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      alle Bereiche -->
      auf hohem Niveau -->

regional aufgestellt

<--international
<--Netzwerkintelligenz

bereichsfokussiert aufgestellt
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. Emergenz: lat. emergere: auftauchen,
hervorkommen, sich zeigen

 ist das „Erscheinen“ von Phänomenen auf der
Makroebene eines Systems, die erst durch das
Zusammenwirken der Subsysteme
(die Systemelemente auf der Mikroebene)
zustande kommen.
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Entwicklung und Stellenwert des PM

• seit  1980-er Jahre 
Projektmanagement als Parallelstruktur zur
 funktional gegliederten Aufbauorganisation
(„Linie“)
• Übergangsphase: „Polarisierte Organisation“
• in best.Branchen (IT, Hi-Tech,..) ist PM die Norm-Arbeitsform

• in Ö: 1 Mio. Menschen in Projekten, 
  davon 20.000 ProjektmanagerInnen
• weltweit: über 250.000 zertifizierte Projektmanager
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Kompetenzstand bzl. PM
PMI - Project Management Institute

• in 125 Ländern • > 220.000 Professionals
• „Magisches Dreieck“ -> 44 Prozess-Schritte

  Umfang      

                                      

              Zeit   Ressourcen

IPMA - International Project Management Association
• in 40 Ländern • 40.000 Professionals
• int. anerkannte Zertifizierungen zum

             Junior PM, PM, Senior PM, PM Executive
• Fokus auch auf Mensch, Kultur, „Diskontinuitäten“

Qualität
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Arten und Größenordnungen von Projekten
• sich selbstständig machen, Praxiseröffnung; Hausbau, Kind
• Produktentwicklung /-einführung, Innovationen
• Umstrukturierungen, OE-Projekte
• Fusion, Netzwerk-Projekte

• klein: < 100 externe MT („Manntage“)       3 Mo
• mittel: ca. 400 ext. MT                      9-12 Mo
• groß: > 1.000 ext. MT                        18 Mo- 7 J
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Projekte: Eine Bilanz des Scheiterns
Quelle: Gareis, Happy Projects

 Es gibt immer mehr Projekte, aber immer weniger erfolgreiche
   (Atos Origin)

 Mehr als 50 % aller IT-Projekte misslingen
   (GPM - Gesellschaft für Projektmanagement)

 Mehr als 70 % aller ERP-Projekte erreichen die definierten
    Projektziele nicht (Gartner)

 30 % aller IT-Projekte werden abgebrochen (Standish Group)

 50 % aller IT-Projekte überschreiten das Projektbudget um 90 %
   (Standish Group)

 Die Ergebnisse von IT-Projekten erfüllen nur zu 40 % die definierten
   Funktionen (Standish Group)
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Besonderheiten des Projekts und dessen Auswirkungen 
 

 Auswirkungen 

ein Subsystem im System (Schatten-)Macht 
polarisierte Organisation 
Funktionsunklarheit /-diffusion 
Rollenverwirrung 

auf Zeit (heute tw. Normalität) Instabiler 
Schnelle Strukturierungs-, Entscheidungs-, 
Handlungserfordernisse 

Neue Bereiche / Inhalte Erhöhte Risiken – realisierbar? 
                             - verwertbar? 
                             - rechnet es sich? 

Höherer Erfolgsdruck Alle Phänomene von Druck werden relevant 
Mentale  Beanspruchung 
Konkurrenz (wessen Erfolg?) 

Hohe Komplexität  
/interdisziplinär 

Hohe analytische und Strukturierungsanforderung 
Zielorientierung 
Erfordert Informelle Durchsetzungskraft 
Hohe Prozessgestaltungsanforderungen 
Höhere Anforderungen an Teamarbeit 
Funktionsbewusstheit 
Rollenflexibilität 

Begrenzte Ressourcen (Zeit, 
Personen, Mittel) 

Zeitdruck, Ergebnisdruck 
Karrierechance , burn-out-Chance 

Spezielles Verfahren Qualifizierungsbedarf für PM-Verfahren und Tools 
(Zertifizierung); auch bzl. sozio-emotionaler 
 Intelligenz 
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Problemlösungsebenen im PM
 Sach-/Erfahrungs-/Lernebene

              PM-Techniken, Tools
            Methoden, Hilfsmittel

                         Praxiserfahrung
Emotional-
Charakterstrukturelle Ebene

                          gelebtes Change Management
           gelebtes Konfliktmanagement
             Kommunikation, Teamdynamik
  Systemisch-phänomenol.

