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Als Till Eulenspiegel mit seinem 
Bündel Habseligkeiten zu Fuß zur 
nächsten Stadt wanderte, überhol-
te ihn eine recht schnell fahrende 
Kutsche. Der Kutscher, der es eilig 
zu haben schien, rief: „Wie weit ist 
es bis zur nächsten Stadt?“
„Wenn Ihr langsam fahrt eine halbe 
Stunde, wenn Ihr schnell fahrt, zwei 
Stunden mein Herr!“ antwortete 
Till Eulenspiegel. 
„Du Narr!“ schimpfte der Kutscher, 
griff zur Peitsche und trieb die 
Pferde noch heftiger an, und die 
Kutsche fuhr mit erhöhtem Tempo 
weiter.
Till Eulenspiegel ging seines We-
ges daher. Die Straße hatte viele 
Schlaglöcher. Eine Stunde später 
fand er eine Kutsche, die offenbar 
mit einem Schaden im Straßen-
graben lag. Die Vorderachse war 
gebrochen und der Kutscher flu-
chend damit beschäftigt, diese zu 
reparieren.
Der Kutscher  blickte Till Eulenspie-
gel vorwurfsvoll an, worauf dieser 
nur anmerkte: „ich sagte Euch 
doch: Wenn Ihr langsam fahrt, eine 
halbe Stunde...“

aus: Lothar Seiwert (1998): Wenn 
Du es eilig hast, gehe langsam. 
Frankfurt 

Hier ist eine Konferenz, wo ein Re-
debeitrag erbeten wird, dort ist es 
dringend nötig Pressearbeit für die 
geplante Veranstaltung zu machen, 
die Einwände gegen ein Bauvorhaben 
der Stadt müssen formuliert werden, 
und dann ist da noch die Mitglieder-
zeitschrift, die verfasst, layoutet und 
verschickt werden will. 
Über Langeweile können Umweltenga-
gierte nicht klagen. Die Herausforde-
rung liegt im Gegenteil: wie können wir 
die zahlreichen anliegenden  Aktivitä-
ten effizient organisieren?
Techniken des Projekt- und Zeitma-
nagement geben eine gute Hilfe-
stellung, um sich nicht im Chaos der 
vielfältigen Aufgaben zu verlieren. 
Dabei geht es um 2 Ebenen: 
Projektmanagement beinhaltet Instru-
mente, die uns eine detaillierte Pla-
nung und Umsetzung von Projekten er-
leichtern. Anforderungen von Projekten 
werden z.B. überschaubar, indem die 
anstehenden Aufgaben gegliedert und 
zeitlich terminiert werden. Das Team 
kann dann die Aufgaben unter sich 

verteilen und nach und nach erledigen. 
So werden Projekte auch in Teams, in 
denen die einzelnen Mitglieder unter-
schiedlich viel Zeit investieren können, 
für alle Team-Mitglieder transparent. 
Der Dynamik, dass eine Kluft zwischen 
denen entsteht, die viel machen und 
denen, die abgehängt werden, weil sie 
den Anschluss verlieren, kann so entge-
gengewirkt werden.
Die 2. Ebene ist das Zeit- und Selbst-
management. Die Techniken des 
Projektmanagements führen nur zum 
Erfolg, wenn die einzelnen Team-Mit-
lieder auch ihr eigenes Zeitmanage-
ment „im Griff haben“. Das bedeutet, 
sich darüber im Klaren zu sein, wie viel 
Zeit neben sonstigen Tätigkeiten und 
Aufgaben in Beruf, Familie und Freun-
deskreis für  Engagement zur Verfügung 
steht. Werden Aufgaben an eine Person 
herangetragen, die drohen ihr Zeitbud-
get zu sprengen, sollte sie in der Lage 
sein, Grenzen zu setzen und Nein zu 
sagen, bzw. eventuell nur Teilaufgaben 
zu übernehmen. Wenn die Erledigung 
einer Aufgabe zugesagt wird, dann 

sollte diese Zusage auch verbind-
lich sein, sonst gerät das Projekt ins 
Stocken.
In dieser Ausgabe der Impulse möch-
ten wir die wichtigsten Techniken und 
Instrumente des Projekt- und Zeitma-
nagements vorstellen, in der Hoffnung, 
dass diese Sie in Ihrer Arbeit für die 
Umwelt unterstützen. 

Viel Spaß beim Lesen wünscht Ihnen

Ihre Impulse Redaktion
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Umgang mit Zeit

Methoden für Umweltaktive

Zeit- und Projektmanagement



DRINGEND NICHT DRINGEND
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I ð Notwendigkeit
¶ Ich muss
¶ Krisen
¶ Drängende Probleme
¶ Projekte, Besprechungen, Vor-

bereitungen mit Zeitlimit

II ð Lebensqualitªt
¶ Ich will, ich kann
¶ Vorbereitung
¶ Vorbeugung
¶ Werteerklärung
¶ Planung
¶ Beziehungsarbeit
¶ Echte Erholung
¶ Förderung der Selbstverantwortung

N
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III ð Tªuschung
¶ Jemand muss
¶ Unterbrechungen, einige An-

rufe
¶ Manche Post, einige Berichte
¶  Einige Konferenzen
¶ Viele anstehende, drängende 

Angelegenheiten
¶ Viele beliebte Tätigkeiten

IV ð Verschwendung
¶ Jemand will/ kann
¶ Triviales, Geschäftigkeit
¶ Wurfsendungen
¶ Manche Anrufe
¶ Zeitverschwendende Beschäfti-

gungen
¶ Fluchtaktivitäten
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Zeit- und Selbstmanagement-
Methoden unterst¿tzen bei der er-
folgreichen Bewªltigung  verschiede-
ner Aufgaben. Im folgenden werden 
wichtige Instrumente vorgestellt, die 
im umweltpolitischen Engagement 
und auch in allen anderen Bereichen 
f¿r ein gelungenes Zeit- und Selbst-
management dienlich sind. Am besten 
gleich anwenden! 

