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Der Arbeitskreis Projektmanagement des Bitkom erarbeitet in seinen
Mitgliedertreffen Inhalte und Positionen zu bestimmten Themen des
Projektmanagements und stellt diese in kompakter Form vor.

Leadership im Projektkontext:
Fuhren ohne Linien »Macht« —
Motivation starken statt verlieren

Der Arbeitskreis Projektmanagement des Bitkom widmete sich der Frage, wie Fiihrung im
Projektkontext wirksam gelingen kann — insbesondere dort, wo keine disziplinarische
Linienverantwortung besteht. In vielen Organisationen Gbernehmen Projektleiter
Verantwortung, ohne Uber eine disziplinarische Fiihrungsrolle zu verfiigen. Das bringt
besondere Herausforderungen mit sich: Wie motiviere ich mein Team? Wie gehe ich mit
Konflikten um? Welche Haltung hilft, Vertrauen und Zusammenarbeit zu férdern? Die
Impulse und der Austausch machten deutlich: Fiihrung entsteht im Projekt weniger durch
Position als durch Klarheit, Haltung und Beziehung — und sie muss heute in hybriden,
komplexen und zunehmend Kl-unterstiitzten Arbeitsumfeldern funktionieren. Drei Pers-

pektiven und Erfahrungen folgen.

Leadership im Projektkontext: Wirkung durch Expertise und gelebte
Projekterfahrung

Quirin Miinch zeigte, dass Fiihrung im Projektkontext aktive Gestaltung erfordert.
Orientierung entsteht durch klare Ziele, Transparenz und prazise Kommunikation.
Gleichzeitig wird Motivation vor allem dann wirksam, wenn individuelle Starken

berticksichtigt und Fortschritte sichtbar gemacht werden.

Aus der Perspektive von »Impact Leadership« wirken projektbasierte Fiihrungskrafte vor
allem Uber Expertise, Klarheit und Beziehungskompetenz — also dartiber, wie sie Entschei-
dungen begriinden, wie verstandlich sie Ziele und Rollen machen und wie verlasslich sie im
Alltag auftreten. Fiihrung entsteht dabei zunehmend durch Einfluss, Authentizitat und
kommunikative Wirkung — weniger durch formale Hierarchie. Vier Kernsaulen wurden

besonders hervorgehoben:

= Klarheit & Orientierung (Ziele und Rollen sichtbar machen),

= Beziehungskompetenz (zuhoren, Freirdume schaffen, Konflikte konstruktiv [6sen),
= Vorhersehbarkeit (konsistentes Handeln, »Walk the Talk«) und

= gelebte Kompetenz (Fachwissen und Problemlésungsfahigkeit kontinuierlich zeigen).
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Entscheidend sind die konkreten Arbeitssituationen: Meetings und Retrospektiven werden sMehrwerte als Team

zu »Momenten der Wahrheit«, in denen Fithrung greifbar wird. Teams profitieren zudem

davon, wenn Ergebnisse bewusst gewdirdigt und gemeinsame Erfolge sichtbar gemacht schaffen und zelebrieren«
werden — psychologische Sicherheit und eine konstruktive Fehlerkultur sind dabei zentrale

Voraussetzungen. Kl kann dabei unterstitzen, Struktur und Wissensaufbereitung zu liefern,

ersetzt aber nicht die menschliche Flihrungsarbeit im Team.