 >> Systemaufstellungen <<    Ebene
         Dynamiken zw.  Person -
             Organisation - Umwelten

•
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Praxisbeispiele 

1. Fa. Muster: Überlagertes Projektziel

2. Kommunalbereich:Begleitung eines Bürgerbeteiligungsprozesses

3. IT-Unternehmen: Projekt am Limit
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Beispiel 1: Überlagertes Projektziel

Fokus (= Software-Lieferant)
Projektziel
Kundensystem
Bisherige Prozesse
Neue Prozesse

• Kundensystem (mit Blick auf Projektziel): „Das ist eigentlich gar nicht mein Ziel. 
MEIN Ziel steht dahinter!“  (Intervention: Herausziehen)
Kundensystem strahlt: Ja, DAS ist das richtige Ziel für mich!
• Software-Lieferant: „Mich interessiert das Projektziel auch nicht. Mich interessiert 
nur der Kundensystem!“
• Bisherige Prozesse: „Mich interessiert das Projektziel auch nicht! Das  ist nicht 
aus uns heraus entstanden! (richtet sich mächtig auf)...die dort... (deutet auf die 
 „neuen Prozesse“ (=neue Software) werden sich an uns noch die Zähne ausbeißen.“.
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A. Simulation einer Zukunftskonferenz (12/04) 

Folie 10

Beispiel 2: Begleitung eines Bürgerbeteiligungsprozesses

Als für die ZUKO relevant erkannte Faktoren, die aufgestellt 
wurden: 
 
• die VISION   
• die konkreten PROJEKTE, die sich aus d. ZUKO ergeben  
  sollen                                  { = die 2 Zielaspekte d. ZUKO } 
• BÜRGERINNEN dieser Stadt 
• BÜRGER dieser Stadt 
• die PROJEKTVERANTWORTLICHEN (= Beteiligte an d. ZUKO,           
die an der weiteren Verfolgung der  Projekte verantwortlich beteiligt sind) 

• die POLIT. SPITZE 
• die VERWALTUNG 
• der SPONSOR 
• die MEDIEN 
• die MODERATOREN 
• potenzielle HINDERNISSE 
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Beispiel 2: Begleitung eines Bürgerbeteiligungsprozesses

Erkannte Positivverstärker & potenzielle Hindernisse:

:
• Vision & Projekte: nur im Duo!

• BürgerInnen: hohe Bereitschaft für Engagement,
                        wenn wertgeschätzt
• Hick-Hack Polit. Spitze & Verwaltung: Medien: ja bitte!
                   BürgerInnen, Sponsoren, Vision, Projekte: Nein, danke!

• Sponsoring ist professionelles Business, nicht Nächstenliebe!

• Medien: good news-Bereitschaft nur, wenn außerordentlich

• Potenzielle Hindernisse: zahlreich da - ok., wenn sie  „angeschaut“
                  werden



Projektaufstellung als Orientierungshilfe                    © Brigitte  Sachs-Schaffer

Beispiel 2: Begleitung eines Bürgerbeteiligungsprozesses
B. Integration von 3 Prozessen (12/06)

• ZUKO-Prozess mit 8 lfd. Projekten
• Stadterneuerungsprozess 
• ordentl. Gemeindepolitik-u. Verwaltung

Erkannte Positivverstärker & potenzielle Hindernisse

• 

• ZUKO & STERN: beides, aber strukturiert und abgestimmt
• überparteiliche ZUSAMMENarbeit statt politischem Kleingeld
• wechselseitige Wertschätzung / keine Vereinnahmung!
• die Gemeinderatswahl 10/07 mit Potenzial, alles Aufgebaute zu zerstören
 oder sie zu „utilisieren“ 
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Beispiel 3: Projekt am Limit

Internat. IT-Unternehmen 
Kunde: Internat. Versicherung, 
Polizzierung auf Basis neuer IT-Prozesse
Österreich + 7 mittel- und osteurop. Länder
Projektvolumen, Innovationsgrad: sehr hoch

Frage : Hat das PL Team (IT+Kunde) ausreichend Macht / Kraft,
              um das Projekt erfolgreich umzusetzen ?