Haltet den Dieb!

Wundern Sie sich auch manchmal, dass 
Sie nicht alles geschafft haben, was 
Sie sich vorgenommen hatten. Wer 
hat Ihnen die Zeit gestohlen? Zeitdiebe 
sind unnötige Tätigkeiten und Dinge 
die uns Zeit stehlen. Haltet den Dieb! 
Dazu müssen Sie Ihre Zeitdiebe iden-
tifizieren. So wie es „Täuschung“ und 
„Verschwendung“ gibt (siehe „Umstän-
de“), so gibt es auch versteckte Prio-
ritäten z.B. Telefonate mit Freunden. 
Viele Dinge nehmen uns Zeit weg, weil 
wir sie nicht eingeplant haben (siehe 
„Nutzen“). Hilfreich ist hier das Modell 
TUN.
TUN ist eine systematische Gebrauchs-
anweisung, ein Roter Faden zum stra-
tegischen Zeit- und Selbstmanagement. 
Mit TUN gewinnt Ihr Selbstmanagement 
an Profil, Ihre Zeit gewinnt an Poten-
zial: Potenzial für Pläne von morgen. 
Erfolgreiche Menschen wissen nicht nur 
um Zeit- und Selbstmanagement-Me-
thoden, sie TUN sie! TUN bedeutet:

Tempel: Was ist mir wichtig? Was ist 
mir heilig? Ziele und Prioritäten.

Umstände: Was hält mich auf? Was 
stellt sich mir in den Weg? Zeitdiebe 
und Stress.

Nutzen: Was nützt es mir? Wie nutze 
ich meine Zeit.

Ziele gibt es in vielen verschiedenen 
Lebensbereichen beispielsweise per-
sönliche, familiäre, berufliche, soziale 
Ziele. Entscheidend ist, dass Ihr Ziele-
Mix Ihrer Lebensvorstellung entspricht. 
Ihre Lebensvorstellung prägt Ihre Prio-
ritäten. Deshalb ist Zeit- vom Selbstma-
nagement nicht zu trennen. Prioritäten 
bestimmen Planungen und Handlungen. 
Ziele zu setzen, will wie alles gelernt 
sein: Oft sind Ziele für einen Tag oder 
auch ein Jahr zu hoch gesteckt, aber zu 
niedrig für fünf Jahre. Wenn Sie nicht 
wissen, wohin Sie wollen, landen Sie 
irgendwie irgendwann irgendwo. Des-
halb empfehlen wir folgende Übung: 
Schreiben Sie sich selbst einen Nach-
ruf. Was sollte darin stehen? Oder einen 
Zeitungsartikel, der in fünf Jahren über 
Sie erscheint.

„Wichtige Dinge dürfen nie den 
unwichtigen untergeordnet werden.“ 
J. W. v. Goethe. 

Um die wichtigen von  den unwichti-
gen Dingen zu trennen, erstellen Sie 
einen Zeitplan aller Ihrer Tätigkeiten 
der letzten Tage und Nächte. Dann 
sortieren Sie diese in die „Vier Fenster“ 
- nach Stephen R. Covey – ein:

Überprüfen Sie Ihre Tätigkeiten. In 
welchen der vier Quadranten finden Sie 
Ihre Tätigkeitsschwerpunkte? Nutzen 
Sie dazu folgende Unterscheidungshil-
fen: Wenn es irgendwie verschiebbar 
wäre, dann ist es nicht dringend, also II 
oder IV. Wenn es irgendwie delegierbar 
wäre, dann ist es nicht wichtig, also III 
oder IV.

I Sie müssen das jetzt tun!  
Bedeutet: wenig Freiheit – viel Verant-
wortung
II Sie wollen das irgendwann tun. 
Bedeutet: viel Freiheit – viel Verant-
wortung
III Jemand muss das jetzt tun. 
Bedeutet: wenig Freiheit – wenig Ver-
antwortung
IV Jemand will/ kann das irgend-
wann tun. 
Bedeutet: viel Freiheit – wenig Verant-
wortung

III und IV sind Zeitdiebe, denen Sie 
Handschellen anlegen können. I und 
III sind äußere Kräfte, die zu Stress 
führen können. II ist der Quadrant der 
Lebensqualität, zu der Sie Ihr Zeit- und 
Selbstmanagement führen sollte. Da 
diese Lebensqualität von Ihnen selbst 
definiert ist, können nur Sie selbst et-
was dafür TUN! 

„Vier Fenster“ - nach Stephen R. Covey

Methoden für ein effektives Zeit- und Selbstmanagement

Tempel

Umstände: Die richtigen 
Dinge tun

Zeit- und Selbstmanagement
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Effektive Lebensgestaltung heißt, das 
Wichtige voranzustellen. Dabei nutzen 
wir die Fähigkeit, Entscheidungen zu 
treffen, zu wählen und auch entspre-
chend zu handeln. Es ist die Fähigkeit, 
selbst zu machen, statt „gemacht“ zu 
werden. Tipps fürs TUN:

60:40

In jeden Plan gehören Zeiten für Un-
geplantes und Unplanbares. 60% der 
Zeit können verplant sein, 40% sollten 
Pufferzeiten sein. Das gilt auch in der 
allgemeinen Projekt- und Meilenstein-
planung.

80:20 - das Pareto-Prinzip

 ¶ Mit 20% der Produkte erzielt ein 
Unternehmen 80% der Umsätze. Mit 
welchen?

 ¶ 20% Ihrer Kontakte beeinflussen 80% 
Ihrer Ergebnisse. Welche Beziehungen 
sind die mit großer Hebelwirkung?

