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5.3 NACHHALTIGKEIT – CONSISTENT PROJECT MANAGEMENT WITHOUT EXCUSES

CONSISTENT  
PROJECT  
MANAGEMENT  
WITHOUT EXCUSES
Konsequentes Projekt- 
management ohne  
Ausflüchte

WAS MACHT AUSSERGEWÖHNLICHES PROJEKTMA-
NAGEMENT AUS? Was sind die Kernprinzipen, auf die 
es unserer Meinung nach – sowohl für Projektmana-
ger, aber auch für Mitarbeiter und Stakeholder eines 
Projekts – ankommt? Das sind die Kernfragen, die sich 
jeder Projektbeteiligte während eines Projekts stellen 
sollte. Denn nur so ist es möglich, konsequentes, nach-
haltiges und kontinuierlich hervorragendes Projektma-
nagement zu leben.

Das Projekt ist vielleicht gerettet, die Krise überwun-
den. Nun kommt es aber drauf an, mit gutem Beispiel 
voranzugehen und sicherzustellen, dass sich alte 
Verhaltensmuster nicht wieder einschleifen, sondern 
Nachhaltigkeit in der Vorgehens- und Herangehens-
weise gewährleistet ist. Wie auch immer Sie diese 
gewählt haben – individuell und für Ihr Projekt spezi-
fisch. Aus unserer Sicht sind die folgenden Kernaspek-
te wesentlich:

NACHHALTIGKEIT
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5.3 NACHHALTIGKEIT – CONSISTENT PROJECT MANAGEMENT WITHOUT EXCUSES

Als Projektmanager, aber auch als Mitglied eines Projektteams ist es 
von entscheidender Bedeutung, dass Ihre Lust und die Leidenschaft 
zu liefern spürbar sind. Destruktivität, Langeweile, Unlust, Desil-
lusion, fehlender Mut und Stärke schaden nicht nur Ihnen selbst, 
sondern strahlen auch auf Ihr Umfeld ab. Ihre Aufgabe ist es, die Lust 
am Liefern zu zeigen und mit jeder Faser Ihres Körpers zu leben – 
eine Leidenschaft, die jeder in Ihrem Umfeld spüren soll.

PASSION TO DELIVER GET INTO THE DETAILS

SENSE, REFLECT, ACT

BE VISIBLE

EMPATHY

FOCUS ON THE CORE

Ihre Hingabe, Einfühlsamkeit, das Eingehen auf Menschen, 
das Adressieren Ihrer Ängste und Bedürfnisse, das Erken-
nen Ihrer Charakterzüge, Denkweisen und Interessen sind 
unglaublich wichtig für ein Projekt. Nur so sind Sie in der 
Lage, auf die Menschen einzugehen, Ihre eigenen Interessen 
zu adressieren und mit Ihren Mitarbeitern in der Form zu 
kommunizieren, die für die entsprechende Situation notwen-
dig ist. Empathie ist die Verbindung mit und das Eingehen 
auf die Menschen in jeder Situation und in jeder Kultur.

Sie fokussieren sich auf den Kern, lassen sich nicht von Details vom 
eigentlichen Kern abbringen. Sie sind in der Lage, ebenso andere 
Menschen im und am Projekt auf den Kern zu fokussieren – weg von 
den Details, hin zum Wesentlichen. Das lässt die Menschen konzen-
triert auf das Ziel und das Eigentliche des Projekts hinarbeiten und 
bewahrt den klaren Blick.

In Krisen, Problemsituationen und auch bei Entscheidungen ist es jedoch 
wichtig, in die Details einzutauchen. Lassen Sie sich Dinge im Detail erklä-
ren, versuchen Sie diese zu verstehen. Dies hat zwei Vorteile: Sie lernen mehr 
und mehr die Zusammenhänge und Grundlagen und Tiefen des Projekts ken-
nen; aber auch die Mitarbeiter werden gefordert und lernen, dass Sie nicht 
nur an der Oberfläche kratzen, sondern dann, wenn es darauf ankommt, tief 
eintauchen und in der Lage sind, Zusammenhänge zu verstehen. Sie werden 
sich in Zukunft besser vorbereiten, um für Ihre Fragen gerüstet zu sein. 

Schärfen Sie Ihre Sinne, seien Sie wachsam, passen Sie auf.  
Jeder kleine Indikator kann ein Hinweis auf etwas Wesentli-
ches, Wichtiges sein. Reflektieren Sie, was Sie wahrgenom-
men haben, und transformieren Sie Wahrnehmung und 
Reflexion in entsprechende Handlung. Machen Sie dies kon-
tinuierlich. Nur so sind Sie in der Lage, kleine Frühwarnindi-
katoren und Bewegungen in Ihrem fragilen Projektkonstrukt 
wahrzunehmen und entsprechend zu reagieren.