Fiihrung ohne lineare Macht
Einfluss durch Expertise und

Beziehungen - Kontrolle mithilfe
von Selbstreflexion
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Einfluss statt Autoritat Wirkung statt Position
Einflussnahme im Projektkontext erfordert Wirkung entfaltet sich durch die Fahigkeit, andere
Engagement und eine klare Kommunikation, zu motivieren und zu inspirieren, wodurch ein
um Beziehungen zu gestalten und Vertrauen zu dynamisches Umfeld entsteht, indem Team-
schaffen, auch ohne formale Machtpositionen mitglieder ihr volles Potenzial entfalten kénnen

Die Grafik blindelt die zentralen Hebel wirksamer Fiihrung im Projektkontext. Sie zeigt:
Flihrung ohne Linienmacht entsteht nicht durch formale Autoritat, sondern durch
Orientierung, Beziehungskompetenz, Verlasslichkeit und gelebte Expertise. Entscheidend
ist, diese Prinzipien im Projektalltag sichtbar zu machen —etwa in Meetings, Entscheidun-

gen, Feedbacksituationen und im Umgang mit Konflikten.
Das Chaos umarmen: Prompt und menschlich

Jana Ahrens machte deutlich, dass Projekte heute Gberwiegend in komplexen Kontexten »Stark prozesstreue

stattfinden. Wirksames Projektmanagement bedeutet dabei nicht, Unsicherheit zu Organisationen haben

vermeiden, sondern sie bewusst anzuerkennen, zu strukturieren und Orientierung trotz

Komplexitat zu schaffen. Fiihrung bedeutet hier vor allem, Orientierung zu geben, ohne Vor- und Nachteile«

einfache Antworten vorzutauschen und »das Chaos zu umarmeng, statt vermeintliche

Planbarkeit vorzugaukeln. «Brauchbare lllegalitat

Ein zentraler Hebel ist Transparenz: Aktivitaten, Entscheidungswege und tatsachliche kann fiir Organisationen

Arbeitsweisen werden sichtbar gemacht, um ein gemeinsames Verstindnis zu fordern. sehr hilfreich sein«
Gleichzeitig braucht es den Mut, pragmatische Abweichungen von Prozessen zuzulassen,

wenn sie im Alltag besser funktionieren. Wirksame Fiihrung bewegt sich dabei im

Spannungsfeld zwischen klaren Rahmenbedingungen und notwendiger Flexibilitat — sie

erfordert eine klare eigene Positionierung. Ein weiterer Schwerpunkt lag auf sogenannten

Desire Paths, d. h. den inoffiziellen Wegen und Parallelprozessen (»brauchbare Illegalita-

ten«), mit denen Teams reale Arbeit organisieren. Wirksame Projektfiihrung nutzt diese

Pfade, um zu verstehen, wie tatsachlich gearbeitet wird. Nicht nur was Menschen tun, ist

relevant, sondern warum sie es tun.
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Hybride Rahmenwerke

Wasserfall, agil oder hybrid? Die Entscheidung
Uber ein Rahmenwerk scheint so sehr von duReren
Faktoren gesteuert. Die Projektleitung muss
jedoch dafiir sorgen, dass die Entscheidung, die
sie trifft, vom Team getragen wird. Auch hier spielt
eine Transparenz liber eigene Fahigkeiten und An-
forderungen eine groRe Rolle.
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Die Grafik macht deutlich, dass wirksame Projektfiihrung nicht nur auf Prozesse schaut,

sondern auch auf die tatsachlich gelebten Arbeitswege im Team. Gerade in komplexen
Projekten entstehen haufig informelle Pfade, Abkiirzungen und pragmatische Losungen.
Flhrung bedeutet hier, diese »Desire Paths« sichtbar zu machen, ihre Ursachen zu verstehen

und daraus bessere Strukturen fiir Zusammenarbeit und Entscheidungsfindung abzuleiten.

Flhrung ohne Linienmacht — Mit Kl-gestutzter Motiv-Diagnostik zum

Projekterfolg

Thomas Staller stellte den Menschen in den Mittelpunkt von Fiihrung: Verhalten allein »Flhrung beginnt immer
reicht nicht aus, um wirksam zu fiihren — entscheidend ist das Verstandnis fur Motive, bei uns: beim Menschen«
Bedurfnisse und individuelle Wahrnehmungsmuster.