 ¶ In 20% Ihrer Zeit erledigen Sie 80% 
Ihrer Aufgaben. Welche Zeit am Tag hat 
bei Ihnen eine große Hebelwirkung?

Der 5-Finger-Check zum regelmªÇi-
gen Feedback an sich selbst

1. Daumen: Dringlichkeit und Wich-
tigkeit: Habe ich heute meine Top-
Prioritäten erledigen können? 

2. Zeigefinger: Langfristige Ziele: Bin 
ich heute meinen langfristigen Zielen 
(beruflich und privat) ein Stück näher 
gekommen?

3. Mittelfinger: Motivation: Was habe 
ich heute besonders gut gemacht? 

4. Ringfinger: Ruhe und Konzentration: 
War ich bei der Sache? Wie bin ich heu-
te mit Ablenkungen umgegangen? 

5. Kleiner Finger: Körper: Wie ist meine 
momentane emotional-körperlich-geis-
tige Verfassung? Was tut mir jetzt gut?

Abwehrstartegien

In Zeiten, in denen die Luft ‚brennt’, 
ist es ratsam, sich nicht noch mehr 
Arbeit aufbürden zu lassen. Um den 
Bittenden nicht vor den Kopf zu stoßen, 
TUN Sie es so:

1. Begründetes „Nein, da...”. Folge: 
Da die Absage begründet ist, wertet 
der Gesprächspartner sie nicht als Des-
interesse an seiner Person und seiner 
Situation.

2. Information erbitten: „Ja, das erle-
dige ich gern für Sie. Ich brauche aller-
dings zuvor noch einige Informationen. 
Bitte schreiben Sie mir die wichtigsten 
Eckdaten auf und schicken Sie mir 
diese.“ Folge: Der Bittsteller lässt oft 
nichts mehr von sich hören.

3. Kuh-Handel (Leistung gegen Leis-
tung): „Ja, das erledige ich gern für 
Sie. Können Sie dafür bei dieser Ange-
legenheit helfen, und zwar...” Folge: 
Sie sagen nicht „nein“ und holen sich 
eine Gegenleistung zurück.

4. Rückpass: „Ja, ich empfehle Ihnen 
folgende Website, Person, Telefon-
nummer. Folge: Sie ermöglichen eine 
Lösung, ohne selbst Teil der Lösung zu 
werden.

5. Die Kunst des Delegierens: Delegie-
ren Sie Ziele, nicht Aufgaben. Geben 
Sie dem Mitarbeiter alle Informationen, 
die zur Erfüllung der Aufgabe notwen-
dig sind.

Zu welcher Lebensqualität möchten 
Sie sich hin entwickeln? Was wäre, 
wenn Sie diese Dinge jede Woche TUN 
würden? Entscheidungen für etwas 
sind auch Entscheidungen gegen et-
was anderes. Nur eine bewusste Ent-
scheidung für das Wichtige verhindert 
eine unbewusste Entscheidung für das 
Unwichtige. Entscheidungen für neue 
Prioritäten sind auch Entscheidungen 
gegen alte Prioritäten. 

Björn Benz und Martin Gaedt

Diese Gewohnheit möchte 
ich ablegen ...

... und durch diese 
ersetzen.

Damit möchte ich die neue 
Gewohnheit verknüpfen.

1.

2.

1. Beschließen Sie, was Sie TUN 
wollen, und fangen Sie mit der Ände-
rung sofort an.

2. Versuchen Sie nicht, zu viel auf 
einmal zu ändern. Kleine machbare 
Schritte werden eher gegangen und 
sind wirkungsvoller: Etwas 10 Minuten 
am Tag zu TUN, hat mehr Wirkung als 
1x pro Woche 1 Stunde zu üben. 

3. Legen Sie dem TUN klare und 
messbare Leistungsnormen zu Grunde.

4. Es gibt keine sofortige Verbesse-

rung. Jede Veränderung ist eine Ab-
kehr von alten Fertigkeiten, vom Trott. 
Nur Übung macht den Meister.

5. Aufbau positiver Gewohnheiten: Die 
Lernpsychologie geht von 21 Wieder-
holungen aus, die nötig sind, um eine 
neue Gewohnheit zu etablieren. In den 
ersten 3 Wochen sollte es also keine 
Ausnahme vom neuen TUN geben. Um 
sich am Anfang leichter an die neue 
Gewohnheit zu erinnern, bietet es sich 
an, diese an vorhandene Gewohnhei-
ten zu koppeln.

Autoren: Björn Benz (Student der 
Psychologie) und Martin Gaedt (In-
novations-Manager) haben einen 
anschaulichen Roten Faden für  Ent-
wicklungsprozesse  geschaffen, der
Kreativität und Controlling vereint. 

Damit liefern sie die Struktur -
SINNOVATION bzw. GEWINNOVATION - und 
KundInnen bringen ihr Fachwissen in den
Prozess ein. Mehr Infos unter 
Ĝ www.knackdienuss.de

Nutzen: Die richtigen 
Dinge richtig tun!

