, ist es so möglich, formelle und informelle Kommunikation in einem Regelkreis zu verschmelzen.



8.5



Auch die informelle Kommunikation ist wichtig



Auf dem Weg zur nachhaltigen Kommunikationskultur



Bei einer zielgerichteten Gestaltung kann die Kommunikation während eines Projektes wesentlich verbessert werden, was die Chancen für eine erfolgreiche Projektumsetzung deutlich erhöht. Die vorgestellten Methoden und Anregungen bieten keine vordefinierte, zur Umsetzung bereite Kommunikationslösung, sondern sollen eine mögliche Vorgehensweise zur Gestaltung der projektbezogenen Kommunikation aufzeigen. Wichtig ist dabei, dass das Unternehmen sich mit der Problematik ernsthaft beschäftigt, um zu einer konsistenten, auf ein Projekt zugeschnittenen, kontextbezogenen Lösung zu gelangen, die die notwendige »Unité de doctrine« durchsetzt. Eine Kommunikationsstrategie muss von der obe-



Auf dem Weg zur nachhaltigen Kommunikationskultur



Chancen der Projektumsetzung erhöhen
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ren Führungsebene mit erarbeitet und gelebt werden. Dadurch gewinnt Kommunikation an Glaubwürdigkeit und wird zu einem integralen Bestandteil eines Projektes. Dies setzt eine offene Projektumgebung und einen partizipativen Führungsstil voraus. Nur wenn die Geschäfts- und Projektleitung von der Wichtigkeit der projektbezogenen Kommunikation überzeugt sind, können die dafür notwendigen Bedingungen geschaffen werden. Darüber hinaus bietet sich die Gelegenheit, dauerhafte Veränderungen in ihrer Wahrnehmung durch interne Kommunikation zu verdeutlichen. Und denken Sie daran: Wenn Widerstand, unklare Verantwortlichkeiten, organisatorische und persönliche Probleme während eines Projektes auftreten, hat man in vielen Fällen die vorausgehende Kommunikation und den Aufbau einer Kommunikationskultur vernachlässigt. Projektkrisen sind nicht selten Kommunikationskrisen.



218



Projektkommunikation und Kommunikation im Projekt



























Empfehlen Sie Dokumente












sap hr technische grundlagen und programmierung sap press pdf 

27.01.2018 - This particular Sap Hr Technische Grundlagen Und Programmierung Sap Press PDF start with Introduction, Brief. Session till the Index/Glossary page, look at the table of content for additional information, when presented. It's going to fo










 








der sap grundkurs fur einsteiger und anwender sap press dbid 51hz 












 








saP Karweidach 

23.07.2013 - saP Bebauungsplan Karweidach. Spezielle artenschutzrechtliche PrÃ¼fung. BÃ¼ro Dr. H. Stickroth. Sperberweg 4a. Fon 0821 / 4531664.










 








Press Release 

28.09.2018 - ein Teil der Signature Cocktails das Thema des 26. Ã¶stlichen LÃ¤ngengrads. Zu den beiden beliebten ... hat Bar Manager. David Penker ganz ...
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Manager in Peking unter dem heutigen General Manager Gerhard Mitrovits. ... erfahrenes Team fÃ¼r das Edvard zu habenâ€œ, sagt Gerhard Mitrovits, General ...
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13.03.2016 - malistischen KlÃ¤ngen. KÃ¼nstler wie Dallas Green, Lewis Watson oder Ed Sheeran inspirierten den, nun 17-JÃ¤h- rigen, dazu ruhige, akustische, ...
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07.07.2015 - Mit seinem Neo-. Renaissance-GebÃ¤ude und seinen innovativen AnsÃ¤tzen einer iPad-Version der klassischen Hotelinformationen von A wie ...
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vor 7 Tagen - Stunden-Zimmer- und Concierge-Service, sowie ein einzigartiges Angebot an AktivitÃ¤ten im Sommer und Winter. Die vier VeranstaltungsrÃ¤ume ...
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schwinglicher Luxus; sie konnte nicht sagen, ob der Mann ein wahhabitischer ... ging, hob es den Koffer deckel an, schob die Hand hinein und hielt etwas fest ...
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Seinem Online-Schwarm im echten Leben zu begegnen kann bÃ¶se. Ãœberraschungen .... Dann kannst du vergleichen, ob es drauÃŸen so aussieht, wie die ..... gentests. eine Versicherung, dass wir das museumsWLan nicht benutzen werden ...
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Seinem Online-Schwarm im echten Leben zu begegnen kann böse ... alex: Sie haben gerade das Programm für das kostenlose Open Air am Strand veröffentlicht .... es merkwürdig, ins helle sonnenlicht hinauszutreten, unter diesen riesigen ...
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Paul ten Hagen (CWI, Netherlands). Demetri Terzopoulos (University of Toronto, Canada). Luc Van Gool (KU Leuwen, Belgium). Philip J. Willis (Bath University, ...
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... damit zu sich selbst finden. CHICKEN HOUSE ... einer der grÃ¶ÃŸten. CHICKEN HOUSE ..... Â»Dr. West, bitteÂ«, antwortete Meredith kÃ¼hl. Â»Oh, tut mir leid, Ma'am.










 








Leseprobe 

Tschetschenien zu interessieren. Im Jahr zuvor hatte ich in. Tschechien studiert, in einem Land, das sich auch heute noch von vierzig Jahren kommunistischer ...
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Ohren fingen den eisigen Wind und lieÃŸen Schmerz und KÃ¤lte tief in meinen Kopf .... Unentschlossenheit meiner Mutter, stand ihm ins Gesicht geschrieben.
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Verloren sah. Lara Thomas an. .... â€žMein Job ist teuflischâ€œ, hatte Michael betont abweisend reagiert. ... Diana hatte sie schon vor langer Zeit verloren und auch ...
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Auf diesem Boden ist dann irgendwie auch 'music's my religion' gewachsen. 'Leben' widerum befasst sich mit Menschen, die sich nicht trauen, ihr Leben so zu ...
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folgten Stationen in Prag, St. Petersburg und Tallinn, dann die RÃ¼ckkehr zu Kempinski und nach Budapest als Resident Manager. Im April 2010 Ã¼bernahm Peter ...
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Wien, 10. August 2017. Das Gourmet-Restaurant Edvard im Palais Hansen Kempinski lÃ¤dt am 11. September zu einer einmaligen Kulinarik-Party. Norman ...
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born on september, 10th 1973 in Calw/southern Germany, Mark was growing up in. Leonberg (greater Stuttgart area). He went to school there and afterwards he received his education as a shop window decorator (visual merchandiser) . He's still working i
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