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Fragen an Sie!

Wie arbeiten Sie in Ihren Projekten?
• Durchgängig agil
• Hybrid
• Selektiv
• Durchgängig Klassisch

Stimmen Sie folgender Definition zu: Hybrides Projektmanagement bezeichnet die Kombination von 
zwei oder mehr Managementsystemen für das Management eines Projekts. Am häufigsten wird von 
Hybridem Projektmanagement gesprochen, wenn traditionelle und agile Methoden in einem Projekt 
kombiniert werden?

projektmagazin.de, 03.08.2020
• Ja
• Nein
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Agile Manifesto:
• Individuals and interactions 

over Processes and tools
• Working software over 

Comprehensive documentation
• Customer collaboration over 

Contract negotiation
• Responding to change over 

Following a plan

~1975

2/2001
Agile Manifesto

Management 1.0
Command and Control

„Wissenschaftlich“

~1995

Management 2.0
Markt-Strategien

add-on Tools

Blütezeit der Tools:
• Balance Scorecard
• Six Sigma
• Theory of Constraints
• Total Quality Management
• ….

~2015

Management 3.0
Komplexität

Wissenschaftl. Analogien

Management 4.0
Komplexität als Geschenk

Vernetzte Theorien

Kybernetik:
Viable System Model 
(1959) 

Komplexitätsforschung:
Grundlagen (1960-1980)
Synergetik (~ 1980) 

Handlungsfelder:
• Mindset
• Lernen
• Metakompetenz
• Leadership
• Selbstorganisation
• Komplexe Systeme
• Fluide Organisationen
• Transformation

Prinzipien des Management 4.0
Management im Zeitverlauf… 

Quelle: „Management 4.0 – Handbook for Agile 
Practices, Release 1.0/2.0/3.0“, BoD 2017/2018/2019, 
Alfred Oswald, Wolfram Müller (editors)
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Prinzipien des Management 4.0
Unterschiede im Management 1.0 bis 4.0…

Management 1.0 - 2.0 Management 3.0 Management 4.0

In
te

ra
kt

io
n …erfolgt hierarchisch, streng nach 

Regeln, Prozessen und Rollen
…ist selbstorganisiert und transparent …erzeugt Selbstorganisation (Synergetik) 

Ve
rä

nd
er

un
ge

n …sind Abweichungen vom Plan und 
stören, kosten

…sind Chancen um ein besseres 
Ergebnis zu erreichen, Komplexität wird 
akzeptiert

…und Komplexität sind Geschenke, die zu
nutzen sind

Li
ef

er
un

ge
n …erfolgen zum Kunden streng an Gates 

und als Ganzes 
…erfolgt kontinuierlich und schnell in 
Iterationen mit schnellem Feedback

…erfolgt kontinuierlich und schnell (ggf. in 
Iterationen) mit schnellem Feedback

Fü
hr

un
g …ist Administration mit einer Trennung

von Denken und Tun
… ist Management als Leadership …ist Neuroleadership und Interventionen

erfolgen über Rahmen-, Kontroll- und 
Ordnungsparameter

Le
rn

en

… heißt best practices und Standards 
anwenden

…heißt Modelle anwenden und nach
kontinuierlicher Verbesserung streben

… heißt systemische Zusammenhänge 
mittels Wahrnehmungspositionen außerhalb 
der Systeme zu erkennen und zu nutzen.
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Prinzipien des Management 4.0
Die Grundpfeiler…

Agile Management 4.0

Mindset

Führung

Komplexe SystemeSelbstorganisation

Fluide OrganisationMeta-
Kompetenz

Transformation

Lernen

Quelle: „Management 4.0 – Handbook for Agile 
Practices, Release 1.0/2.0/3.0“, BoD 2017/2018/2019, 
Alfred Oswald, Wolfram Müller (editors)
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Prinzipien des Management 4.0
(Agiles Projekt) Management 4.0 ist …

… eine Führungs- und Managementpraxis, um in einem komplexen und von Unsicherheit gekennzeichneten 
Handlungsfeld agil und proaktiv agieren zu können. Es ist gekennzeichnet durch einen agilen Mindset mit 
dem Fokus auf:

I einer Führung, deren Grundlage die Selbstführung ist 

I einer Führung, die auf den Grundbedürfnisse der Menschen fußt

I einer Führung, die das Verständnis komplexer Systeme fordert sowie deren Regulation durch ein iteratives Vorgehen 
fördert  

