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I . :,metis |
Beispielhafte Agenda fur einen ,Reload”“-WS 7 leadership

- Kurze Vorstellung der beiden WS-Moderatorinnen + Agenda

- 1.Runde Kleingruppen-Arbeit: gegenseitiges kurzes Vorstellen
(Name, Funktion, Jahre Projekt-Erfahrung, Austausch von
(fast)Scheiter-/Krisen-Erfahrungen inkl. Begriffskidrung;
Ergebnis: Erkenntnisse in Oberbegriffen und Fragen

- Auswertung im Plenum — Begriffskldrung, Sorfieren der Fragen,
Bestimmung der Beispiele fur die Demonstration des ,,Reload*
- Ansatzes

- Erlduterung des ,,Reload”-Ansatzes mit seinen Mdglichkeiten

- 2.Runde Kleingruppen-Arbeit: Hinterfragen der Scheiter-
Erfahrungen: welche Konzepte/ Modelle/ Verfahren kamen
zum Einsatz — welche Emotionen waren/ sind im Spiel — mit
welchem Ergebnis?

- Plenum: Vorstellen der Ergebnisse; Ideensammlung fur
Alternative Wege (neue, passendere Konzepte usw.)

- SchluB-Runde mit Feedback

- Verabschiedung mit Ausblick auf Vertiefungs-WS
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Die folgenden Folien sind als Material zum Thema gedacht leadership

1. Die Faktenlage zum Thema ,Scheitern* und ,,Gelingen*
Problemstellungen Folie 4+5

2. Was uns stutzig macht - Hypothesen zur Wiederholung von Scheiter-
Grunden (Folie 6)

3. Neuer Angang: ,,Change-Reload” Folien 7-13
4. Ab 14: Hinweise fUr Neu-Denken und anders Handeln

5. |hre Benefits — bezogen auf die ,,Scheiter-Punkte”



Studienlage zum Gelingen und Scheitern von
IT-/Digitalisierungs-/Transformations-Projekten

RegelmasBig erfragte
Grunde fur Scheitern

1.
2.

Zu wenig Budget
Zu wenig Ressourcen

Unterschatzung der
Bedeutung von Change

Nicht mehr beherrschbare
Komplexitat

Unndtige Kompliziertheit

Unrealistische
Anforderungen vs.
Moglichkeiten der IT

Unrealistische Planung
Vernachld&ssigte Risiken

Unklare bzw. nicht
aktualisierte Priorisierung

e Eisbergmodell: 20% Sachlogik,
80% Psycho-und Soziologik

Ubergeordnete systemische
Fragen

Einordnung des Projekts in seinen
Kontext und daraus resultierende
Anforderungen

Reifegrad des PM: anpassbare
Vorgehensmodelle (methodisch,
organisatorisch)?

Konsistente Verschrankung mit
Unternehmensstrategie?

Effektives Portfolio- und Ressour-
cenmanagement?

Handhabbare GroBe der Projekte?

Organisationsweites Change
Management?

Einflussfaktoren auf Gelingen

e Manager: 23% Ratio, 28% Politik,
49% Emotion (Kelcher, Bohn 2012)
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leadership

Sozialer Prozess

e Personliche Motivation und
Bedurfnisse

e FunktionsUbergreifende
,echte'Teamarbeit

Steuverungs- & Entscheidung
sverhalten transparent?

Klare Kommunikation und
konstruktive Konfliktklarung

Kulturelle Blockaden

e ,Augen zuund durch" — Verweigerung
der Komplexitat, Inflexibilitdt von Denk-
und Verhaltens-mustern

e Mangel an Mut, Kritik- & Konflikifahigkeit

e Management-, Machbarkeits- und
Kompetenz-lllusionen

e Effizienz-Fetischismus — Festhalten an
klassischen Prozessen und Methoden

e Fortschreibung gewohnter Verhaltens-
muster und Mechanismen — z.B.
Misstrauen



Einige weitere Erkenntnisse ...

