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,,Ist zum Thema Projektmanagement nicht schon alles gesagt, was es zu sagen
gibt? “ Gibt man den Begriff Projektmanagement bei Google ein, so werden rund
8,3 Mio. Treffer geliefert. Hier konnen wir uns informieren zu Begriffen, Definitio-
nen, Erfolgsregeln, Zertifizierungen, Ansédtzen, Methoden, Fallstricken, Software,
Dienstleistern und so weiter. Im Laufe der Jahre, in denen Menschen ihre Arbeit
in Projekten organisieren, haben sich ebenfalls beliebig viele Begriffskreationen
gefunden. Von A wie Agiles Projektmanagement bis zu Z wie Zentriertes Projekt-
management.

Welche Erfahrungen in und mit Projekten haben Sie, lieber Leser, in [hrem Le-
ben gemacht? Denn Erfahrungen mit Projektarbeit haben wir alle. Sei es in der
Organisation einer jubilaren Familienfeier, iiber die Migration einer grofen IT-An-
wendung, bis hin zu organisationalen Verdnderungsprojekten. Genauso vielfaltig
wie die Projektanlédsse sind auch unsere Erfahrungswerte — manche Projekte lau-
fen gut, manche schlecht, manche schnell, manche langsam, manche machen SpaB,
manche haben hohe Aufmerksamkeit. Wir haben sie als Mitarbeiter erlebt, als Pro-
jektleiter gefiihrt und als Auftraggeber bezahlt. Wir sind doch also wirklich geiibt
darin, Arbeit in Projekten zu organisieren und umzusetzen. Trotzdem halten Sie
ein weiteres Buch zum Thema Projektmanagement in Thren Handen. Eventuell aus
der Motivation heraus, sich weiter zu verbessern? Eventuell weil Sie hoffen, etwas
Neues zu lernen? Eventuell weil Sie glauben, Rezepte zur Verdnderung zu finden?

Das holistische Projektmanagement formuliert einen Ansatz, der ganzheitlich
auf ein Projekt als ein System schaut und dabei sowohl die Makro- als auch die Mi-
kroebene betrachtet. Was gibt es zu bedenken und zu beriicksichtigen, wenn auf das
Projekt als Ganzes (Makroebene) gesehen wird? Welche Vorgidnge und Einfliisse
spielen fiir die einzelnen Menschen (Mikroebene) eine Rolle? Was gilt es dariiber
zu wissen als Projektleiter, Auftraggeber, Mitarbeiter oder Berater? Die Motivatio-
nen sich, abseits des operativen Projektgeschiftes, mit der Thematik zu befassen
weisen fast alle auf ein Phdanomen hin: Wir arbeiten viel in Projekten und trotzdem
sind wir selten gliicklich und zufrieden dabei. In meiner Beratungstétigkeit begeg-
nen mir selten Projekte, von denen es heif3t ,,Alles 1auft rund, wir sind zufrieden,
hochmotiviert und werden in-time und in-budget das Projektziel erreichen. Das
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2 1 Kick-Off: Ziel, Beteiligte, Inhalt und Ablauf

Gegenteil ist deutlich haufiger der Fall. Ich treffe immer wieder frustrierte Projekt-
leiter am Rande der Uberforderung, in Konkurrenz stehende Bereiche, ziellose Pro-
jektteams, Unmengen ungelesener Excel-Listen und Projektberichte und beobachte
das Nicht-Erreichen von Meilensteinen und Projektzielen.

Uber die unterschiedlichen Ursachen fiir diese Problematiken sind bereits viele
Fachbiicher geschrieben und gelesen worden. Daher muss ich sie an dieser Stelle nicht
ausfiihrlich aufzeigen. Trotzdem will ich kurz erwéhnen, welche wesentlichen Ursa-
chen aus meiner Perspektive und Erfahrung zum Projektmisserfolg beitragen. Immer
wieder dabei auf der Hitliste sind ungenaue oder fehlende Ziele fiir das Projekt.

»Wiirdest Du mir bitte sagen, welchen Weg ich einschlagen muss?“, fragte Alice.

,,Das hingt in betrachtlichem Maf3e davon ab, wohin du gehen willst®, antwortete die Katze.
,,Oh, das ist mir ziemlich gleichgiiltig®, sagte Alice.

»Dann ist es auch einerlei, welchen Weg du einschldgst, meinte die Katze.