Seien Sie sichtbar. Projektmanagement besteht zu 90 Prozent aus Kommunikation. Ein 
Projektmanager, der den ganzen Tag in seinem Büro sitzt, E-Mails, Dokumente, Status- 
berichte liest, kann zwar telefonieren und per E-Mail kommunizieren – er ist jedoch 
nicht sichtbar. Ein Projektmanager muss für das Team, die Vendoren und alle Projektbe-
teiligten aus dem Umfeld (Stakeholder) sichtbar sein, aktiv persönlich kommunizieren. 
Nur so sind Sie in der Lage, wahrzunehmen, zu agieren und wahrgenommen zu werden. 
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5.3 NACHHALTIGKEIT – CONSISTENT PROJECT MANAGEMENT WITHOUT EXCUSES

Live Consistent  
Project Management 
without excuses  
and the results,  
the delivery and  
ultimately the success 
will follow.

WALK THE TALK

INTEGRITY

NO EXCUSES, 
DON’T LET 
YOUR LEADER- 
SHIP ERODE

Lassen Sie Ihren Worten Taten folgen. Kündigen 
Sie nicht etwas an, was Sie dann nicht einhalten, 
nachhalten oder einfordern. Praktizieren Sie das, 
was Sie sagen und wie Sie wahrgenommen werden 
wollen. Machen Sie keine leeren Versprechungen, 
sondern halten Sie die, die Sie gegeben haben. 
Ohne Ausnahme. Dies ist wesentlich für ein ver-
trauensvolles Verhältnis zwischen Ihnen und allen 
Projektmitarbeitern und Projektbeteiligten.

Ihr Führungsstil sollte ein Vorbild für alle sein. Führen 
Sie so und verhalten Sie sich so, wie Sie es auch von an-
deren erwarten. Passen Sie auf, dass dieser Führungs-
stil nicht erodiert, dass sich keine Verhaltensmuster 
einschleichen, für die Sie sich entschuldigen müssen. 
Kommen Sie pünktlich, vermeiden Sie Blackberry-Nut-
zung während des Meetings, seien Sie konsistent in 
dem, was und wie Sie es sagen. 

IM PROJEKTMANAGEMENT geht es nicht nur um Methoden und 
Tools – diese sind Mittel zum Zweck und geben Strukturen. Auch 
soziale Kompetenzen bzw. die Geistes-Haltung sind entscheidend 
und in vielen Büchern tiefgehend erläutert. Aus unserer Sicht ist 
es jedoch die Kombination, eine Mischung aus Methodenwissen, 
fachlichem Know-how und Social Skills, die Projektmanagement 
ausmachen. Eine Herangehensweise, die sich durch viel Erfahrung, 
Austausch mit anderen und Reflexion von Erlebtem gestaltet und 
schärft. Finden Sie Ihren Weg und behalten Sie genau die oben 
genannten Kernprinzipen im Auge – Sie werden sehen.

Seien Sie integer. Seien Sie sich 
Ihres entsprechenden Wertesystems 
bewusst und handeln Sie danach. 
Leben Sie in dem Bewusstsein, dass 
sich Ihre persönlichen Überzeugun-
gen, Maßstäbe und Wertvorstel-
lungen in Ihrem Verhalten ausdrü-
cken. Lassen Sie sich also in Ihrem 
Verhalten von inneren Werten und 
Prinzipien und nicht von äußeren 
Drohungen, Verlockungen oder 
Einflüssen leiten.
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DIE 5 PHASEN  
DES TURNAROUNDS

Geschätzte 70 Prozent aller Projekte liefern ihre Ergeb-
nisse nicht rechtzeitig, zu den geplanten Kosten oder zu 
der vereinbarten Qualität – und sind damit Anwärter für 
TurnAround-Projekte, die ganz eigenen Regeln folgen 
und besondere Vorgehensweisen erfordern. Solche Turn- 
Around-Projekte lassen sich jedoch sicher steuern und ge- 
stalten, wenn man dabei einem 5-Phasen-Modell folgt – 
den 5 Phasen des TurnArounds. Kollaborativ entwickelt 
von erfahrenen Projektmanagern, beschreibt dieses Mo-
dell, was jede einzelne Phase kennzeichnet und wie sich 
die Menschen im Projekt verhalten. Es bietet dabei auch 
ganz konkrete Vorgehensweisen an, indem es empfiehlt, 
was in jeder Phase zu tun ist, was das Ziel jeder Phase 
ist und welche Methoden sich am besten eignen, um  
dieses Ziel zu erreichen. 