Tipps für Änderungen
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A Vorlauf
Definieren des Projektes und dessen 
Ziele, Konzeption, Scoping (den Rah-
men abstecken), Kick - Off - Sitzung 

B Planung (s.u.)
Strukturplanung, Aufwandschätzung, 
Arbeitsplanung, Terminplanung, 
Kostenplanung, mit Meilensteinen 
Projektphasen definieren

C Durchf¿hrung
Implementierung, Controlling (Zie-
le, Meilensteine, Methoden, Risi-
koanalyse, Kompetenzen, Bespre-
chungen, Projektdokumentation, 
Terminplanung, Informationsfluss, 
Kosten etc.), Teamarbeit (Motiva-
tion, Durststrecken überwinden, 
dokumentieren, informieren, kom-
munizieren)

D Abschluss
Ergebniskontrolle, Abschlussanalyse, 
Erfahrungssicherung, Projektauflö-
sung, Feiern

Vorlauf

Planung

Durchführung

Abschluss

Pyramiden, Star Trek, Bäume in der 
Sahara pflanzen, Wohnung renovieren -
Projekte umgeben uns überall. Dem-
entsprechend wird auch die Methode 
Projektmanagement wie ein magic tool 
gehandelt. Jede Zusammmenarbeit  
und jedes Vorhaben Projekt zu taufen, 
wird dem Sachverhalt jedoch nicht 
gerecht. Dementsprechend hat das 
Deutsche Institut für Normung folgende 
DIN 69901 Definition herausgegeben:

“Vorhaben, das im Wesentlichen durch 
Einmaligkeit der Bedingungen in seiner 
Gesamtheit gekennzeichnet ist, z.B. 
Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, 
personelle oder andere Begrenzungen, 
Abgrenzungen gegenüber anderen 
Vorhaben, projektspezifische Organi-
sation.“

Vorwiegend im Profit-Bereich einge-
setzt, liegt der Schwerpunkt von Pro-
jektmanagement bei sehr technischen 
Verfahren, die z.B. ausgefeilt in der 
Netzplan-Technik zu finden sind. Für 
Soziale Bewegungen wie die Umwelt-
bewegung bietet Projektmanagement 
dennoch wirksame Planungsformen, 
in denen es möglich ist, auch weiche 
Faktoren wie z.B. Konfliktpotenziale 
von Gruppen oder Zielen mit einzube-
ziehen. So kommen erweiternd folgen-
de Merkmale hinzu:

 ¶ Instrument der Veränderung.

 ¶ Jedes Projekt hat ein definierbares 
Hauptziel, mehrere Teilziele und mün-
det in ein Ergebnis (Vorsicht, wenn 
Ziele nicht  pragmatisch sind: Zieldefi-
nition sollte eindeutig sein).

 ¶ Projekte sind zeitlich begrenzt  und 
haben klar definierte Anfangs- und End-
punkte.                                                                                     

 ¶ Projekte sind einmalig, einzigartig, 
erfordern projektspezifische Organisa-
tion und flexible Herangehensweise.

 ¶ Projekte erzeugen Veränderungen 
und erfordern kreative Lösungen (an-
ders als Routinemanagement:  „wir 
machen das schon immer so”).

 ¶ Projekte benötigen Ressourcen und 
abgestimmtes Kostenvolumen.                                                                                 

 ¶ Aufgaben sind komplex sowie fach-
übergreifend (es sind verschiedene 
Faktoren und natürlich auch die invol-
vierten Menschen zu berücksichtigen, 
die voneinander abhängen und die sich 
beeinflussen).

 ¶ Projekte brauchen eine eindeutige 
Aufgabenstellung und klare Verantwor-
tungsverteilung.

 ¶ Projektmanagement ist Kommunika-
tion.

 ¶ Viel wichtiger als die Definition von 
Projektmanagement ist die Definition 
des eigenen spezifischen Projekts.

Projektplanung gibt Überblick, welche 
Schritte sinnvoller Weise als nächste zu 
tun sind. 

Eine fundierte und realistische Projekt-
planung ist ferner die Basis für eine 
funktionierende Projektsteuerung. Sie 
wird wie eine Landkarte verwendet, 
die es erlaubt, das Abweichen vom 
Weg möglichst frühzeitig festzustellen 
- nicht erst, wenn alle sich verlaufen 
haben und umherirren. Zusätzlich kann 
das Erreichen von Zwischenzielen mo-
tivieren, den weiteren Weg bis zum 
Erreichen des Projektziels anzugehen.

Wie gehe ich vor, um ein Projekt zu 
planen? 

Der Aufbau einer kompletten Projekt-
planung erfolgt in 7 Schritten: 

1. Projektstrukturierung: Was ist alles 
zu tun?

2. Meilensteine setzen: Welches sind 
wichtige Ereignisse im Projektverlauf?

3. Aufwandsschªtzung: Wie viel Auf-
wand ist zur Erbringung von Arbeitser-
gebnissen notwendig?

4. Ablaufplanung: In welcher Reihen-
folge müssen die Arbeitspakete abgear-
beitet werden?

Wann können sie einen Dominoeffekt 
auslösen?

5. Ressourcenplanung: Sind die Res-
sourcen ohne Überlastung eingeplant?

6. Kostenplanung: Wie viel Kosten ver-
ursachen die einzelnen Arbeitspakete?

7. Planoptimierung: Stimmt der bis 

dahin geplante Projektablauf mit den 
Zielen überein?

8. Risikoanalyse: Was könnte das Pro-
jekt gefährden und welche Maßnahmen 
kann ich dagegen treffen?

Für eine gute Übersicht ist es sinnvoll, 
die Pläne zu visualisieren, dazu gibt es 
folgende Möglichkeiten der Darstel-
lung:

 ¶ Projektstrukturplan (um eine kom-
plette Übersicht über das gesamte Pro-
jekt zu vermitteln)

 ¶ Projektablaufplan/ Balkenplan (um 
den zeitlichen Ablauf des Projekts dar-
zustellen)

 ¶ Netzplªne (um die Abhängigkeiten 
der einzelnen Arbeitspakete aufzuzei-
gen)

„Projektitis“ versus „es läuft ja auch irgendwie so“
Projektphasen

Projektplanung oder die Landkarte der Tausendfüßler

...oder die Kunst, 11 Korken mit 10 Fingern gleichzeitig unter Wasser zu halten

Projektmanagement ...