I Menschen, die sich in Teams selbst organisieren

I Fluide Organisationen, die das anpassungsfähige und schnelle Liefern von nutzbaren Ergebnissen fördern und durch 
den proaktiven Umgang mit Veränderungen innovative Kundenlösungen schaffen

Quelle: „Management 4.0 – Handbook for Agile 
Practices, Release 1.0/2.0/3.0“, BoD 2017/2018/2019, 
Alfred Oswald, Wolfram Müller (editors)
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Mindset Governance Techniken
Ordnungsrahmen

Leitplanken

Denken in Systemen,
Netzwerken

Dezentrale Führung
Selbstorganisation 

Prinzipien des Management 4.0
Agiles Management 4.0 …

… erzeugt Agilität (Flexibilität*Schnelligkeit) 

… =
Innere Haltung Handlungsrahmen

Einzeltechniken
(agil, klassisch)
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Prinzipien des Management 4.0
Agiles Management 4.0, erzeugt Agilität (Flexibilität*Schnelligkeit) = …

Techniken • Techniken sind nicht per se agil oder nicht agil.
• Techniken des agilen, systemischen und transformativen Managements sind 

der Kern der Gestaltung von Governance.

Mindset • Kommunikation auf Augenhöhe.
• Macht ist kein Gestaltungselement.
• Ausrichtung an den Grundbedürfnissen der Menschen.
• Hohe mentale/organisationale Komplexität ist eine der wesentlichen 

Vorbedingung für die Regulation von Komplexität.

Governance • Governance ist das Management am System, nicht im System: Ist also das 
Einstellen von Systemparametern.

• Im Agilen Management werden die Systemparameter so eingestellt, dass 
sich Selbstorganisation einstellt.

Seite 14
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Das „Große Bild“

Mindset Governance Techniken
Management 4.0 =

Scrum, Kanban, “traditionelles“ Projekt, …  

Scaled Agile Management 4.0 (SAM 4.0)
Agile, Fluide, Hybride Organisation 

SAFe, LeSS, CCPM, Soziokratie/Holacracy,
“traditionelle“ organisation…  

Agile Techniken
Daily Scrum, User 
Story,Product Backlog, Sprint 
Review, Sprint Backlog Sprint 
Retrospektive, Burndown
Chart, Scrum Board, Story 
Points,Planning Poker,Backlog
Refinement, Kanban Board, 
Velocity Tracking Analysis, 
Impediment Backlog,Pair
Reviewing/Doing, Persona, 
Burnup Chart
....

Traditionelle PM Techniken

https://www.project-roadmap.com

Selbstorganisation

1000 100 1

Quelle: „Management 4.0 – Handbook for Agile 
Practices, Release 2.0“, BoD 2018,
Alfred Oswald, Wolfram Müller (editors)
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Hybrides Projektmanagement
Der agile PEP mischt klassische Planung mit agilen Techniken

Entwicklung

Fertigung

Fertigungsvorbereitung

Sprint n

Demonstration
& Abnahme Retrospektive

Planung

Technische
Freigabe

Freigabe
Serienanlauf

Beginn
Agile Entwicklung

S1

Freigabe
Beschaffung

D F GE

Freigabe
Vor- und Nullserie

S2 S3 ………….. S12

Drei Monate  vor Serienbeginn

Quelle: Der agile Produktentstehungsprozess, in Basiswissen 
PM – Prozesse und Vorgehensmodelle, Symposion 2014, 
Heinz Erretkamps und Alfred Oswald: 
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Hybrides Projektmanagement
Strategien der Interaktion Agil-Klassisch: Faustregel für die Beschreibung 
einer Organisation

Agil
Management 4.0

Agiles Mindset,

einfache Handlungsrahmen auf 
der Basis von 

Selbstorganisation,

Task Board,
Team Commitment, …

§ Management = Mindset * Governance * Technik
§ Das Mindset wird hier wie dort mittels der Dilts Pyramide beschrieben.

Klassisches
Management 1.0/2.0

Klassisches Mindset,

komplizierte Vorgehensmodelle 
auf der Basis von 

Prozesshierarchien,

Projektplan,
Zielvereinbarung, …

Quelle: Vergleich von hybridem Management, Norbert 
Schaffiztel und Agnetha Flore, pmaktuell 2/2020: 
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Hybrides Projektmanagement
Strategie 1: Insel pflegt Agiles Management 4.0 

Die gesamte Organisation
lebt ein Klassiches Mindset 
und implementiert auf 
dieser Basis Governance
und Techniken.