TurnAround-Projekte sicher 
steuern und gestalten

1

23
4

5

104 105AUSZUG AUS DEM BUCH „TURN AROUND. WENN PROJEKTE KOPFSTEHEN UND KLASSISCHES PROJEKTMANAGEMENT VERSAGT“ 
© ROGER DANNENHAUER, TORSTEN KOERTING, MICHAEL MERKWITZA, WWW.TURNAROUNDPM.COM



4 5STABILISIERUNG TRANSFORMATION NACHHALTIGKEIT1 2 3ERKENNEN &  
IDENTIFIZIEREN

ANALYSE & SOFORT-
MASSNAHMEN

In der ersten Phase eines Turn-
Arounds geht es darum, die Turn- 
Around- oder Krisensituation 
überhaupt als solche zu erkennen. 
Das ist nicht ganz leicht, denn die 
tägliche Projektarbeit deutet meist 
auf alles andere als eine Schieflage 
hin. Dennoch gibt es Frühwarnin-
dikatoren, die anzeigen, dass die 
Projektwelt doch nicht so heil ist, 
wie alle sich immer gegenseitig 
bestätigen.

In dieser zweiten Phase des Turn-
Arounds läuft das Projekt zwar wie 
gehabt weiter – aber es gibt etliche 
Faktoren, an denen sich ablesen 
lässt, dass aus einem ganz norma-
len Projekt ein TurnAround-Projekt 
geworden ist. Diese Phase steht 
ganz im Zeichen von Sofortmaß-
nahmen, um Symptome zu behan-
deln, sowie ausgiebigen Analysen, 
um den Ursachen auf den Grund zu 
gehen und diese zu korrigieren.

Das TurnAround-Projekt unterliegt 
starken Veränderungen und wird 
dadurch stabilisiert. Wesentliche 
Rahmenbedingungen werden ad-
justiert oder neu geschaffen. Trotz 
bestehend hoher Anspannung 
arbeiten die Mitarbeiter und das 
Umfeld motiviert und zielorientiert 
am und im Projekt.

Die angespannte Situation hat 
sich im Wesentlichen beruhigt, die 
Maßnahmen haben gegriffen und 
das Projekt nimmt wieder an Fahrt 
auf. Ruhe und Routine kehren ein, 
es herrscht eine gewisse Ziel- und 
Ergebnisorientierung, erste Erfolge 
lassen sich verzeichnen.

Das Projekt läuft planmäßig, der 
TurnAround kann abgeschlossen 
werden. Im Vordergrund steht  
die Ergebnis- und Erfahrungs- 
sicherung, um andere Projekte vor 
diesen Szenarien zu bewahren und 
sicherzustellen, dass das laufende 
Projekt nicht wieder in Schieflage 
kommt und sich alte Verhaltens-
muster wieder einschleifen.

Besonders in TurnAround-Projek-
ten ist es wichtig, die Projekt- 
mitarbeiter in den Fokus zu 
rücken – denn es geht gerade in 
den ersten beiden Phasen sehr 
emotional zu: Alle Beteiligten sind 
aufgerüttelt und aufgewühlt, die 
Nerven liegen blank. Deshalb sind 
die Methoden und Impulse in den 
5 Phasen auch solche, die es – 
gerade in der Analyse und in der 
Entwicklung der Sofortmaßnah-
men – erlauben, hinter die sonst 
wohlgepflegte Projektfassade zu 
schauen, herauszufinden, was die 
einzelnen Beteiligten an- und um-
treibt und demzufolge auch, worin 
die Ursache für das drohende 
Scheitern des Projekts liegt. Zu 
wissen, was Schlüsselpersonen 
im Projekt bewegt, ist aber auch 
wichtig, um sie beispielsweise in 
einer späteren Phase des Pro-
jekts oder des TurnAround-Pro-
jekts leichter und nachhaltiger für 
die veränderten Ziele des Projekts 
zu gewinnen. 

EMPFOHLENE UND TEILWEISE SPEZIELL FÜR TURNAROUND-PROJEKTE ENTWICKELTE 
BZW. ABGEWANDELTE METHODEN UND IMPULSE:

 —Frühwarnindikatoren
 — Indikatoren messen

 —Umfeld erkennen und  
Interessen antizipieren
 —Best Fit
 —Project Assessment
 —Die richtigen Fragen
 —Turn it, kill it or exit

 —PM-Core
 —„Die etwas andere  
Entscheidungsmatrix“
 —OffSite
 —Taskforce
 —„Edelhelfer“

 — Interaction Room
 —Ordnung, Erkenntnis, 
Miteinander

 —Lessons Learned
 —Consistent Project  
Management without  
Excuses

DIE 5 PHASEN DES TURNAROUNDS
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