Projektstrukturplan

Teilaufgabe ÖffentlichkeitsarbeitTeilaufgabe

Arbeitspaket

Arbeitspaket
Erstellung Flyer

Materialerstellung

Erstellung Infomappe

Pressearbeit
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Zur Planung der Projektarbeiten kann 
jedes Projekt in überschaubare Teil-
aufgaben gegliedert werden. Die Zer-
legung der Gesamtaufgabe erfolgt hier-
bei stufenweise, wobei die Teilaufga-
ben einander hierarchisch zugeordnet 
sind. Der Projektstrukturplan umfasst 
somit die Gliederung eines Projektes 
in Unterprojekte, Phasen, Aktivitäten 
usw. Er ermöglicht die Darstellung der 
Struktur eines Projektes in Form einer 
Baumstruktur. Unterste Ebene eines 
Projektstrukturplans sind definierte 
Arbeitspakete, die eine Aufgabe be-
schreiben, die zu einem überprüfbaren 
Ergebnis führt und einer Organisations-
einheit zuzuordnen ist, die auch dafür 

verantwortlich ist. Jede Teilaufgabe ist 
durch nur zwei Begriffsmerkmale oder 
Bestimmungselemente gekennzeich-
net: durch eine Funktion (Verrichtung, 
Tätigkeit, Aktion z.B. Schreiben eines 
Textes) und/ oder einen Gegenstand 
(Objekt), auf den sich diese Funktion 
bezieht ( z.B. Fertigung eines Flyers).
Günstig ist, so tief zu gliedern, dass 
auf der untersten Ebene des Projekt-
strukturplans Arbeitspakete entstehen, 
die Teams oder anderen Personen zu-
geordnet werden können. Damit sind 
die Arbeitspakete, die Elemente des 
Projektstrukturplans. Mehrere Arbeits-
pakete lassen sich zu einer Teilaufgabe 
zusammenfassen.

Der Projektablaufplan bringt die Er-
gebnisse eines Projektstrukturplans 
mit seinen Teilaufgaben und Arbeits-
paketen auf eine Zeitschiene und dient 
als Überblick über die logische und 
zeitliche Abfolge im Projektverlauf. 
Abhängigkeiten der Arbeitspakete 
und Projektphasen können deutlich 
gemacht, indem sie durch Pfeile 
gekennzeichnet werden.   Wichtig 
dabei ist, Pufferzeiten zwischen den 
einzelnen Arbeitsschritten zu planen, 
um einen Dominoeffekt zu verhindern: 
So kann z.B. ein Element, wie z.B. das 
Liefern eines Textes für einen Flyer 
alle anderen Arbeitspakete danach 
aufhalten: z.B. Layout, Druckerei-
termin, Verteilung des Flyers am Tag 
der Kampagne. Durch eine grafische 
Übersicht sind kritische Punkte besser 
zu erkennen und eventuell lassen sich 
dadurch Nachtschichten, Aussteigen 
der Ehrenamtlichen, Demotivation 
der Projektbeteiligten und Burnout-
Syndrome vermeiden.
In Projekten enstehen die meisten 
Schwierigkeiten jedoch häufig im 
Miteinander: Es lohnt sich daher, von 

 ¶ Die Untergliederung in Teilauf-
gaben und Arbeitspakete ist immer 
dann beendet, wenn Arbeitspakete 
erreicht sind, die einer organisa-
torischen Stelle zur vollen Verant-
wortung und Realisierung übergeben 
werden können. 

 ¶ Teilaufgaben und Arbeitspakete 
müssen so formuliert werden, dass 
ein klar abgegrenztes Aufgabenge-
biet umschrieben ist. Für die hierfür 
Verantwortlichen muss also eine kla-
re Aufgabenstellung definiert sein. 

 ¶ Der zeitliche Bedarf für die 
Realisierung eines Arbeitspaketes 
sollte im Vergleich zur gesamten 
Projektzeit so gering sein, dass vom 
Projektmanagement noch eine Steu-
erung möglich ist. 

 ¶ Das Ressourcen- und Kostenvo-
lumen jedes Arbeitspaketes sollte 
ebenfalls im Verhältnis zu den Pro-
jektgesamtaufwand bedacht wer-
den.

Anfang an eine produktive Kommunika-
tions - und Konfliktkultur aufzubauen 
und sich und anderen Feedback zu 
geben. Dann können Projekte Spaß 
machen.

Ariane Zeuner

Autorin: Ariane Zeuner Trainerin für 
Projektmanagement, Kommunikati-
on und Rundfunkjournalistik, Pro-
jektleiterin EU-Projekt Polyphonia

Projektstrukturplan

Checkliste Projekt-
strukturplan

Projektablaufplan
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Martin Sinell ist 
Geschäftsführer 
von Coach-
Plus® – Sinell & 
Partner, deren 
Spezialität die 
Umsetzung kom-
plexer Reorgani-
sationsprozesse 
ist.

In der Unternehmensberatung ist 
Projektmanagement ein wichtiges 
Element. In welchen Bereichen 
hapert es hªuþger mal? 

Projektteams werden meist aus Mitar-
beiterInnen unterschiedlicher Unter-
nehmensbereiche zusammengesetzt. 
Wie die MitarbeiterInnen gleichzeitig 
zu ihren kontinuierlichen Hauptaufga-
ben zusätzliche Projektarbeit leisten 
sollen, bleibt oft unklar. Meist bleibt 
die Projektarbeit liegen. 
Eine Projektleiterin hat meist keine 
disziplinarische Befugnis über ihr 
Team. Es sind daher besonders gute 
und motivierende zwischenmensch-
liche Beziehungen nötig, damit ein 
Projekt vorankommt. 
Komplexe Projekte scheitern fast 
immer an schlechter interner Abstim-
mung, mangelhaftem Einsatz und feh-
lender Zuverlässigkeit. 
Ein typischer Missstand ist, dass jedes 
einzelne Teammitglied seine eige-
ne Expertenspielwiese sehr wichtig 
nimmt, die Beiträge der anderen aber 
wenig beachtet. 
Manche Projektleiter versuchen die 
auftretenden „Schnittstellenproble-
me“ dadurch zu beheben, dass sie 
möglichst viele Projektprozesse bis 
ins Detail beschreiben und festzulegen 
versuchen. Das führt dann erst recht 
zum Kollaps der Projektarbeit.