Lediglich eine Insel lebt 
Agiles Management. 

Dies ist nur möglich, wenn 
die Insel hinreichend 
abgeschottet ist und bei 
Bedarf von Konflikten 
Rückendeckung vom 
Management der 
Gesamtorganisation 
erfährt: Siehe Agiler PEP.

Agil
Management 4.0

Agiles Mindset,

einfache 
Handlungsrahmen auf der 

Basis von 
Selbstorganisation,

Task Board,
Team Commitment, …

Klassisches
Management 1.0/2.0

Klassisches Mindset,

komplizierte 
Vorgehensmodelle auf der 
Basis von 
Prozesshierarchien,

Projektplan,
Zielvereinbarung, …
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Transformationsstrategie
Strategie 1: Insel pflegt Agiles Management 4.0 

Projekt 1

Projekt 2

Projekt n

Management 4.0 Coaches/
Transformation 4.0 Agents
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Hybrides Projektmanagement
Strategie 2: „Übliches Verständnis“  

Der Übergang von der 
klassischen Welt in die agile 
Welt kann auf vielfältige 
Weise geschehen: Es sind 
die drei Interaktionsebenen 
Mindset, Governance und 
Technik zu berücksichtigen. 
In der Praxis findet sich sehr 
oft leider eine Form in der 
vom Agilen lediglich die 
Techniken übriggeblieben 
sind. In diesem Fall ist der 
Übergang fast schmerzfrei.
Der Weg (allein) über 
Techniken Goverance und 
Mindset zu verändern, ist 
sehr langwierig.

Hybrides?
Management 

Klassisches Mindset

Klassische Governance
(z.B. ohne WIP 
Begrenzung)

Einige Techniken der 
agilen Handlungsrahmen  
wie Scrum oder Kanban

Klassisches
Management 1.0/2.0

Klassisches Mindset,

komplizierte 
Vorgehensmodelle auf der 
Basis von 
Prozesshierarchien,

Projektplan,
Zielvereinbarung, …

3-fache Schnittstelle?
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Transformationsstrategie
Strategie 2: „Übliches“ Verständnis 

Projekt 1

Projekt 2

Projekt n

Management 4.0 Coach

Management 4.0 Coach

Management 4.0 Coach

Agile Techniken

Agile Techniken Agile Techniken

Management 4.0 Coaches/
Transformation 4.0 Agents
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Hybrides Projektmanagement
Strategie 3: GPM Verständnis hybrid + 

Agil
Management 4.0

Agiles Mindset,

einfache Handlungsrahmen auf der Basis 
von Selbstorganisation, nur soweit 

sinnvoll lean/agile Prozessshierarchien

Projektplan/Task Board,
Team Commitment/Zielvereinbarung,

…

Die gesamte Organisation
lebt ein Agiles Mindset und 
implementiert auf dieser Basis 
Governance und Techniken. 
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Hybrides Projektmanagement
Strategie 3 dargestellt mit der Dilts Pyramide

Arbeit wird an den menschlichen
Grundbedürfnissen ausgerichtet,
Selbstorganisation erzeugt Effizienz
und Effektivität

Die Organisation/das Projekt ist
ein komplexes, „lebendiges“ System

Meta-Kompetenz, Selbstreflexion,
Zur Selbstorganisation führen

Verhalten auf der Basis von
Techniken, die Agilität unterstützen

Unüberschaubares,
Unübersehbares Umfeld

Kontext

Verhalten

Fähigkeit

Werte,
Grund-
annahmen

Identität

Prozesse, Strukturen, Regeln und 
Vorgehensmodelle sind die Basis
der Arbeit und erzeugen Effizienz
und Effektivität

Die Organisation/das Projekt ist
ein „mechanisches“ System 

PM Techniken

Verhalten gemäß Prozessen, 
Strukturen und Vorgehensmodellen

Stabiles Umfeld

Quelle: „Management 4.0 – Handbook for Agile 
Practices, Release 1.0/2.0“, BoD 2017/2018,
Alfred Oswald, Wolfram Müller (editors)
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Projektdesign
Kontextbestimmung durch Projekttypisierung

