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IT-Management (Teil 1)

Systemisches Projekfmanagement:
Der Mensch macht's

Dieser Artikel richtet sich an das
Management und an Projektleiter,
die in Veranderungs- und Ent-
wicklungsprojekten arbeiten.

Die IT-Systeme und damit auch die IT-Projekte in Unternehmen werden immer kom-

plexer. Enge Zeitrahmen und knappe Ressourcen erhdhen zusatzlich den Druck auf alle

Beteiligte. Dadurch steigt zwangslaufig auch die soziale Komplexitat (siehe Abbildung 1).

Das systemische Projektmanagement erganzt das klassische Projektmanagement

durch die Beriicksichtigung der menschlichen Komponente und hilft dabei, IT-Pro-

jekte erfolgreich zu gestalten.

Das Konzept des systemischen
Projektmanagements

Erfahrene Projektleiter wissen, dass die mei-
sten Projekte nicht an ,technischen®, son-
dern an (zwischen-)menschlichen Problemen
scheitern und Projekte werden nun mal von
Menschen und nicht von Maschinen oder IT-
Systemen durchgefiihrt. Genau hier setzt das
systemische Projektmanagement an.

Systemisches Projektmanagement bedeutet,
die bewahrten Methoden und Konzepte des
klassischen Projektmanagements weiterhin
zu nutzen. Diese gilt es, um Methoden und
Konzepte fir die ,soziale* Ebene zu ergan-
zen. Der wesentliche Grundgedanke des sys-
temischen Projektmanagements ist die ziel-
fuhrende Berticksichtigung aller Faktoren. So
muissen neben der Sache auch menschliche

bzw. soziale Aspekte in den Projektprozess
integriert werden (siehe Abbildung 2).

Die Grundideen des klassischen Projekt-
managements, die Komplexitatin Projekten zu
reduzieren, kdnnen hierbei unterstiitzen. So
empfiehlt es sich, groRe Gesamtaufgaben in
kleinere Detail- und Teilaufgaben zu zerlegen
- auch auf der sozialen Ebene. Die dadurch
entstehenden Teilaufgaben sind, separat be-
trachtet, wesentlich leichter beherrschbar und
besser steuerbar. Diese sozialen Aspekte kon-
nenin die Planung, Durchfiihrung und Kontrol-
le der vorhandenen Prozesse des klassischen
Projektmanagements mit einflieRen. Zusatz-
lich sollten weitere Konzepte, Methoden und
Tools fur den Umgang mit der sozialen Ebene
eingesetzt werden, wie beispielsweise Stake-
holder-Management, Konfliktmanagement oder
Tools zur effizienten Gesprachsfihrung bei
Besprechungen.



Ein Projektleiter muss soziale
Umwelten managen

Ein Projektleiter steht abstrakt betrachtet im
Mittelpunkt von Umwelten, die er steuern
muss (siehe Abbildung 3). Je besser ihm das
gelingt, umso reibungsloser kdénnen seine
Projekte verlaufen. Dabei gilt es, den ver-
schiedenen Beziehungen und den dahinter
stehenden Rollenerwartungen und -notwen-
digkeiten gerecht zu werden. Ein Versagen
beim ,managen“ nur einer dieser Bezie-
hungen kann fir den Projektleiter selbst und
fur das gesamte Projekt, das er leitet, erheb-
liche Auswirkungen haben. Die Folgen kénnen
z. B. hohe Kosten, Frustration und Arger bei
allen Beteiligten sein.

Aufgaben und Rollen eines
Projektleiters

Die Liste der Aufgaben fir die zielgerichtete
Fuhrung der Beziehungen nimmt bei den
sozial immer komplexer werdenden Projekten
zu. Die verschiedenen Rollen als Manager,
Fuhrungskraft, Berater, Coach, Verkaufer,
Auftraggeber, Kundenbetreuer usw. gilt es, zu
beherrschen. Zum Teil lassen sich bei einzel-
nen Rollen die Erfahrungen von Projektmit-
arbeitern nutzen. Manche Rollen kénnen ggf.
zu einem grof3en Teil von Projektmitarbeitern
Ubernommen werden.

Daneben benétigt man als Projektleiter aber
auch das notwendige Know-how, u. a. fur
folgende Aufgaben:

® Managen von Stakeholdern

¢ Umgang und Beherrschung von Macht und
Machtmitteln

¢ Erkennen, Ziehen und selbststéandiges Set-
zen von Grenzen

® Einflhrung und Gestaltung von sozialen
Regeln

® Friherkennung und Auflésung von Kon-
flikten

Systemische Sicht auf Probleme

Ein weiterer Kerngedanke des systemischen
Projektmanagements ist, dass Probleme vor
allem auch im Zusammenhang mit den je-
weiligen sozialen Systemen zu sehen sind.
Bei Problemen geht es deshalb nicht darum,
einen Schuldigen zu suchen. Vielmehr steht
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Abb. 1: Die soziale Komplexitat in Projekten nimmt zu.
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Abb. 2: Ebenen des systemischen Projektmanagements. Projektleitung bedeutet
die zielfuhrende Berticksichtigung aller Faktoren.

im Fokus, das gesamte soziale System
daraufhin zu analysieren, welche Faktoren
das Problem hervorbringen oder zumindest
verstarken. Hier kann eine Analyse mit Hilfe
der sechs Kategorien (siehe Abbildung 4) der
personalen Systemtheorie wertvolle Dienste
leisten:

1. Die beteiligten Menschen mit ihren Eigen-
schaften

2. Die subjektiven Gedanken der Beteiligten
3. Die gelebten Regeln

4. Die Interaktionen mit wiederkehrenden Ver-
haltensmustern
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5. Die bisherige Entwicklung und das bishe-
rige Umfeld

6. Die aktuelle Umwelt sowie die Rahmen-
bedingungen und die vorhandene Technik

Veranderungen bei einem der sechs System-
faktoren konnen Veranderungen bei den
anderen Faktoren bewirken.