Was kann dann in der Praxis getan 
werden?

Jeder weiß, dass ein gemeinsames Ziel 
hohe Motivationskraft hat. Deshalb 
muss immer wieder klar werden: Was 
wollen wir wirklich erreichen? 
Oft wird diese Frage viel zu vorder-
gründig behandelt, nach dem Motto: 
„wir wollen das und das machen“. 
Es werden also nicht Ziele gesteckt, 
sondern Aktionen angesagt, und schon 
sind alle gedanklich mit Einzelheiten 
der Umsetzung dieses Projektes be-
schäftigt. 

Was aber ist das dahinter liegende Ziel 
des Projektes? Und gibt es wirklich ei-
nen logischen Zusammenhang zwischen 
dem vorgeschlagenen kurzfristigen Ak-
tionsplan und dem langfristigen Ziel? 
Meine Vermutung ist, dass viele Reibe-
reien im Projekt darauf zurückzuführen 
sind, dass das Zielsystem unklar ist und 
nicht richtig aufgearbeitet wird. 
Ein weiterer Aspekt ist, dass zumindest 
die Projektleiterin ihre Teammitglieder 
gut kennen lernen sollte, und zwar 
nicht nur deren Expertenseiten, son-
dern vor allem die dahinter steckenden 
Persönlichkeiten mit ihren Erfahrungen 
und Eigenheiten. Dann wird die Pro-
jektleiterin viel leichter erkennen, 
wenn sich hinter einer fachlichen, 
technischen oder organisatorischen 
Reibung eine menschliche Dimension 
verbirgt. Suche nach Anerkennung, 
schlechte einschlägige Erfahrung, Un-
sicherheit und so weiter lassen sich 
nur auf der menschlichen Ebene lösen, 
werden aber häufig genug gar nicht 
erkannt.

Zu einem guten Projektmanagement 
gehºrt sicherlich auch ein gutes 
Zeit- und Selbstmanagement der 
einzelnen MitarbeiterInnen oder 
- im Kontext der Umweltbewegung 
gedacht - der einzelnen Aktiven. 
Welche Schwierigkeiten kºnnen hier 
auftreten, zumal wenn gleichzeitig 
mehrere Bereiche (Beruf/ Ausbil-
dung, Familie, Engagement) unter 
einen Hut gebracht werden m¿ssen?

Innerhalb des eigenen Berufes oder in 
einem Projekt Prioritäten zu setzen, 
ist schon schwer genug, obgleich es 
eigentlich nur drei Fragen zu beant-
worten gilt:

1. Für welche anstehenden Aufgaben 
werde ich unmittelbar verantwortlich 
gemacht?

2. Welche Aufgaben dienen am direk-
testen den Unternehmens- bzw. Pro-
jektzielen?

3. Welche Aufgaben unterstützen auch 
am ehesten meine persönlichen Ziele? 

Wenn es aber um die Priorität von Auf-
gaben aus unterschiedlichen Lebens-
bereichen geht, passen diese Fragen 
nicht mehr. 
Objektiv lässt sich nicht entscheiden, 
ob ich eher für Beruf, Umweltbewe-
gung oder Familie verantwortlich bin. 
Gerade weil solche Entscheidungen nur 

subjektiv zu treffen sind, sollte jeder 
sich sein individuelles Puzzle erstellen, 
aus dem ersichtlich wird, wie groß 
die Puzzleteile sind, wie und ob sie 
ineinander greifen und welche Puzzle-
teilchen zur Zeit überhaupt zu meinem 
Spiel dazugehören sollen.
Mancher sagt: „Das ergibt sich schon 
irgendwie.“ Tatsächlich aber werden 
wir in viele Aktivitäten hineingezo-
gen, ohne gefragt zu werden oder uns 
selber zu fragen, ob wir das wirklich 
wollen. In Wirklichkeit verplanen uns 
andere, während wir meinen „das 
ergibt sich irgendwie“. Die uns am 
freundlichsten fragen oder den meis-
ten Druck machen, kriegen unsere 
meiste Aufmerksamkeit und am ehes-
ten unsere Zusage. Wenn wir aber erst 
einmal in eine Aufgabe zusammen mit 
anderen eingebunden sind, wird der 
Gestaltungsspielraum sehr viel enger, 
und mancher fragt sich, wie er oder sie 
da hineingeraten ist. 

Was kann unterst¿tzend wirken?

Vorletzten Sommer mieteten 3 Kol-
legen für eine Woche ein Segelboot 
und fragten mich, ob ich mitkomme. 
Es war eine Superwoche und ich hatte 
die Vision „Du musst Segeln lernen, 
den Bootsführerschein machen und 
ein Boot kaufen“. Zuhause habe ich 
mir dann wieder einmal auf ein großes 
Blatt all die Dinge geschrieben, die mir 
im Leben wirklich wichtig sind und wie 
viel Zeit ich für sie benötige. Als ich 
damit fertig war, fiel es mir relativ 
leicht, mich vorläufig von allen wei-
teren Segelplänen zu verabschieden, 
obwohl ich an jene Woche sehr gern 
zurückdenke. 
Ich habe andererseits nach der Be-
schäftigung mit meinem „Lebens-
puzzle“ ein MBA-Studium begonnen, 
dass nun seit einem Jahr einen großen 
Anteil meiner Freizeit fordert – sofern 
man bei einem Selbständigen von Frei-
zeit reden kann. 
Um in den richtigen Augenblicken ja 
sagen zu können, muss ich ebenso häu-
fig nein sagen können.
 