In weiteren Studien werden

- der Reifegrad des PM als Erfolgsfaktor
herausgearbeitet (Uni Kassel, 2014)

- die Bedeutung des Portfoliomanagement als
wesentliches Steuerungsinstrument fur die
Strategieverfolgung von seiten des Top-
managements erkannt (EBS, GPM, HS
Nurtingen, 2013)

die Bedeutung des Willens zum Erfolg und
eines guten Teams hervorgehoben (APM,
2015)

Zusammenhdnge zwischen GroBe der
Projekte und ihrem Scheitern herausge-
arbeitet sowie zwischen der Methode und
dem Scheitern (67% der groBeren Projekte
und ,,Wasserfall-Projekte” scheitern eher -
Chaos-Report, Standish Group, 2015 — betrifft
IT)

:, metis
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- die Erfolgsfaktoren evidenzorientiert unter-

sucht (Studie des BPM-Labors, Hochschule
Koblenz, 2015), was ein komplett anderes
Ranking der Erfolgsfaktoren ergibt:

1. gutes Konfliktmanagement
2. klare Projektorganisation
3. Organizational Change Management

In der Wahrnehmung von Projektleitenden
sieht dieses Ranking nochmal anders aus:

1. Projekt-Team-Work,
2. Steuern und Entscheiden,
3. Motivation

Eine weitere wichtige Quelle zur Gewinnung
von Anregungen, wie man’s besser machen
kann ist das Buch ,,Projekt in Gefahr - Fall-
stricke im Projektimanagement*, Hrsg.v.D.
Feldmuller, 2016



HT

H2

Unsere Hypothesen zu diesem Erkenntnisstand :' metis

Die bisherigen Losungsansatze greifen zu
kurz: sie bleiben oft auf der Ober-flache
hangen und beziehen sich meist auf die
Vernachlassigung von klassischen PM-
Vorgehensweisen

z.B. schlampige Ziel- oder Auftragsklarung

Die Losungsansatze vernachlassigen oft
systematisch die meist problematischen
Rahmenbedingungen, fur die die PM/PL gar
nicht verantwortlich sind, die aber dennoch in
die Analyse der Grinde, wa-rum ein Projekt
scheitert, mit einbezogen werden mussen.

Diese Erweiterung des Blicks auf das gesamte Projeki-
System inkl. seines jeweiligen Umfelds ist u.E. grade in

den augenblicklichen VUCA-Zeiten unerlasslich, well die

daraus zu gewinnenden Erkenntnisse wesentlich fur das
bessere Aufsetzen und die bessere Planung/
DurchfUhren eines so komplexen Vorhabens wie eines
Transformations-Projekts sind.

) leadership

H3Die Versuche der befragten PM/PL sich das
Scheitern mit der Feststellung zu erklaren, die
Komplexitat in den Projekten habe zu-genommen,
zeigen in die richtige Richtung: folgerichtig hatten
sie danach befragt wer-den missen, wie sich das
konkret auBlert.

Wenn die Komplexitat zweifelsfrei zugenommen hat, stellt
sich die Frage, ob denn den PM/PL das fUr deren Handling

passende Know-How und Instrumentarium zur VerfGgung
standen/ stehen —inkl. der dazu nétfigen Zustdndigkeiten

H4 Wahrscheinlich ist es Fakt, dass in der Fachwelt

bekannte Konzepte, Vorgehensweisen, Tools
vernachlassigt wurden (was dann tatsachlich in der
Verantwortung der PM/PL liegen wurde) - viel
wichtiger konnte aber die dahinter stec-kende Frage
sein, warum sie das tun - ggf weil

- die aus dem PM-Kanon bekannten Konzepte, Modelle,
Vorgehensweisen den derzeit und in Zukunft herrschenden
Rahmenbedingungen (beschrankte Mittel, Zeitdruck,
unterschiedliche Interessen, erhdhtes Innovations-Tempo,
gesellschaftliche Krisen u.a.) nicht mehr gewachsen sind

und auch nicht mehr der Lebendigkeit, Vielfalt, Dynamik in
den Projekten, wenn sie angemessen mit inrem Gegen-stand
und ihrem Kontext umgehen wollen.