Quelle: „Projektmanagement am Rande des 
Chaos“, Springer 2016,
Alfred Oswald, Jens Köhler, Roland Schmitt
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Komplexität und Kompliziertheit
Einige Aussagen …

Natürliche
Komplexität

Soziale
Komplexität

Technische
Komplexität

Natürliche, soziale und technische Systeme 
können  Komplexität zeigen.
Einige Charakteristika von Komplexität:
• Wechselwirkung der Systemelemente (Autos, Züge) mit Rückkopplung.
• Die individuellen Elemente „verlieren an Identität“.
• Kleine Ereignisse können plötzlich große Auswirkungen haben.
• Oft ist dies mit sprunghaftem Verhalten verbunden.
• Es entsteht (oft) etwas Neues: „Das Ganze ist mehr als die Summe 

seiner Teile“.

Gerade dort wo sich die verschiedenen Systeme 
mit ihrer Komplexität treffen, entsteht eine 
besonders hohe Unsicherheit.

Das Streckennetz der Bahn ist kompliziert.
Unser Straßennetzwerk ist kompliziert.

Der Bahnverkehr ist komplex!
Der Straßenverkehr ist komplex!
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Projektdesign
Management 4.0 adressiert komplexe und chaotische Projekte

Erfinderprojekt

Zimmermannsprojekt Baumeisterprojekt

Missionarsprojekt

Missionsgrad
gering hoch

In
no

va
tio

ns
gr

ad
hoch

gering
einfach

kompliziert

komplex

chaotisch

P1
P2 P3

P5

P4

Quelle: „Projektmanagement am Rande des 
Chaos“, Springer 2016,
Alfred Oswald, Jens Köhler, Roland Schmitt

Scrum

Kanban

Design 
Thinking

Collective Mind

Planbasiertes 
PM
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Projektdesign: Projekttypen Diamantmodell

Missionsgrad
(Novelty)

Hoher NeuigkeitswertNeukombinationAbleitung

Innovationsgrad
(Technology)

Abstraktionsgrad
(Complexity/Complicatness)

ElementSystemSystem von Systemen

Managementgrad
(Pace)

Krise

Kritische Zwänge

Zwänge 

Geringer Druck

etabliert

einige neu Eigenschaften 

Anwendung neuer PT und ST 

Entwicklung neuer PT und ST 

Quelle: „Projektmanagement am 
Rande des Chaos“, Springer 
2016, Alfred Oswald, Jens Köhler, 
Roland Schmitt
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ProjektdesigN: Projekttypen Diamantmodell

Missionsgrad
(Novelty)

Hoher NeuigkeitswertNeukombinationAbleitung

Innovationsgrad
(Technology)

Abstraktionsgrad
(Complexity/Complicatness)

ElementSystemSystem von Systemen

Managementgrad
(Pace)

Krise

Kritische Zwänge

Zwänge 

Geringer Druck

etabliert

einige neu Eigenschaften 

Anwendung neuer PT und ST 

Entwicklung neuer PT und ST 

Quelle: „Projektmanagement am 
Rande des Chaos“, Springer 
2016, Alfred Oswald, Jens Köhler, 
Roland Schmitt
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I Hybrides Projektmanagement basiert auf einer agilen Denkweise, wendet Agiles Management 4.0 an und 
ergänzt dieses soweit sinnvoll durch Modell und Methoden des klassischen Projektmanagements.

Hybrides Projektmanagement
Definition Strategie 3

Hybrides Projektmanagement = Management 4.0 

Quelle: gpm-ipma.de, Leitfaden Zusatzzertifikat hybrid +



WEITERBILDUNGManagement 4.0: Hybride Szenarien www.gpm-ipma.de | 14.08.20Seite 34

Literatur

n GPM Zusatzzertifikat hybrid +
n Malte Foegen, Christian Kaczmarek : Organisation in einer digitalen Zeit (2016)
n Alfred Oswald, Jens Köhler, Roland Schmitt: Projektmanagement am Rande des Chaos (2016), auch in englischer Sprache 

verfügbar: Project Management at the Edge of Chaos, Springer 2018
n Kenneth S. Rubin: Essential Scrum (2013)
n Nils Pröpper: Agile Techniken für klassisches Projektmanagement (Qualifizierung zum PMI-ACP) (2012) 
n Ken Schwaber, Jeff Sutherland: Scrum Guide (2016) http://www.scrumguides.org/docs/scrumguide/v2016/2016-Scrum-