Kontakt: www.coachplus.de

Interview mit Martin Sinell, Unternehmensberater

Erfahrungen aus dem Bereich der Unternehmen
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Es gab eine Zeit, in der waren Bücher 
zur Meisterung von Berufs- und Privat-
leben nicht so zahlreich wie Sand am 
Meer. Diese Zeit ist schon seit einigen 
Jahren vorüber. Wer Rat sucht, wird 
ihn spätestens in der nächstgelegenen 
Buchhandlung oder bei amazon & Co. 
finden. Doch die meisten dieser Bücher 
offenbaren sich schon nach den ersten 
Seiten als leere Versprechungen oder 
Allgemeinplätze. Nicht zuletzt haben 
sogenannte Erfolgs- und Motivations-
trainer wie Jürgen Höller und Anthony 
Robbins den Ruf des Genres nicht gera-
de befördert. Hier und da gibt es auch 
Veröffentlichungen, die vertrauenser-
weckender sind. Zwei dieser Bücher 
werden hier vorgestellt.

Das eine stammt von dem US-Ameri-
kaner Stephen R. Covey: Die sieben 
Wege zur Effektivitªt (Titel der ame-
rikanischen Originalausgabe „The 7 
Habits Of Highly Effektive People“). Es 
sei empfohlen, möglichst das englische 
Original der deutschen Übersetzung 
vorzuziehen, da in der Übersetzung 
einige Feinheiten verloren gehen. 

Covey vertritt die Überzeugung, daß es 
grundlegende Prinzipien für ein effekti-
ves Leben gibt, dass Menschen nur dann 
individuellen Erfolg und anhaltende 
bzw. nachhaltige (!) Zufriedenheit fin-
den, wenn Sie diese Prinzipien lernen 
und in ihr Wesen integrieren. Diese 
Prinzipien basieren wiederum auf cha-
rakterlichen Eigenschaften wie etwa 
Integrität, Mitgefühl, Gerechtigkeit, 
Respekt, Demut, Treue, Mäßigung, Mut, 
Geduld, Fleiß. Er nennt diese Voraus-
setzung für Erfolg Charakter-Ethik und 
stellt ihr die Image-Ethik gegenüber. 
Letztere ist heutzutage recht populär 
(s.o.) und konzentriert sich auf die 
Außenwirkung. Sie bietet vor allem 
Techniken für soziale Beziehungen und 
eine positive mentale Einstellung an. 
Was sie verlockend erscheinen lässt, ist 
ihr Versprechen, schnelle Wirksamkeit 
zu erfalten. Das mag zutreffen, aber 
Covey ist der Ansicht, dass es hierbei 
um sekundäre Merkmale geht. Sich auf 
diese zu stürzen, sei wie Torschluß-Pau-
ken für die Schule. Doch zu ernten gibt 
es immer nur das, was man gesät hat 
– Abkürzungen seien ausgeschlossen. 
Darum beginnen Coveys Prinzipien 
beim Individuum und bewegen sich 
schrittweise nach außen, zur sozialen 
Effektivität.

Die 7 Wege

1. Proaktiv sein = Prinzipien der per-
sönlichen Vision

2. Schon am Anfang das Ende im Sinn 
haben = Prinzipien persönlicher Füh-
rung

3. Das Wichtigste zuerst = Prinzipien 
des persönlichen Managements

4. Gewinn-Gewinn-Denken = Prinzipien 
des sozialen Führungsverhaltens

5. Erst verstehen, dann verstanden 
werden = Prinzipien der mitfühlenden 
Kommunikation

6. Synergie erzeugen = Prinzipien der 
kreativen Kooperation

7. Die Säge schärfen = Prinzipien der 
ausgewogenen Selbsterneuerung

Die Befolgung dieser Wege soll von der 
persönlichen Abhängigkeit über die 
Erreichung von Unabhängigkeit zur ge-
meinsamen Interdependenz führen. Ob 
dies der eigene Wunsch ist und zudem 
mit Hilfe der geschilderten Wege ge-
lingt, muß man natürlich für sich selbst 
entscheiden und erkunden. Die Heran-
gehensweise des Autors ist jedenfalls 
transparent und sein Konzept logisch. 
Covey führt dem Leser nachvollziehbar 
vor Augen, dass persönliche Effektivi-

tät nur an den 
eigenen Le-
benszielen ge-
messen werden 
kann und diese 
mit allgemein-
gültigen Wert-
vorstellungen 
in Einklang 
stehen müs-
sen. Effekti-
vität ist nicht 
Selbstzweck, 
sondern Mittel 

zu höher Lebensqualität.

Eine höchst amüsante Persiflage von 
Coveys Ratgeber ist übrigens das 1998 
erschienene Satire-Buch „Der B¿ro-
Machiavelli oder Die 7 Wege der Inef-
fektivitªt“. 
An Stelle von sieben Prinzipien, ent-
wirft der bekannte „Zeitexperte“ 
Prof. Dr. Lothar Seiwert das Konzept: 
„Das Bumerang Prinzip“. Sein gleich-
namiges Ratgeber-Buch ist 2002 er-
schienen. Der Bumerang wird von ihm 
vor allem als Metapher für Balance zwi-
schen „Muss“ und „Muße“ verwendet. 