Hier liegt eine Innovations-Aufforderung an die ,,PM-Gemeinde”
(dersie teilweise durchaus schon nachkommt)



Unser Angang: Handeln reflektierend verandern mit Hilfe von
systemischem Denken v.a. innovativen Modellen und Konzepten

OPEN MIND

OPEN WILL

Bild reducse, 2025




Jedes Projekt ist ein ,,soziales System* mit spezifischen | Ime(}is .
Elementen und eigenen GesetzmdBigkeiten eadership

Es geht darum, das Ganze und die Wechselwirkungen der Teile innerhalb dieses Ganzen zu betrachten.

Zoom Teilsystem

FUr uns ist ein Projekt ist ein soziales System und kann
als Teilsystem in einer Organisation verstanden werden « strukturen
Das bedeutet, dass ein Projekt-System — ebenso wie
die gesamte Organisation — aus Dimensionen wie
Zielen, Prozessen, Strukturen besteht. mit deren Hilfe
es versucht, mit den vielfaltigen Anforderungen aus

Prozesse

dem immer volatiler werdenden Okosystem — p EEnes
konstruktiv umzugehen. | /
Um diese Dimensionen herum ist ein Netz von b
Interaktionen gelegt, das wiederum das Auslegen
und Handeln dieser Dimensionen beeinflusst und so
(&

eine Dynamik provoziert und die Komplexitat eines
solchen Systems ausmacht (VUCA).

; N

D
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Dazu gehért die Féhigkeit, die eigenen und die fremden metis
Wirklichkeitskonstruktionen zv erkennen und ernst zu neh- leadership
men, die unterschiedlichen Perspektiven auszutauschen

und zu nutzen
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Hilfreich: -
. . . e leadership
ein dynamisches Organisationskonzept
Differenzierte Beschreibung:
« Wie ist die Situation/ was ist das Problem®e
*  Welche Elemente sind betroffene
« Gemachte Erfahrungen/ -
Handlungsanséitze 2 Mission
Strategie
\C-\ FOhrung,
Prozesse ZUSAMMmen- ZUkUﬂﬂ'

Menschen
(Verhalten, Kom-
petenzen, Potenziale

arbeit,
Teams

Identitat
Purpose

Physikalische
Mittel/ Technik/.
Raume

Werte/
Kultur

Vergangenheit

Wo verorte ich mich -

(in Anlehnung an Glasl, Lievegoed, 2008) 7.B. Mmit meinem Projekfg
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die kreative Annaherung an das Neue uber D metis

den ,,U - PI’OZGSS“(in Anlehnung an Scharmer,2007, 2020) leadership
Integriere was gut funkfioniert in

Gemeinsames Wahrnehmen die bestehenden Routinen bzw.

und Beobachten an den Baue diese entsprechend um

wichtigen Orten -
“
Collaborative O
Sensing des Collaborative
Bestehenden, Creating des
ohne Tabus Neuen

Empathisches und kreativ-
schopferisches Hinhdren Erproben des Neuen in kleinen
sich dazu verstndigen aus Einheiten mit Feedback-

den versch. Perspektiven Schleifen und ggf Korrekturen

ollaborative
Presencing:

Erspliren der
Zukunft

Verbinden mit den Quellen der Inspiration und dem eigenen und
dem Kollektiv-Willen; Vision entwickeln zur Zukunft — Begrindung
kldren: warum wollen wir uns verdndern und wohin? 1



ein BewuBisein Uber die eigenen Denkmuster und metis
Glaubenssatze sowie deren Bewertung

Aufgaben-Druck durch

Beeile dich!
®

Mach es
den anderen Streng
recht! dich an!