(Lewis Caroll, Alice im Wunderland)

Als weitere Faktoren fiir den Misserfolg seien schlechte Kommunikation und feh-
lende Transparenz erwdhnt. Das Denken und Handeln in Schubladen ist immer
noch sehr oft anzutreffen und erschwert das Miteinander. Es existiert hdufig keine
Projektkultur, keine Klarheit iber den Stellenwert der Projekte und die Formen und
Regeln der Zusammenarbeit. Welchen Normen sollen die Menschen folgen, wenn
keine spiirbar und lebbar sind? Ich kenne kaum ein Projekt, in dem Ressourcen
in Form von Menschen, Zeit und Budget ausreichend zur Verfligung stehen. Res-
sourcenmangel ist auch deshalb ein entscheidender Misserfolgsfaktor, weil es keine
Alternativstrategien zu geben scheint.

Die Rolle des Projektleiters ist bei dieser Aufzdhlung natiirlich nicht zu verges-
sen. Viele von ihnen arbeiten am Rande ihrer Leistungsfahigkeit und reiben sich auf
zwischen Fachseiten, Projektberichten, Budgetkiirzungen und Linienorganisation.
Der Projektleiter ist und bleibt die zentrale Rolle fiir das Management im Projekt.
Es wird Zeit zu liberlegen, was zu verdandern ist, um Projektleiter erfolgreicher zu
machen.

Sie werden in diesem Buch Anregungen, Vorgehensweisen und Methoden fin-
den, die Thnen helfen konnen den Projektmisserfolg zu verhindern und Thre Arbeit
erfolgreich zu machen. Sie konnen dieses Buch auch einfach nutzen, um Gutes
noch besser werden zu lassen. Auch in gut laufenden Projekten gibt es meist noch
Dinge, die weiter ausgebaut werden konnen.

Was halten Sie also in den Hénden?

» Ein Buch, das Erkenntnisse und Sichtweisen verschiedener wissenschaftlicher

Disziplinen integriert und auf das Management von Projekten iibertrégt.

* Ausgewihlte Erfahrungen aus den Neurowissenschaften vermitteln Thnen ein
tieferes Verstandnis fiir das Individuum Mensch.

+ Uber die Systemtheorie erschlieBen wir eine erginzende Sichtweise auf Projekt-
arbeit, die Thr Verstindnis zu Komplexitit und Dynamik erweitert.

+ Uber die Hintergriinde zu Kommunikation, Verinderung und Lernen gelangen
wir schlieBlich zu einer Sammlung erprobter und bewéhrter ,Rezepte’, die Sie in

Ihrer Projektarbeit unterstiitzen.
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» Mit einem erweiterten Verstdndnis fiir ein Projekt als dynamisches System und
fiir die menschlichen Denk- und Verhaltensmuster erhalten Sie konkrete Vor-
schldge fiir [hren Projektalltag, um zum Beispiel Zielklarung effizient zu gestal-
ten, Kreativitdt zu fordern oder Konflikte aufzulGsen.

Unsere Betrachtungen fiihren uns also vom Mensch zum System und vom Hinter-

grundwissen zum konkreten Handeln.

Das Projekt als System Zuerst einmal stellt sich ein Projekt als ein dynamisches
komplexes System dar. Betrachten wir es einmal wirklich im Sinne der Systemik —
als Konstrukt aus Einzelelementen, die miteinander in Wechselwirkung stehen. Das
System ist im Wesentlichen durch seine Systemgrenzen nach auflen definiert. Es ist
ein nach GesetzméaBigkeiten geordnetes Ganzes, welches generell zu einem stabilen
Zustand strebt.