Guide-US.pdf
n Ken Schwaber et. al.: Manifest für Agile Softwareentwicklung (2001) http://agilemanifesto.org

Des Weiteren empfohlen:
n David J. Anderson: Kanban (2013) 
n Boris Gloger, Jürgen Margetich: Das Scrum Prinzip: Agile Organisationen aufbauen und gestalten (2014)
n Jürgen Appelo: Management 3.0 (2010) 



WEITERBILDUNGManagement 4.0: Hybride Szenarien www.gpm-ipma.de | 14.08.20Seite 35

Literatur

n (Handbuch der GPM Fachgruppe Agile Management)
n Alfred Oswald und Wolfram Müller (editors): Management 4.0 - Handbook for Agile Practices, Release 1.0“, BoD  2017
n Alfred Oswald und Wolfram Müller (editors): Management 4.0 - Handbook for Agile Practices, Release 2.0“, BoD  2018
n Alfred Oswald und Wolfram Müller (editors): Management 4.0 - Handbook for Agile Practices, Release 3.0“, BoD  2019
n Norbert Schaffiztel und Agnetha Flore, Vergleich von hybridem Management, in pmaktuell 2/2020, wird in Management 4.0, 

Release 4.0 aufgenommen.

n (Collective Mind Framework)
n Jens Köhler und Alfred Oswald: Die Collective Mind Methode (2009)
n Heinz Erretkamps und Alfred Oswald: Der agile Produktentstehungsprozess – mehr als ein Prozess, in Basiswissen 

Projektmanagement – Prozesse und Vorgehensmodelle, Reinhard Wagner und Nini Grau (Hrsg.) Symposion Verlag, 
Düsseldorf 2014

n Alfred Oswald, Jens Köhler, Roland Schmitt, Projektmanagement am Rande des Chaos, Springer (2016), siehe Literatur zum 
Zusatzzertifikat hybrid +

n (Critical Chain Projekt Management)
n Michael Hannan (Autor), Wolfram Müller (Autor), Hilbert Robinson (Autor), Maureen Hannan (Herausgeber):The CIO's Guide 

to Breakthrough Project Portfolio Performance: Applying the Best of Critical Chain, Agile, and Lean (English Edition) [Kindle
Edition] (2014)

n Steven Tandon und Wolfram Müller: Hyper-Productive Knowledge Work Performance: The Tameflow Approach and Its 
Application to Scrum and Kanban (2015)

n Wolfram Müller und Silvan Kurras, Critical Chain, Projektmanagement für Projektmanager, Selbst-Lern Kurs



WEITERBILDUNGManagement 4.0: Hybride Szenarien www.gpm-ipma.de | 14.08.20Seite 36

Weitere Literatur
n (Selbstorganisation/Synergetik)

n H. Haken und G. Schiepek, Synergetik in der Psychologie: Selbstorganisation verstehen und gestalten, Hogrefe-Verlag, 
Göttingen (2010)

n (Kultur- und Bewusstseinsmodel Sprial Dynamics, Kulturmodell)
n Don Edward Beck, Christopher C Cowan.: Spiral Dynamics, Leadership, Werte und Wandel, Bielefeld 2008
n Christian Duchmann und Armin Töpfer: Neuroleadership der Unternehmenskultur, Zeitschrift Führung + Organisation 

6/2013, Schäfer-Poeschel

n (NLP und Dilts Pyramide)
n Manuela Brinkmann (Hrsg.): Besser mit Business NLP, DVNLP Berlin 2010

n (Neuroleadership)
n Theo Peters, Argang Ghadiri: Neuroleadership – Grundlagen, Konzepte, Beispiele: Erkenntnisse der Neurowissenschaften

für die Mitarbeiterführung (2014)
n Grawe K (2004) Neuropsychotherapie. Hogrefe, Göttingen

n (Management 3.0)
n Jürgen Appelo:  Management 3.0: Leading Agile develops, developing Agile leaders, Pearson Eduction, Inc. Boston (2011)

n (Reiss Motive)
n Alexander Reyss und Thomas Birkhahn : Kraftquellen des Erfolgs Mankau Verlag GmbH Murnau 2009