www.denkvorgang.com

Negative Denkstile (nach Kaluza, 2004)

selektive Wahrnehmung von negativen
Ereignissen oder Erfahrungen,

selektive Verallgemeinerung von negativen

Ereignissen oder Erfahrungen,

SYSTEM 2

Langsames Denken

1
SsYSTEM i
Der\ken

- an8|Vtisches nken

itisches De
kritis cuertes

: s est
. W\\\ent\\c‘l‘lfs(es Denken

sChne\\eS

e
Erfahrungen

em
mentﬂ‘@f

fruherer
und seit \ang
bestehender
Modelle o
. anfalliger fur Biases

Beispiele fUr Denkmodelle/ Uberzeugungen
lch muss vermeiden, dass ich als der
Schuldige dastehen

Menschen kann man nicht tfrauen

Mehr Ressourcen helfen dem Projekt in
time und in budget zu bleiben

Ich muss meine Macht festigen —im Zweifel
auch gegen meine Leute

Katastrophisieren: Folgen negativer Ereignisse Menschen brauchen einen Raum, in dem

werden Uberbewertet,
Personalisieren: alles auf sich beziehen
Uberzogene unredlistische Erwartungen.

Positive Denkstile

L&sungs-orientiert
Auf das Mut-machende gerichtet

sie sich entfalten kénnen
Je dlter man wird, desto weniger lernt man

Achtung: trotz aller modernen ,,mindset“-Diskussionen: es gibt
keinen unmittelbaren und mono-kausalen Zusammenhang

zwischen Denkmustern und Verhalten 12



Das ,,Reload“-Format in 4 Schritten metis

leadership

Andere Konzepte/ Neues Denken auf das
Scheiter-/Ki Erfah eigene Handeln beziehen: wie kann ich
chelier-/Rrisen-rnanrungen das schaffen? was wére dann anders? Was
mit Begriffs- und Konte

xt- . b . .
Klarun brauche ich in meinem Kontext, um das
g umzusetzen?

Welche handlungsleitenden Konzepte/ Modelle/
Glaubenssatze verfolgen wir — wie erfolgreich?
(bezogen auf die Ziele/Anforderungen)

Alternative Denkmuster entwickeln und
e auf die eigene Praxis beziehen

13



Vordringen zu den wirklichen Grunden fur Scheitern:
Ein dringend notiger Paradigmenwechsel fur Projekte

) metis
leadership

Das Design und das erfolgreiche Durchfiihren von Verdanderungs-Projekten braucht eine
andere Haltung, neue Konzepte und kreatives, agiles Vorgehen mit breiterer Beteiligung

Herumdoktern an Symptomen
Vertrauen auf Gurus, Rezepte & Co
Planungsillusion (Predict and control)

Planungsbetrug (und alle wissen es)
Definitionshoheit (,,Agil heil3t: ...")

Zuteilung von Information

Verddachtige Spriche (,,Der Mensch steht im
Mittelpunkt)

Heimlicher Widerstand (,,Dafir haben wir
keine Zeit", ,,Das machen wir eh schon so*)

Zielbild vorgegeben und beauftragt
Anfdngliche Auftragsklarheit als Zustand
Versprechen von inhaltlichen Zielen

Verkauf von Beratungs- und Change-
Produkten

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

Arbeit an Ursachen

Mut und Wille zum eigenen Denken
lteration/Adaptivitat (Sense & respond)
Mut zur Wahrheit und Konsequenz

Gemeinsame Klarung (,,Was soll Agil fOr uns
(nicht) bedeuteng*)

Volle Transparenz

Gemeinsames Arbeiten und Erleben
Commitment auf gemeinsames Angehen,
Ausprobieren, Lernen

Gemeinsam erarbeitetes Zielbild

Stete Auftragskli@rung als Prozess
Versprechen von Kommunikation

Arbeiten an Lésungen fUr das Kundensystem

(und jedes ist anders)

14



Ein paar grundsatzliche Vorschlage fur die
Reduzierung von Scheiter-Moglichkeiten

- Angang zur ,weiteren Digitalisierung” revidieren: Denken Sie nicht gleich Technik-orientiert, sondern
erst einmal Markt-, Kunden- und Zusammenarbeits-orienfiert: Was wird von uns von unseren infernen
und externen Stakeholdern erwartet, was ist mit Blick auf unsere Stakeholder relevant?e