Die allererste Herausforderung liegt somit, und das ist nicht neu, in der Start-
phase eines Projektes. Zum Kick-Off muss ein stabiles System, ndmlich meist die
Linienorganisation, gestdrt werden, um das Projektteam zu etablieren. Das gilt ins-
besondere fiir Projekte, die Verdnderungen in der Organisation selbst umsetzen oder
mit sich bringen. Dies bedeutet, Menschen in eine Verdnderung zu fiithren, weil sie
ihre Regeltétigkeit aufgeben oder einschrianken miissen. Das wird nicht selten mit
verschiedensten Widerstdnden beantwortet. Sehr hdufig zu beobachten ist dieser
Widerstand auch in Projektteams, welche aus Vertretern des Fachbereiches und der
IT bestehen. Beide Bereiche versuchen, wenn sie gelassen werden, diese Verdnde-
rung bzw. Instabilitdt moglichst schnell und leicht auszugleichen. Das geht am ein-
fachsten, in dem alle leise und heimlich die Arbeit quasi in der Linie erledigen. ,Auf
Tauchstation® werden die entsprechenden Aufgaben bearbeitet und damit schon die
Bildung des Systems ,Projekt’ verhindert. Im schlimmsten Fall fithrt das dazu,
dass sie im Projekt {iber lange Zeit ,zusammenarbeiten‘ und dabei der Fachbereich
Konzepte schreibt, wihrend die IT technische Umsetzungen macht. Die Menschen
dieser beiden Bereiche haben sich hiufig vorher nicht kennen gelernt, geschweige
denn zusammen gearbeitet. Um es auf den Punkt zu bringen — die Projektmitglieder
boykottieren das Projekt gleich von Anbeginn, ohne dass ihnen an dieser Stelle
bewusstes Handeln unterstellt wird. Die Kunst liegt also darin, an dieser Stelle ein
System ,Projekt® wirklich zu initiieren und die Mitarbeiter zu involvieren. Denn
ein erfolgreiches Projekt braucht eine Mannschaft, ein Team welches untereinander
vernetzt ist und in Interaktion miteinander arbeitet. Es braucht ein vernetztes, dyna-
misches System und einen gemeinsamen Start aller Beteiligten.

Jedes Systems ist bestrebt in einen stabilen Zustand zu finden. Ist der Projektstart
gelungen, die Projektstruktur definiert und aufgesetzt, wird dieses System ebenfalls
versuchen in einen stabilen Systemzustand zu kommen. Eine hdufige Beobachtung
in relativ autarken Projekten ist die, dass das Projekt es sich ,harmonisch® macht.
Nachdem die Rollen klar und die Aufgaben verteilt sind, wird versucht mit mog-
lichst wenig Stérungen bis zum Ziel zu gelangen. Um einen harmonischen Ablauf
zu gewihrleisten, wird nicht selten auf das Wahrnehmen von Konflikten und Ein-
fliissen verzichtet. Ist ein Projekt als System in einem harmonischen Zustand, kann
man davon ausgehen, dass es unkreativ wird. Fiir Kreativitit und das Generieren
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von Neuem braucht ein Projekt Storungen und Unordnung. Aus diesem Grund wer-
den wir im Kap. 3 unseren Blick auf Projekte erweitern und sie als dynamische,
komplexe Systeme begreifen. Denn die Projekte, die wir meistens vorfinden, be-
stehen aus Menschen verschiedenster Unternehmensbereiche, sind eingebettet in
grofere Programme, stehen parallel zu den Linienorganisationen und unterliegen
der jeweiligen Unternehmenskultur und den entsprechenden Machtanspriichen. So-
mit kommen wir nicht umhin vernetzte komplexe Systeme zu betrachten und uns
mit Vernetzung, Chaos, Musterwechseln und Bewertung zu beschiftigen. Dieses
Grundverstindnis bringt uns zu den Uberlegungen, wie wir Kreativitit freisetzen
und férdern konnen und welche Moglichkeiten der Komplexitétsreduzierung ziel-
fiihrend fiir das Projekt sind. Kurzum, was wir tun kénnen und sollten, um ein
Projektumfeld zu schaffen, in dem die Mitarbeiter sich begeistern und kreativ an der
Zielerreichung arbeiten.

Kommunikation ist und bleibt ein entscheidender Faktor Kommunikation in
Projekten ist wichtig! Projektkommunikation ist wichtig!

In jeder Ausschreibung, in der ein Projektmanager gesucht wird, findet sich die
Anforderung ,Kommunikation mit den Stakeholdern, Fachbereichen, C-level,... .
Jeder Projektverantwortliche versichert immer wieder, wie wichtig gute und ausrei-
chende Kommunikation innerhalb eines Projektes und nach auBerhalb ist. Aber was
ist damit wirklich gemeint? Zu beobachten ist meist die reine Informationsabgabe,
also die Kommunikation des Projektfortschrittes entlang definierter Meilensteine,
die Anzahl erfolgreicher Testfélle und dhnliches. Diese Informationen sind wichtig
und miissen transparent und umfassend kommuniziert werden. Aber damit fangt
Kommunikation im Projekt erst an.