Seiwert definiert die vier Lebensberei-
che Arbeit, Körper, Beziehungen und 
Lebenssinn, welche in Gleichgewicht 
gebracht werden sollen. Sein neues 
Schlagwort hierfür ist Life-Leadership. 
Nicht unsere Zeit müssen wir managen, 
sondern Verantwortung übernehmen 
für unsere Lebensqualität. 
Lothar Seiwert schildert eingangs seine 
eigene Entwicklung vom Zeitmanager 
zum Verfechter des Life Leadership-
Konzepts. Dass seine LeserInnen vor 
20 Jahren noch nicht reif waren für 
die Besinnung auf Lebensziele, dient 
ihm als Entschuldigung für seinen spät 
erfolgten Kurswechsel. Seiwert erklärt 
nun nicht mehr nur ein Werkzeug, son-
dern das kombinierte Zusammenwirken 
vieler Instrumente für die ‚Work-life-
Balance‘, die Reduktion von Alltags-
komplexität oder die Bewältigung von 
Zeitnot und Stress.
Auch bei diesem Ratgeber läßt sich sehr 
gut Coveys Messlatte mit den Polen 

Image-Ethik 
und Charak-
ter-Ethik an-
wenden. Sein 
Buch ist eine 
Mischung von 
beidem und 
unterscheidet 
sich im Auf-
bau deutlich 
von den 7 
Wegen zur Ef-
fektivität. Es 
ist eine etwas 

leichtere Kost, durch seine zahlreichen 
Abbildungen, farblich abgetrennten 
Tipps und Checklisten ist es lesefreund-
lich und lädt zum Stöbern ein. 

Lars Knöpke

Kontakt: l.knoepke@arcor.de

Autor: Lars Knöpke ist freier Trainer 
und Berater, Projektmanager bei 
einer internationalen Interneta-
gentur.

Covey, Stephen R. (1989/1992): 
Die sieben Wege zur Effektivitªt, Titel 
der amerikanischen Originalausgabe: 
The Seven Habits Of Highly Effective 
People. Frankfurt.

Seiwert, Lothar (2002): Das Bu-
merang Prinzip. Mehr Zeit f¿rs Gl¿ck. 
M¿nchen.

Die Kunst das eigene Leben ausgeglichen und effektiv zu führen

Life - Leadership (Rezensionen)
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Mit freundlicher Unterstützung von: 

Seiwert, Lothar (1998): Wenn Du es eilig hast, gehe langsam. Das neue Zeit-
management in einer beschleunigten Welt. Campus
Lothar J. Seiwert plädiert für eine ausgewogene Zeit-Balance zwischen beruflichen 
Anforderungen und privaten Wünschen, persönlichen Lebenszielen und gelebter 
Realität, hektischem Arbeitsalltag und Ruhebedürfnis. Um diese Balance her-
zustellen gilt es, persönliche Lebensvisionen zu erarbeiten, konkrete Lebensziele 
zu formulieren und geeignete Erfolgsstrategien zu entwickeln. Der Autor zeigt, wie 
man dazu seine Lebensrollen festlegt, einen Jahreszielplan und eine Prioritäten-
liste für jede Woche aufstellt und schließlich lernt, das Zeitmanagement für jeden 
Tag in den Griff zu bekommen

Seiwert, Lothar (2002): Das Bumerang Prinzip: Mehr Zeit fürs Glück. Mün-
chen
siehe Rezension S.7

Covey, Stephen  (1989/ 1992): Die sieben Wege zur Effektivität (The seven 
Habits of Highly Effective People). Frankfurt
siehe Rezension S.7

Kehr, Hugo M. (2002): Souveränes Selbstmanagement. Ein wirksames Kon-
zept zur Förderung von Motivation und Willensstärke. Weinheim.
Das Buch setzt sich intensiv mit den Themen rund um den Themenkomplex 
Motivation, Zielerreichung und Willensstärke auseinander.

Engel-Ortlieb, Dorothea (2001): Perfekt im Office: Moderne Büroorganisa-
tion für Profis. Wien/ Frankfurt 
Anschaulich und 1:1 umsetzbar erläutert die Autorin, welche Arbeitsabläufe in der 
Büroorganisation optimiert werden können, um Zeit zu sparen, Professionalität zu 
schaffen und sich den wesentlichen Aufgaben zu widmen.

Schiersmann, Christine; Thiel, Heinz-Ulrich (2000): Projektmanagement als 
organisationales Lernen. Opladen
Das „Studien- und Werkbuch“ wird zugleich ein theoretisches und praxisorien-
tiertes Konzept für das Entwicklen, Planen und Steuern von Projekten entfaltet. 
Umfangreiche Arbeitsmaterialien und konkrete Fallbeispiele unterstützen eine 
selbstorganisierte Gestaltung des Projektprozesses. 

Mayrshofer, Daniela; Kröger, Hubertus A. (1999): Prozesskompetenz in der 
Projektarbeit. Hamburg
Projekte scheitern fast nie an fehlender, sachlich-fachlicher Kompetenz, sondern 
daran, daß sie die komplexen Zusammenhänge innerhalb des Projekts und seiner 
Umwelt nicht bewältigen. Dieses Buch behandelt das “Wie” der Projektdurchfüh-
rung aus einem systemisch-funktionalen Blickwinkel mit einem prozeßorientierten 
Ansatz. Die verschiedenen Ebenen im Projekt (Produktentstehung, das Managen 
von Projekten, Teamentwicklung und Entscheidungsphase) werden miteinander 
vernetzt und so für ein besseres Gelingen nutzbar gemacht. Den Schwerpunkt legen 
die Autoren auf die praktische Lösung von Problemen, unterstützt von Beispiel-
abläufen aus dem Arbeitsalltag eines Projektes. Ein ausführlicher Methodenteil 
verweist dann auf die notwendigen Werkzeuge für die Projektgestaltung und zeigt, 
wie man sie konkret einsetzen kann. 

Tiemeier, Ernst (2002): Projekte erfolgreich managen. Methoden, 
Instrumente, Erfahrungen. Weinheim
Systematisch und anschaulich aufbereitet schildert das Buch sämtliche Bereiche 
innerhalb der Projektarbeit sowie ihre Erfordernisse für ein gelungenes Projektma-
nagement. Viele Checklisten erleichtern die Arbeit mit dem Buch.

Literatur zum Thema Zeit- und Projektmanagement

Zeitmanagement

Projektmanagement

Weiterlesen