= Relevante Impulse und Fragen aus dem Oko-System des Unternehmens (Mdrkte, Partner etc.) auf
allen Ebenen aufgreifen und verwerten: Wie I&sst sich unsere Organisation systemisch verstehen?
Wie sieht unser Oko-System aus2 Welche Begrindungen ergeben sich fUr Anpassungs-/
Verdnderungs-Notwendigkeiten? Welche Bedeutung hat unsere Kultur — wie kdnnen wir genigend
Sicherheit in den Beziehungen entwickeln, dass Fehler/Stérungen/Abweichungen inren akzeptierten
Platz und Einfluss auf das Handeln im Projekt haben (vgl. z.B. Edmondson,2024)2

= Avufgrund steigender Komplexitat und hoher Dynamik von Organisation und Markt die Belegschaft
systematisch einbeziehen: Bei der Entwicklung eines neuen Zukunftsbildes, bei der Erarbeitung von
L&sungsalternativen, in die regelmdaBige Kommunikation. Ein verl@sslicher Prozess mit
unterschiedlichen, konstruktiven Formaten statt stdndigem Reden Uber ,,das Mithehmen der
Menschen' oder ,Moftivation®.

= Das, was man will und das, was geht (Ressourcen, Kompetenzen, Potenziale) besser und ehrlicher
aufeinander beziehen. Respekt fUr das, was geht und fUr die Grenzen. Was passt hinein in unsere
Kapazitdten, in unsere ZeitgerUste, in die ndchsten zwei Wochen?2 Auch hier der Verweis auf die
Kultur: gefordert ist die Offenheit bzgl. Engpdsse usw. und die Bereitschaft zum , klaren Nein*

= Klare und offene Kommunikation mit transparenten Daten, klarer Orientierung und passenden
Rollen. Haben wir den Mut zur Austragung nétiger Konflikte2 Sind die FUhrungskréfte Vorbilder
dafirg UnterstUtzen und ermutigen sie unse Kennen alle ihre Rollen und die damit verbunden

Verantwortung? 15



Benefits im Interesse des Gelingens von
Digitalisierungs-/ Transformations-Projekten

Sie haben gelernt, die wirklich, wichtigen
Einflussfaktoren auf das Gelingen, mit ihrem
Handeln zu adressieren — ebenso, dass die
Fortschreibung gewohnter Verhaltens-
muster keine Losung ist

e Bezug:Eisbergmodell: 20% Sachlogik,
80% Psycho- und Soziologik

RegelmasBig erfragte
Grunde fur Scheitern

Sie konnen Projekte in einen Kontext einordnen und
daraus reslutierende Anforderungen definieren

} Hierzu haben Sie gelernt, dass es oft besser ist, unge-

nigende

3. Unterschdtzung der - dazu brauchen Sie Mut und ggf
Bedeutung von Change BUndnispartnerund ggf eine Erklarung fur die Konse-
quenzen von’,,Verweigerung von Komplexitat*

Sie haben/gelernt zwischen

n sich mit den vielerorts anzutreffenden

auseinander und tragen mit ihrem
reflektierten Angang zur realistischen Zieldefinition und
uftragsklarung bei unter Einbeziehung des Teams v.a.
Stakeholder

Sie haben sich mit nevuen Denk- und Handlungsmodel-
len auseinandergesetzt und fur sich Anregungen zum
Gelingen lhrer Projekte gefunden - eng damit verbun-
den sind klarere Kommunikation und besserer
Umgang mit moglichen Konflikien

Planung
8. Vernachlassigte

9. Unklare bzw. nicht
aktualisierte Priorisierung

metis
leadership

Ubergeordnete Punkte

e Passen zu der Art der

Projekte, zum Kontext, zur
VUCA-Situation die bisher
genutzten PM-Modelle?

Gibt es eine konsistente
Verschrankung mit der
Unternehmensstrategie?

Wie kdnnen wir unser
Porifolio- und Ressourcen-
management anpassen und
die Projekte handelbarer
machen?