Kommunikation muss erweitert verstanden werden. Wir brauchen kommunikati-
ve Moglichkeiten um Bediirfnisse und Anforderungen aller relevanten Projektbetei-
ligten zu eruieren, das Commitment der Stakeholder wirklich einzuholen, Projekt-
mitarbeiter emotional an das Projekt zu binden, Konflikten vorzubeugen. Dazu be-
darf es eines anderen Blickes auf die menschlichen Konzepte ,Sprechen und ,Den-
ken‘. Sprache als ein Reprisentationssystem der realen Welt, so wie diese sich fiir
den einzelnen Menschen darstellt, wird in Kap. 4 ausfiihrlich erldutert. Dazu wird
auf einige der grundlegenden Konzepte und Modelle aus dem Neuro-Linguistischen
Programmieren (NLP) Bezug genommen. Als Ergénzung zu den Erkenntnissen aus
den Neurowissenschaften und der Systemtheorie stellt das NLP die Grundlagen fiir
die meisten konkreten Interventionen, die im Kapitel Go Live beschrieben werden.
Zudem sind Kommunikation und Transparenz zwingend gemeinschaftlich zu be-
trachten. Denn es geht um mehr als um die Zu- und Verteilung von Informationen.
Transparenz meint die Offenlegung aller Informationen, Vorgénge, Diskussionen,
Problemfelder, Losungsalternativen. Kurz — nur wenn alle Beteiligten Zugang zu
allen Informationen haben kann Klarheit herrschen. Nur dann kann das Projekt-
team und jeder Einzelne in Richtung Ziel arbeiten und weil3 zu jeder Zeit, was zu
beriicksichtigen und zu erledigen ist. In einer hochgradig komplexen Umgebung ist
Transparenz eine zwingende Voraussetzung fiir den Erfolg. Wir werden Kommuni-
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kation fiir unseren Betrachtungsraum beschreiben und einen intensiven Blick auf
die Mensch-zu-Mensch-Kommunikation werfen. Ich gebe Thnen Méglichkeiten an
die Hand, mit denen Sie Ihre eigene Kommunikation verbessern konnen, [hre Wahr-
nehmung schérfen und fiir mehr Klarheit in der Kommunikation im Team sorgen
kdnnen.

Projektmanagement in Theorie und Praxis Das folgende Beispiel zeigt den Aus-
zug einer Offentlichen Ausschreibung fiir die Rolle eines Projektmanagers:

...dariiber hinaus erwarten wir:

* Gute Englischkenntnisse in Wort und Schrift

» Kommunikations- und Teamfghigkeit

+ Flexibilitdt und Belastbarkeit

* Einsatzbereitschaft und Motivationsfahigkeit

+ analytisches Denken

» Kreativitit

Leider ist auch in diesem Beispiel nicht konkret benannt, welche Erwartungen hin-
ter den Oberbegriffen wie Kommunikationsféhigkeit oder Motivationsfahigkeit ste-
cken. Aufgefiihrt werden die iiblichen Sozialkompetenzen eigentlich immer. Aber
was heifit das dann? Wird nach entsprechender Auswahl aus Profilen ein moglicher
Kandidat nun zu einem personlichen Gesprich eingeladen, wird viel Wert auf die
so genannten Soft- oder Social-Skills gelegt. Praktisch heifit dies leider oft nicht
mehr, als dass der Kandidat bekundet, sich viel um seine Projektmitarbeiter zu kiim-
mern, auf die Individuen einzugehen und auch schon mal einen Konflikt erlebt zu
haben. Selbstverstdndlich ist auch ein Projektmanager keine Insel und fiigt sich in
die gelebte Projektkultur des entsprechenden Unternechmens. Nebenbei sei bemerkt,
dass es auch heute noch kaum Unternehmen gibt, die ihre Projektkultur benennen
konnen. Der nun benannte Projektmanager wird also lernen, mit welchen Tools das
Projektcontrolling durchgefiihrt wird, welche Berichte er per MS Excel oder MS
PowerPoint an welchem Wochentag wohin schickt, welche Methodiken bevorzugt
sind etc. Das ist gut und richtig, damit die Projektabwicklung reibungsfrei funktio-
nieren kann. Von einem Projektmanagement im holistischen Sinne sind wir damit
noch ein Stiick entfernt.