Psychometrische und Kl-gestiitzte Ansdtze konnen helfen, diese Muster sichtbar zu

machen, Spannungen im Team zu erklaren, individuelle Fihrungsstrategien zu entwickeln

und Kommunikation gezielter zu gestalten. Sie ersetzen jedoch keine Flihrung, sondern

unterstiitzen dabei, Wirkung bewusster zu erzeugen. Besonders deutlich wurde, dass

laterale Flihrung ohne Linienmacht nicht allein auf Erfahrung oder Intuition beruhen kann.

Gerade in heterogenen Projektteams unterscheiden sich Erwartungen, Motivationsmuster

und Kommunikationsbedirfnisse oft erheblich. KI-gestiitzte Motivdiagnostik kann hier

helfen, diese Unterschiede frither zu erkennen und in konkrete Flihrungsstrategien zu

ubersetzen. Damit wird Projektleitung nicht technischer, sondern bewusster: Datenbasierte

Erkenntnisse unterstiitzen dabei, Menschen gezielter anzusprechen, Spannungen besser

einzuordnen und Motivation im Team nachhaltig zu starken.
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Anzahl moglicher Verbindungen zwischen Teammitgliedern

Die Grafik zeigt die zunehmende Komplexitat: Mit wachsender Teamgrolie steigt die Zahl
mdglicher Verbindungen und Interaktionen exponentiell. Fiihrung bedeutet in diesem
Kontext vor allem, diese Interaktionen bewusst zu gestalten — statt sie dem Zufall zu

tberlassen.
Erkenntnisse aus dem Austausch der Teilnehmenden

Der Austausch zeigte zentrale Herausforderungen im Projektalltag:
= fehlende formale Legitimation,
= konkurrierende Prioritaten zwischen Linie und Projekt sowie

= unklare Rollen und Erwartungen.

Hinzu kommen komplexe Rahmenbedingungen wie z. B.
= hybride Zusammenarbeit,
= unterschiedliche Reifegrade in Teams und ein

= teils unsicherer Umgang mit neuen KI-Werkzeugen.

Als wirksame Hebel wurden klare Rollenklarung, regelmaRBige Austauschformate, bewuss-
ter Aufbau von Vertrauen, sowie Transparenz iiber Ziele und Entscheidungen benannt.

Gleichzeitig wurde deutlich, dass Teams Zeit benétigen, um sich in neuen Konstellationen zu
stabilisieren und dass psychologische Sicherheit (Fehler offen ansprechbar, Kritik
ermdglichen) eine Voraussetzung dafiir ist, dass laterale Fiihrung ohne Linienmacht

uberhaupt greifen kann.
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Fazit

Flihrung im Projektkontext findet heute unter Bedingungen von Komplexitat und
fehlender formaler Macht statt. Wirksam wird sie dann, wenn es gelingt, Klarheit zu
schaffen, Vertrauen aufzubauen und Menschen in ihren Motiven zu verstehen.
Projektleitende pragen damit Zusammenarbeit und Kultur — nicht durch Autoritat,
sondern durch Haltung und Beziehungsarbeit. Fiihrung wird damit zunehmend zu
einer Form sozialer Einflussnahme, die Orientierung schafft, Zusammenarbeit

ermoglicht und Motivation stabilisiert.

Eine detaillierte Dokumentation des Arbeitskreistreffens Projektmanagement vom

17.03.2026 befindet sich im bitkom-Mitgliederportal, u. a. mit den Impulsvortrégen:

= Wie projektbasierte Fiihrung wirkt, wenn Expertise, Klarheit und Beziehungskom-
petenz die Motivation stirker machen als jede formale Macht
Quirin Miinch, CEO, QM Interactive GmbH

= Das Chaos umarmen: Prompt und menschlich
Jana Ahrens, Professional Project Manager, Jinit[ AG

Frederic Meyer

= Fiihrung ohne Linienmacht - Mit KI-gestiitzter Motiv-diagnostik zum Projekterfolg Bereichsleiter Blockchain

Thomas Staller, Griinder und CEO, ID37 Company T 030 27576-161
f.meyer@bitkom.org
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