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finden, die Eigen- bzw. Fremdanteil am  
Ergebnis kritisch zu betrachten, loslassen 
können und statt in der Vergangenheit zu ver-
bleiben, neue Handlungsebenen und Zu-
kunftsoptionen zu entwickeln und sich auf 
diese zu konzentrieren. Je mehr Erfahrung 
eine Person mit Scheitern hat, umso besser 
und zufriedenstellender verläuft der Prozess.

Der erste und unabdingliche Schritt dafür ist 
das Anerkennen, dass Fehler passieren und/
oder Ereignisse sich zu persönlichen Unguns-
ten entwickeln können. Dies gilt sowohl für 
das Individuum wie auch für Organisationen. 
Organisationen, die aktiv eine Fehlerkultur 
aufbauen, die Mankos nicht nur ent- sondern 
auch aufdecken, die Schuldzuweisungen ver-
meiden und unsicheren Zuständen etwas Po-
sitives abgewinnen können, sind eher darauf 
vorbereitet, Unwegsamkeiten erfolgreich zu 
begegnen. Auf der individuellen Stufe gilt es 
zu reflektieren, was scheitern heisst bzw. be-
deutet. Ab wann wird vom Scheitern gespro-
chen? Ist alles, was nicht erfolgreich ist, ge-
scheitert? Um dem Scheitern für die Zukunft 
etwas abzugewinnen, ist es für den Einzelnen 
unumgänglich, Stellung dazu zu beziehen, 
sich zu überlegen, welche Handlungsalterna-
tiven es gegeben hätte und sich dafür zu ent-
scheiden, diesen Reflektionsprozess irgend-
wann abzuschliessen. Das Loslassen verlangt 
ein gesundes Selbstbewusstsein und eine 
Portion Selbstvertrauen sowie Abstand zum 
Ereignis. Sich auf einen Perspektivwechsel 
einzulassen und den Austausch mit anderen 
zu suchen, braucht Mut. Um die Kunst des 
Scheiterns beherrschen zu lernen, benötigt es 
Erfahrung, Wissen um das eigene Verarbei-
tungstempo und wohl auch etwas die Fähig-
keit, dem Unglück positive Elemente abzuge-
winnen. Es ist wie mit allen Dingen des 
Lebens: Übung macht auch hier den Meister.
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Durch das Ziel motiviert

Wir beobachten es regelmässig in Kunden-
projekten: Umfangreiche Projektstruktur-
pläne – auch als Work Breakdown Structure 
(WBS) bekannt (ob mit oder ohne MS Project 
erstellt) – haben eine mittlere Halbwertszeit 
von zwei bis drei Wochen. Danach arbeitet 
kaum jemand mehr mit dem Plan, vor allem 
wenn er 2 000 und mehr Aufgaben beinhal-
tet. Die Dynamik im wirklichen Leben wie in 
Projekten untergräbt starre und komplexe 
Pläne. Wer dann noch agile oder extreme 
Entwicklungsmethoden einsetzt, kommt 
schnell an die Grenzen der «Planwirtschaft». 

Eine echte Alternative zu detaillierten, akti-
vitätsbezogenen und viel zu komplexen Pro-
jektaufgabeplänen ist der Meilensteinplan. 
Dabei repräsentiert ein Meilenstein einen 
bestimmten überprüfbaren Zustand, der auf 
dem Weg zum Projektziel erreicht werden 
muss. Der Meileinsteinplan zeigt die Meilen-
steine in zeitlicher Abfolge, mit Termin und 
Beschreibung versehen. 
Der Meilensteinplan ist das Kernelement von 
Goal Directed Project Management (GDPM), 
konzentriert sich auf die zu erreichenden Er-
gebnisse und verpflichtet das Projektteam 
auf überprüfbare Meilensteine. GDPM ist im 
deutschsprachigen Raum auch als «Ziel-

Der Masterplan zur Reorganisation der In-
formatik in der Bundesverwaltung, NOVE-IT 
wurde in GDPM erstellt und war dessen 
«Taktgeber». Er hat in übersichtlicher und 
konzentrierter Form gezeigt, wann und durch 
wen welches Ergebnis oder Ziel zu erreichen 
ist und wo die Schnittstellen und Abhängig-
keiten innerhalb des gesamten Programms 
sind. Er bildete die Basis für die departe-
mentalen Umsetzungspläne, bzw. die de-
partementalen Prozesseinführungspläne. Der 
Masterplan basierte stets auf einem breit ab-
gestützten Konsens zwischen Programmlei-
tung, Prozess- und Arbeitsgruppenleiter und 
den Umsetzungsverantwortlichen der De-
partemente und der Bundeskanzlei (s. dazu 
auch unter http://www.nove-it.admin.ch/d/
planung/masterplan.php).