Um die Liicke zu schlieBen, brauchen Projektmanager weitere Einstellungen und
Féhigkeiten: Der Projektmanager muss die Kultur in das Projekt ,tragen’, er setzt
die Wertebasis fiir die Zusammenarbeit, er betrachtet das Projekt aus einer systemi-
schen Perspektive, er ist ,Kommunikator® und ,Vernetzer‘. Der Projektleiter ist in
der Lage die Betrachtungsperspektiven auf das Projekt zu wechseln und quasi als
Berater auf die Abldufe und Vorginge zu gucken. Damit ergeben sich oft andere
oder auch weitere Losungsmoglichkeiten als aus der rein assoziierten Position. Zu-
dem erweitern Perspektivwechsel die Fahigkeit, andere Gedanken und Sichtweisen
wahrzunehmen, auch in einer laufenden Situation. Uber die Meta-Ebene schafft der
Projektleiter eine Distanz, die es ihm, zum Beispiel im Konfliktfall, ermdglicht als
Moderator zu agieren und sich dabei nicht selbst hineinziehen zu lassen.
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Fiithrung in und von Projekten Sie ahnen schon worauf ich hinaus will — Pro-
jektleitung ist Fiihrung, und zwar mit allen Facetten. Projektleiter werden immer
noch héufig iiber ihre fachliche Qualifikation in die Rolle berufen. Somit entsteht
bei den Projektleitern mitunter ein Selbstverstandnis, welches viel mehr mit inhalt-
licher Projektarbeit als mit Fithrung zu tun hat. Was tut ein Mensch mit einem sol-
chen Selbstverstidndnis? Er agiert als Fachexperte und fiihrt nicht. Damit entfallt im
extremen Fall die Projektfiihrung weitgehend und das Projektteam irrt fithrungslos
durch das Projekt. Fiir die Projektleitung muss das Bild der Fiihrung gescharft wer-
den — Projektleitung bedeutet vielmehr die Bewertung des Projektes als die Erzeu-
gung von Ldosungen. Operativ heiflt das, dass die Projektleitung nicht mehr selbst
oberster Losungsproduzent ist, sondern vielmehr den Werterahmen und damit die
Leitplanken fiir alle Projektbeteiligten setzt. Hierzu bedarf es zwingender Voraus-
setzungen, ndmlich ein unternehmensweites Verstdndnis fiir die Projektarbeit und
deren Einbettung in die Organisation. Ein Projekt ist eine Organisation — auf Zeit.
Warum werden dann Projektleiter immer noch als ,erste Fachleute unter Gleichen*
statt als Fithrungskraft betrachtet? Zielfithrend fiir das Projekt wére eine Gleich-
stellung des Projektleiters mit den anderen Fiihrungskréiften, quasi eine Fithrungs-
position auf Zeit inklusive aller Rechte und Pflichten. Nur so kdnnen die Reibereien
zwischen Linie und Projekt um Ressourcen in Form von Menschen und Budgets
,auf Augenhohe‘ bearbeitet werden. Zudem kann der Projekthemmschuh Vor-
und Riickdelegation zwischen den beiden Beteiligten verhindert werden. Dieser
Gedanke wirft natiirlich sofort die Frage auf, wie das gehen soll. Wie sollen die
Projekte denn in das bestehende Unternehmensorganigramm iibertragen werden?
Wie soll denn eine solche Machtumverteilung moglich sein? Und damit sind wir
am eigentlichen Punkt. Die Macht. Wer sie besitzt, bewahrt sie auch gerne. In einer
Umwelt, in der Komplexitit und Dynamik weiter wachsen und damit fiir ein Indi-
viduum nicht mehr zu durchschauen sind, stellt sich ganz klar die generelle Frage
nach der Sinnhaftigkeit alter Machtstrukturen, Organisationsformen und Fiithrungs-
stile. Fiir unsere Betrachtungen bleiben wir hier auf das Projektmanagement fokus-
siert und werfen lediglich einen kurzen Blick auf mégliche Organisationsformen.
Wichtig fiir das holistische Projektmanagement ist, dass wir in der Projektleitung
Fiihrungskrifte statt Fachexperten brauchen.