Aufgestellte Elemente:
Fokus (IT)
Kunde (K)
Erfolg (E)
Die wichtigen Ressourcen (R)
Mögliche Hindernisse (H)



Projektaufstellung als Orientierungshilfe                    © Brigitte  Sachs-Schaffer

Erkannte Dynamiken

 1. In der „Krise“ taucht ein „Geist“ auf - der Gründergeist
     --> Back to the Roots /Wiederentdeckung des Erfolgsmodells

2. Mögliche Hindernisse werden mächtig, wenn nicht beachtet
    --> mit dem Hindernis in Kontakt gehen /Transformation in Ressource

3. Es gibt Verlierer
   -->Anerkennung!

4. Rast- und kraftloser Erfolg 
    ---> Erfolg für beide Seiten!

Beispiel 3: Projekt am Limit
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Phase im  
Projekt 

Themen Instrumente 
Aufstellungsmethoden 

IST 

 

Evaluation 
Vorprojektphase 
Projektauftrag 
(PMA)  

Vereinbarung 
zwischen Auftraggeber 
und P-Team (Berater) 
- Ziele, grob 
- Projektleitung 

- Umfang, grob 

• Projektauftrag (Dokument!) 
• Projektauftrag in Zusammenhang mit der  
  Unternehmens-Strategie! 
• Projekt-Umfeldanalysen (+/- Sichtweisen der  
  Stakeholder geg. Dem Projekt 
• Kritische  Erfolgsfaktoren, Auswirkungen  
• Systemisch orientierte Kontext-Steuerung 
• Das Projekt als GANZES sehen 
  - entmischen : Ebenen, Auftrag, Interessen 
  - ergänzen: (un)erwünschte Nebenwirkungen,.. 
Sieger /Neutrale /Verlierer, der „Preis“ davon 
• Das WESENTLICHE erkennen: kritische 
Erfolgsfaktoren /pot. Hindernisse/Ressourcen;  
Verborgenes, Macht,.. 

(Ziele)  • Systemdynamische Betrachtung des Ziels  
- gemeinsame Ausrichtung ? 
- Ziel-Kohärenz / Sichtbarmachen von 

potenziellen Interessenswidersprüchen oder 
Konflikten 
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Ziel  + Planung 
 
Initiations-Phse 
(PMI) 
P -Vorbereitung 
(SAP Planning)    

Das Big Picture 
erarbeiten 
     
Genaue Zieldefinition, 
(auch Nicht-Ziel), 
Ressourcen, 
Risiken, 
Kommunikation, 
Betrachtungsobjekte 
(Software / Hardware, 
Marketing,..), Kosten, 
Projekt-Organisation, 
Rollendefinition, 
Schnittstellen, 
Meilensteine, 
konkreter Terminplan 
Auch beachten:  
Machteinflüsse (Wer 
setzt sich mit seinen 
Zielen durch?) 
Konkurrier- Projekte ? 

• Lt. umfangreichen, standardisierten Tools oder   
  eigenen Templates 
• Kommunikations-/Schnittstellenstrukturen 
(„Etablierung des Projekts als  
   soziales System“ (PMA)) 
• Systemisch orientierte Zielarbeit und  
  Fragetechniken 
• Stakeholder-Interview 
• Erfolgskriterien /Evaluation potenzieller  
  HIndernisse 
(• So tun, als ob alle alles verstanden haben) 
• Ziele-Aufstellung 
• Teambildung / Projekt-Organisation 
• Simulation des Projektablaufs 
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Durchführung 
 
Execution (PMI) 
Realisation (SAP) 

Umsetzen der 
geplanten Schritte 

Teamentwicklung /Teamgefühl 
Sitzungsmanagement 
Konfliktmanagement / Krisensitzung 
Controlling des Fortschritts  
Zwischenevaluierung 
Konfliktbearbeitung 
Nachträge (z.B. Ziele) 

Kontrolle 
 
Closing (PMI) 
Projektende 
(=Produktivstart) 

Abschließen  / 
Produktivstart 
Auswerten 
ggf. zurück in die Linie 
 

Finale Projektabnahme 
Ziele-Check /erreichte / nicht erreichte Ziele 
Lessons learned 
Konfliktbearbeitung 
Abschluss-Workshop 
Erfolge feiern 
Entlassung P-MA in Linie /Abschied vom 
Sonderstatus 
Auslösung des P-Systems 
(Miss-)Erfolgs-Analyse 

Diskontinuitäten, 
Krise (PMA) 