Der Nutzen von GDPM liegt in seiner Ein-
fachheit und Übersichtlichkeit und in der 
Unterstützung zur Erreichung eines gemein-
samen Verständnisses, was das Projekt er-
reichen soll und wer was dazu beiträgt. Die 
Anwendung hat noch weitere Vorteile:
– Reduktion der Komplexität
– Übersichtlicher, kommunizierbarer Ge-

samtprojektplan (Meilensteinplan)
– Struktur der Ziele und Ergebnisse 
– Eindeutiger Bezug der Aktivitäten auf zu 

erreichende Zustände 
– Flexibilität in der Zielerreichung
– Fortlaufende Erfolgskontrolle statt pure 

Aufgabenkontrolle
– Integration und Commitment der Stake-

holder 
– Einvernehmen und gemeinsames Verständ-

nis vom Projektziel, dem Projektablauf und 
den Verantwortlichkeiten.

– Ziele und konkrete Ergebnisse stellen eine 
höhere Motivation dar, als das sture Abar-
beiten von Aufgaben.
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gesteuertes Projektmanagement» bekannt. 
Die Methode stammt ursprünglich aus Nor-
wegen. Sie entstand in den 80er-Jahren, ist 
gut dokumentiert und in den nordischen 
Ländern sehr verbreitet. 
Statt wie gewohnt bei einer Projektplanung 
mit einem Bottom-up-Ansatz sofort alle nöti-
gen Aktivitäten herunter zu brechen und da-
mit dann den Projektarbeitsplan zu erhalten, 
berücksichtigt GDPM zuerst ein Top-Down-
Vorgehen. Daraus werden dann Arbeitspläne 
entwickelt, die das Erreichen dieser Meilen-
steine zum Ziel haben. Dabei strukturiert 
man mit GDPM ein Projekt auf zwei Ebenen:
1. Planung und Steuerung der Ziele und Mei-
lensteine sowie
2. Planung und Steuerung der Aktivitäten-
pläne jeweils separat zu jedem Meilenstein.
Die Aktivitätenpläne können dabei auch suk-
zessive über die Laufzeit des Projekts ent-
stehen. Das gibt mehr Flexibilität. Es zählt 
nicht mehr die Erledigung der Aufgaben, 
sondern das Erreichen der Meilensteine. 

Mit diesem Paradigmawechsel ist mehr Krea-
tivität und Flexibilität möglich. Und das 
umso mehr, je mehr sich Projekte auch dyna-
misch entwickeln. Damit ein Projekt dabei 
nicht aus dem Ruder läuft, sorgt der festge-

legte Rahmen durch 
den Meilensteinplan 
für die nötige Sta-
bilität im Projekt- 
ablauf. Eine weitere 
Besonderheit der 
Methode ist der de-
mokratisch geführte 
Planungsworkshop. 
Die Projekt-Stake-

holder entwickeln dabei gemeinsam ein ein-
vernehmliches Verständnis der Projektab-
sichten und der Meilensteine und legen fest, 
welche Stellen oder Personen welches Ver-
antwortlichkeitsprofil übernehmen, um das 
Erreichen einzelner Meilensteine zu ermög-
lichen und zu bestätigen. Die eigene Erfah-
rung zeigt, dass insbesondere die Diskussion 
zwischen der Linienorganisation und der 
Projektorganisation zu diesem Zeitpunkt 
wichtig ist und eine Klärung der Zuständig-
keiten zu diesem Zeitpunkt die anstehende 
Projektarbeit erheblich erleichtert. Demo-
kratisch planen und autokratisch führen 
heisst die Devise.
Ein so entwickelter Meilensteinplan mit sei-
ner Verantwortlichkeitsmatrix ist ein geeig-
netes Kommunikations- und Steuerungs-
instrument: Auf einer A4-Seite lässt sich der 
Ablauf und der Status des Projektes oder 
Programms darstellen. 

GDPM eignet sich dabei für kleine und 
grosse Projekte sowie Programme und ist 
komplementär zu vielen Vorgehensmodellen. 
Modelle wie Hermes, Summit-D, V-Modell 
oder Prince2 definieren in der Regel standar-
disierte Phasen und Phasenübergänge sowie 
zu erzeugende Ergebnisse und Standard-
rollen in Projekten. Mit GDPM hingegen ver-
wendet man geeignete Ergebnisse aus dem 
Vorgehensmodell – ergänzt diese aber mit 
wichtigen Ergebnissen aus Bereichen, die 
mit den Modellen nicht abgedeckt sind, z.B. 
Kommunikation oder Ergebnisse aus einer 
Organisationsentwicklung. Als Denkmodell 
hilft der «PSO-Ansatz». PSO steht für Per-
sonen, System, Organisation und hilft, Pro-
jekte umfassend zu planen und abzuwickeln.