Emotionen sind hier ,fehl am Platz‘? Lassen Sie uns sachlich bleiben! — diese
und dhnliche Formulierungen schallen auch heute noch vielstimmig aus Biiros und
Besprechungsraumen. SchlieBlich geht es hier ja um die ,Sache* Projekt und damit
um fachliche Inhalte, Meilensteine, Reporting, Konzepte etc. Soweit, so rational.
Der Punkt ist, dass wir versuchen zu rationalisieren. Das tun wir im guten Glauben,
dass Emotionen im Projekt fiir uns nicht hilfreich, eventuell sogar eher storend sind.
Ein Glaube, der aus der Zeit der Landwirtschaft und der beginnenden Industrialisie-
rung stammt, als wir dachten, unser Verstand sei ,Bestimmer‘ im System ,Mensch*
und Emotionen hochstens noch fiir Gefahrensituationen zu gebrauchen. Wie aber
gewinnt man seine Projektmitarbeiter fiir eine engagierte Mitarbeit? Wie bekommt
man die volle Unterstiitzung aller wichtigen Personen? Dies kann nur funktionie-
ren, indem diese Menschen emotional involviert werden.
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Nach wie vor ist und bleibt die Rolle des Projektleiters auch dabei eine Entschei-
dende. Deshalb mdchte ich noch eine Fahigkeit benennen, die jeder Projektleiter
unbedingt zeigen sollte: mutiges Handeln. Sind es nicht vielmehr Eigenschaften
wie Konsequenz, Beharrlichkeit, Frustrationstoleranz und Systematik, die vor al-
lem fiir die Rolle des Projektleiters gefordert sind? Ja, aber ohne Mut werden keine
Entscheidungen getroffen und Konflikte vermieden. Eines der hdufig beobachteten
Phénomene ist das NichtabschlieBen der Fachkonzeptphase. Da steht der Projekt-
leiter zwischen den Stiihlen der Meilensteine seines Projektplanes und eines Auf-
traggebers, der gerne noch einige ,Kleinigkeiten® im kommenden Release realisiert
haben mochte. In der Mehrzahl all dieser Fille ist zu beobachten, wie die Entschei-
dung iiber ,,Terminplan schieben® oder ,,Fachlichkeit verschieben® vom Projekt in
die Linienorganisation zuriickgegeben wird. Ganz selten findet hier die Entschei-
dung wirklich im Projekt statt. Das konnte daran liegen, dass Projektleiter heute
nicht mit Mut als wichtige Ressource fiir das Projekt ausgestattet sind, geschweige
denn so etwas wie unternehmerisches Denken von ihnen eingefordert wird. Even-
tuell liegt es auch einfach daran, dass ihre Position gegeniiber der Organisation die
Ursache ist. Im Alltag fiihrt dieser Umstand dazu, dass Entscheidungen ewig dauern
und nicht selten vom Projekt nicht getragen werden, da sie gar nicht dort stattgefun-
den haben. Im Erwartungsmanagement zwischen Projektauftraggeber und Projekt-
leiter findet sich selten eine Formulierung zu Entscheidungen.

Konflikte und Stérungen sind wichtig und notwendig fiir die Freisetzung von
Kreativitdt. Sie sollten unbedingt im Projekt stattfinden und nicht nach aufen ver-
schoben werden. Uber Stérungen wird Instabilitit im System erzeugt. Instabilitiit
sorgt im hohen MaBe fiir Anpassungsfahigkeit. Menschen suchen nach den Leit-
planken, an denen sie sich orientieren kdnnen. Sie gucken nach dem, was die ,Mei-
nungsmacher® tun, um zu wissen, wie sie handeln sollen. Schaffen wir es, diese
Phase der Anpassung und Stabilisierung im Diskurs zu nutzen, kann viel Kreativitit
freigesetzt werden.

Die verschiedenen Disziplinen der Neurowissenschaften gehen seit Jahrzehn-
ten Fragen nach wie ,,Was bewegt den Menschen?”, ,,Wie treffen wir Entschei-
dungen?“. Eine der wesentlichen Erkenntnisse fiir das Projektmanagement hieraus
ist, dass Menschen nur etwas umsetzen, wenn dies von positiven Gefiihlen beglei-
tet wird. Diesen Aspekt und weitere werde ich Thnen in Kap. 2 vorstellen. Durch
die langjdhrige intensive Arbeit der Experten im Neuromarketing akzeptieren wir
mittlerweile, dass wir als Privatpersonen emotionale Wesen sind, die ihre Entschei-
dungen mit Rationalitit nachtriaglich begriinden. Das Geriicht jedoch ,,Im Business
ist das doch etwas ganz anderes.” hilt sich hartnickig. Kein Mensch unterzieht
sich beim Betreten seines Biiros einer Gehirnwische, die dafiir sorgt, dass er seine
Entscheidungsmuster ablegt bzw. verdndert. Der Mensch bleibt auch wéhrend sei-
ner Arbeit im Projekt derselbe. Damit sind auch die Handlungsmechanismen, nach
denen er Zustimmung, Ablehnung, Engagement und Sabotage lebt, weiterhin giiltig
— und emotional basiert. Wenn der Mensch ein emotional handelndes Wesen ist,
dann sollten wir diese Emotionen bewusst zulassen und im Sinne unserer Projekte
nutzen. Wie befliigelnd und lebhaft wirken Menschen mitunter auf uns, die fiir ihr
Projekt ,brennen‘? Bewusst zulassen bedeutet natiirlich vor allem Bewusstmachen,
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auch des unbewussten eigenen Verhaltens. Wir miissen also unsere Wahrnehmungs-
fihigkeiten schirfen und Selbstreflexion iiben. Ubrigens ein Gewinn, der sich auch
auflerhalb der Projektarbeit bemerkbar macht.