Re-Design 
Abbruch 
Unterbrechung 

Identifizieren der Krise, Analysieren 
Entwicklung stimmiger gemeins. Zukunftsbilder   
Umgang mit Instabilität    
Aufstellung  zum expliziten /impliziten Problem 
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Grundelemente der OA im PM

Fokus - als Träger der Frage (Mandat?)
Das Projekt - inhaltliche Bestimmung
Auftraggeber - Vorstand
 ggf. Steuergruppe
Projektziel
Projektleiter /Teil-Projektleiter 
P-Team-Mitglieder / TP-Team-Mitglieder
Ggf. beratende Funktionen - interne/externe Berater, SV, Moderatoren

Betroffene/ Kunden/ Eigentümer - Stakeholder (= relevante Umwelten)
Anliegenrelevante Strukturelemente - z.B. pot. Hindernis,..

...bei systemübergreifenden Projekten für die beteiligten Systeme
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Systemische Ordnungen im Projektmanagement

• Linie vor Projekt

• inn. Projektstruktur: Verantwortungshierarchie
Strukturebene vor operativer Ebene

             Gesamt-PL vor Teil-PL vor Mitgliedern

• Spezialfall Projektleiter: primus inter pares, keine diszipl. Macht

• Dauer d. Zugehörigkeit, Einsatz, Kompetenz : alle relevant,
   keine allgemeingültige „Reihung“

• Kräfte-Fokus:   in stabilen Zeiten--> !  Veränderungskräfte
in instabilen Zeiten--> ! Haltgebende Kräfte
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Geeignete Aufstellungs-Settings für PM

• Einzel-Coaching

• firmeninterne PM-Aufstellung mit externen Repräsentanten -
  Interne erleben den Prozess mit

• PM-Aufstellung im und mit dem realen Team
   - aufstellungsähnliche Übungen (assoziiert)
   - Aufstellung mit projektspezifischen Strukturelementen
     (  interne externen Repräsentanten)
   - Aufstellung mit Bodenankern / Symbolen für Personen u/o
     Strukturelemente
     (Informationen aus dem 1. Bild - hineinschlüpfen - Tests

• Asso-Disso-Flash ©

Wichtig: OA meets PM!
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Worauf muss man besonders achten?

• „Aufdeckungs-“Potenzial
bzl. Mikropolitik, heimliche Spielregeln, hidden agenda,
persönliche Hintergründe
 > Gewollt ?   Genaue Auftragsklärung!

• potenzieller Machtfaktor
  Wer stellt auf ? Integrität /Unabhängigkeit /Wertschätzung

• Keine Mystifizierung der OA --> etwas ungewohntes,
  komplementäres  PM-Instrument

• OA als verdecktes  „Assessment Center“ für Projekt-Teams
  --> wenn transparent, warum nicht!
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„Typisch“....

...Non-Profit-Organisation

--> Zielorientierung unklar oder nicht vorhanden /
                  der Existenzgrund wird tw. aus den Augen verloren

 --> Aktionismus, um die eigene Berechtigung zu sichern
-->  Struktur-“Feindlichkeit 
--> Überbetonung von Beziehungsaspekten
--> ausgeprägtere Beharrungskultur

...Profitorganisation
           --> tools- und techniklastig 

--> Kulturfaktoren, emotionale, inoffizielle /implizite Faktoren 
     werden weit unterschätzt
--> immer kurzfristigere Entscheidungszyklen (Ho-ruck)
--> Projekte als subversiver Machtfaktor
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Vermutungen und Perspektiven zu PM
 Die Systemaufstellung wird in 2 - 7 Jahren in projektorientierten
    Branchen zu einem wertvollen ergänzenden, in Einzelfällen zu einem 
    Standard- PM-Instrument geworden sein

 Forschungsbegleitete Projekte (Org.- Forschungsinstitut - Berater)  
    werden die Akzeptanz unterstützen

Es braucht noch viel mehr Netzwerkintelligenz (Austausch auf Professional-
   Ebene - reg. Gruppen, Internet-Portal; cross-over Tagungen)

Tendenziell wird das OA- KnowHow firmenintern aufgebaut werden

Berater, Supervisoren, Coaches, Psychotherapeuten mit entsprechender
   Anschlussfähigkeit
   • methodisch- d.h., Systemaufstellung im Methodenkoffer 
   • mit fundiertem organisationstheoretischem Hintergrund
   • mit Basiswissen über gängige PM-Tools
     werden damit ordentlich verdienen können.