Aus der Analyse der sechs Kategorien lassen
sich die erforderlichen MaBhahmen ableiten.
Widerstande werden beispielsweise frihzeitig
abgebaut und die Akzeptanz schon im Vorfeld
notwendiger Veranderungen gesteigert. So
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Abb. 3: Management der sozialen Systeme.
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Abb. 4: Systemisches Denken und Handeln. Mithilfe von sechs Kernfaktoren
(Kategorien) lasst sich das Verhalten von sozialen Systemen betrachten. Die
Anderung eines Faktors kann Veranderungen bei anderen Faktoren zur Folge

haben.

kann z. B. eine veranderte, positivere Einstel-
lung zur Wichtigkeit von Tests das Verhalten
der Beteiligten bei der Testdurchfiihrung und
-dokumentation erheblich verbessern.

Grundlegende Fragen zum erfolgreichen
Handeln fir den Projektleiter sind deshalb:

® Woran liegt es?
(Ursachen, Fehler, Hintergriinde)

® Was kann ich tun?
(MaRnahmen, Verhaltensanderung)

® Was konnten die Auswirkungen meines Han-
delns sein?

Durch pro-aktives, wohluberlegtes und ge-
plantes Handeln in der Fiihrung von Projekten
l&sst sich der in der Praxis zunehmend erleb-
baren, operativen Hektik entgegnen.

Konsequenzen fur Projektleiter

Fihrung von Projekten bedeutet die zielge-
richtete Fuhrung von sozialen Systemen und
Menschen (siehe Abbildung 5). Dies bedeutet
u. a. fir Projektleiter:

1. Man,muss” filhren wollen. Wer fihren will,
muss aktiv, gezielt und kontinuierlich Ein-
fluss auf die Projektmitarbeiter und alle
Beteiligten aus dem Umfeld nehmen.

2. Man kann nicht nicht fihren! Nicht handeln,
nicht reagieren wird von anderen auch als
Flhrungsverhalten wahrgenommen.

3. Fihrung bedeutet immer, die Interessen
von Personen, Personengruppen und Drit-
ten zu bertcksichtigen und dabei einen
Ausgleich zu schaffen.

4. Fuhrung ist immer mehr oder weniger er-
folgreich. Nur die eigene Reflexion und
das Feedback der im Umfeld befindlichen
Personen kénnen der Fuhrungskraft er-
moglichen, Fuhrungsfehler zu erkennen.
Dies ist die Basis, um fur mich als Fuh-
rungskraft zukunftige Verbesserungen zu
erreichen.

5. Fiahrung wirkt zum Teil bereits durch das
Vorbild, das die Flhrungskraft dem Einzel-
nen durch sein Verhalten und seine daraus
ableitbaren Gedanken (Werte, Menschen-
bild, Normen, Ziele etc.) gibt.

6. Flhrung bendtigt Zeit. Die eigenen Res-
sourcen sollten bertcksichtigt und, so-



fern dies Uberhaupt mdglich ist, sténdig
erweitert werden.

7. Fuhrung erfordert fir mich als Projektleiter
immer wieder Selbstdisziplin.

Nicht weil eine Sache schwierig ist, sollten wir
sie nicht tun. Sie ist vielleicht deshalb beson-
ders schwierig fur uns, weil wir sie nicht tun.

Konsequenzen fur IT-Leiter

Die Konsequenzen fir Unternehmen und IT-
Leiter sind u. a.:

® \Verstarkter auf soziale Aspekte in den lau-
fenden Projekten zu achten

®  Projektleiter und IT-Mitarbeiter vor allem in
den sozialen und kommunikativen Fahig-
keiten besser zu schulen

® Die Fuhrungskompetenz der Projektleiter
wesentlich zu verbessern

®  Projektleitern mehr Unterstlitzung z. B. durch
Projektcoaching anzubieten

® Systemisches Projektmanagement einzu-
fuhren

Reibungsloser laufende Projekte bedeuten
fur IT-Leiter weniger Stress. Und wenn man
zusatzlich bedenkt, wieviel Geld Firmen jahr-
lich durch schlecht laufende IT-Projekte ver-
lieren, wird es fur IT-Leiter Zeit, sich mit dem
Thema systemisches Projektmanagement
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Abb. 5: Zielgerichtete Fiihrung von sozialen Systemen und Menschen.

zu befassen. Der Nutzen sind geringere Rei-
bungsverluste, erhohte Effizienz, Steigerung
der Transparenz und Erh6éhung der Sicher-
heit. Flr weitere Informationen oder fir die
Unterstitzung zur Verbesserung lhres Pro-
jektmanagements sprechen Sie uns an!

Martin Gudacker (WIBK) und Lars Eisenblatt
(info@coniatos.com).