Losungen und Menschen entwickeln Die fiir das Projekt zur Verfiigung stehende
Zeit und das genehmigte Budget sind wesentliche Ressourcen. Aber auch die Pro-
jektmitarbeiter werden hédufig nicht nur als Ressource bezeichnet, sondern auch
so behandelt. Damit sind sie ein Betriebsmittel, welches seine Zeit, Fahigkeiten
und Aufmerksambkeit fiir das entsprechende Projekt zur Verfiigung stellt. Mit Res-
sourcen kann man gut planen. Und so geschieht es auch in den meisten Projekten.
Alle Ressourcen werden zeitlich ge- und verplant, um das gesteckte Projektziel zu
erreichen. Ein Grofiteil aller Projekte leidet unter permanentem Ressourcenmangel.
Gemeint ist damit vor allem der Mangel an der Ressource Projektmitarbeiter. Der
Projektleiter verbringt viel Zeit mit der Suche nach weiteren fahigen Ressourcen
bzw. mit dem Kampf gegen benachbarte Projekte oder Organisationsbereiche um
die Ressourcen-Allokation.

Wir sind heute darauf fokussiert Ressourcennutzung zu betreiben. Haben wir
im Projekt mehr Arbeit als verfiigbare Ressourcen, sind die gidngigen Strategien
Mitarbeiter suchen, Budget erhohen, Zeitplan dndern oder Fachlichkeit reduzieren.
Was kann getan werden, wenn keine der Strategien greift? Ich kann Thnen sagen,
was viele Projektleiter tun — weiter nach den Ressourcen suchen und darum kamp-
fen. Vor allem wenn das Problem darauf fokussiert ist, dass bestimmte Aufgaben
von zusdtzlichen Mitarbeitern erledigt werden konnten. Dann neigen wir Men-
schen dazu, bei dieser Strategie und Denkrichtung zu bleiben. Das geschicht aus
der Uberzeugung, dass keine andere Losung existiert. Werfen wir einen Blick auf
die Projektmitarbeiter, die schon an Bord sind. Was kénnte moglich sein, wenn
sich diese Mitarbeiter entfalten? Wenn die in ihnen brachliegenden Potentiale frei-
gesetzt wiirden? Wenn kreative Zusammenarbeit an die Stelle starrer Projekt- und
Ressourcenplanung riickt? Es braucht Musterwechsel, um die ausgetretenen Pfade
der Losungssuche verlassen zu kdnnen. Potentialentfaltung statt reiner Ressourcen-
nutzung ist ein solcher Musterwechsel. Wird den Menschen ermdglicht, sich im
Projekt zu vernetzen und selbstorganisiert (im systemtheoretischen Sinne) zu arbei-
ten, so kann Kreativitdt und Potential freigesetzt werden. Im Austausch miteinander
sind Menschen in der Lage Losungen zu generieren, die ein Einzelner ohne ,Reso-
nanzpartner* nicht hervorbringt.

Holistisches Projektmanagement — eine Definition Nach dieser kurzen Einfiih-
rung in relevante Aufgaben- und Problemstellungen des Projektmanagements soll
der Begriff des holistischen Projektmanagements gescharft werden:

Ein Projekt wird als komplexes dynamisches System verstanden, das auf ein
wohldefiniertes Ziel hin arbeitet. Fiir alle an dem Projekt Beteiligten ist voll-
standige Transparenz hergestellt. Es existiert eine Projektkultur, die Verén-
derung moglich macht und deren Werte gelebt werden. Emotionen haben