Sie haben Grundlagen des
Change Management
gehort und sind in der Lage
lhre Projekte in dieser
Hinsicht besser aufzustellen

16
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Sabine Linhorst (Kooperations-Partnerin) leadership

Begeisterte Simplexity Designerin, Kybernetikforscherin,
Komplexonaut in der Funktion der Navigatorin

Den Blick 6ffnen auf
das, was offen bleibt.

Mit Gber 30 Jahren Erfahrung im Digital Design unterstdtze ich
Unternehmen dabei, komplexe Sachverhalte in klar verstéandliche,

nutzerfreundliche Losungen zu tbersetzen. Helmut Heifienbiittel

Seit 1996 begleite ich Projekte als Berater fur Strategie, Methoden
und Umsetzung in den Bereichen Digital Design, Interface
Design, Usability und User Experience.

Im Mittelpunkt meiner Arbeit

stehen Kundenzentrierung, Empathie, Klarheit und Relevanz. Ich
glaube an digitale Losungen, die nicht nur funktionieren, sondern
begeistern — durch intuitive Bedienbarkeit, hohe Nutzerorien-
tierung und einen echten Mehrwert.

Slch setze auf partnerschaftliche Zusammenarbeit, fundierte

Methoden und einen hohen gestalterischen Anspruch, um
positive und nachhaltige Nutzungserlebnisse zu schaffen.

x X
* GERMAN UPA
. . SILICON VALLEY * Berufsverband der Deutschen Usability
World Usabllty Day, Mannheim 2014 E U RO P E * und User Experience Professionals
we care t* -

World Usabilty Day, Stuttgart 2015 / UX Congress, Frankfurt 2016

IHK Zukunftswerkstatt, Koblenz 2019 /DGQ, online 2020

CC SAP Digital Leadership Summit, Juni 2024

Silicon Valley Europe, Leadership, Mai 2025

German UPA, MUC Mensch und Maschine, September 2025 17



Bei Fragen oder Gesprachswunschen wenden ! | E:dtg?shi
Sie sich gerne an metisleadership | P

metisleadership ist ein Beraternetzwerk, das auf vielfaltigen Kom-
petenzen beruht. Innovation, Faszination, Inspiration und Neugier
gehdren bei uns immer dazu.

Die sog. ,harten* und ,weichen" Faktoren in den wesentlichen
Verdnderungs-Dimensionen eines Unternehmens fUhren wir in
einer ganzheitlichen, systemischen Beratung zusammen und
schaffen gemeinsam mit lhren FOhrungspersonen und Mitarbei-
tenden die Bewegung in Ihrem Ver@nderungsprozess zur Erarbei-
tung nachhaltiger Lésungen. Zum Beispiel, indem wir Uberkom-
mene Paradigmen Uber Bord werfen und eine zu den aktuellen
Herausforderungen passende Haltung, anderes Denken und

Der GrUnder und lhr &
Ansprechpartner p

<
@

q . o q -
Konzepte sowie Praxiserfahrung mit an Bord bringen. .. PR Ve .
DR. KLAUS WAGENHALS 8 Bertingeneinerk T
. - 2 q @ 8
®,
W!r .un’rers’ru.’rzen Sie auf allen .Ebenen UI’:\d peglelfen lhren Prozess Dr. phil, Dipl.-Soziologe und %, &
mit innovativen Methoden wie auch mit wirkungsvollen Leader- Dipl.-Psychologe; Netz- snrzwe>
ship-Konzepten sowie modernen Tools/ Verfahren aus dem Umn%nggng?sp]g?eg—geglelfer
Projektmanagement u.a. Disziplinen. « X
Kontakt MEMBER *

o o ame.Q o o . . q SILICON VALLEY
Gemeinsam mit Innen mobilisieren wir die Krafte fUr gelingende M: +49 (177) 799 12 10 EUROPE ) ¢

Veranderung und schaffen die Grundlage fir den nachhaltigen kw@metisleadership.com wecare % o e W
Erfolg Ihres Unternehmens oder Projekts.

www.metisleadership.com

09.04.2026 18
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