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Mit starkem Ruckgrat

Projektmanagement sollte Sache erfahrener Mitarbeiter sein - oft ist das Gegenteil der Fal

Die Bildungsprogramme der Unternehmen
haben sch veréndert: Spielte noch vor weni-
gen Jahren das Thema Teamarbeit eine zen-
trale Rolle, so ist heute die Projektarbeit an
seine Stele getreten. Darin spiegeln sich die
gewandelten Arbeitsprozesse und Organisa-
tionsstrukturen in den Unternehmen wider.
»Noch vor wenigen Jahren befassten sich die
Organisationsentwickler in den Firmen vor-
rangig mit der Frage: Wie kénnen wir die Ar-
beit der einzelnen Bereiche verbessern?'
sagt Georg Kraus, Inhaber der Bruchsaler
Unternehmensberatung Dr. Kraus & Part-
ner. ,Heute lautet die Kernfrage meist: Wie
kénnen wir die bereichsiibergreifende Zu-
sammenarbeit verbessern? Oder: Wie kon-
nen wir die Zusammenarbeit mit unseren
Kunden und Lieferanten optimieren?"

Zum einen sind auf Grund der Restruktu-
rierungen der 90er-Jahre die Optimierungs-
potenziale in viden Unternehmensberei-
chen ausgeschopft. Zum anderen durch-
zieht heute die Informationstechnik viele
Organisationen wie das Nervensystem den
menschlichen Kérper. Folglich wirken sch
Verdnderungen in einem Unternehmensbe-
reich stirker auf anderen Bereiche aus.

Hinzu kommt: das Umfeld der Unterneh-
men wandelt sich immer schneller. ,,Die Be
triebe missen in immer kirzeren Zeitab-
sténden ihre Strategien und Geschéftspro-
zese auf den Prifstand stellen”, weil3 Hans
Werner  Bormann, Geschéftsfihrer  der
WSFB-Beratergruppe in Wieshaden. Be
reichss und unternehmensiibergreifende
Projektarbeit boomt.

»Erfabrung im Projektmanagement ist
heute eine Voraussetzung fir die Uber-
nahme einer qualifizierten Fach- oder Fuh-
rungsposition”, so Helmut Staminski vom
Trainings- und Beratungsunternehmens Sta
minski & Partner in Fulda. Entsprechend
vidle Weiterbildungen werden angeboten -
auch, wel Unternehmen erkannt hétten,
,dass das Arbeiten in Projekten andere An-
forderungen an Mitarbeiter stellt ds das
Wahrnehmen einer Linienfunktion. Und
dass nicht jede gute Fiihrungskraft zugleich
ein guter Projektmanager ist".

Auf den Punkt gebracht: die Arbeit der Projektmanager ist bereichsiibergreifend.
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Eine FUhrungskraft ist noch
lange kein Projektmanager

Trotzdem kommen auch heute noch
vide Studien zu dem Ergebnis, dass 70 Pro-
zent dler Projekte in Unternehmen sche-
tern. Zwar muss man, betont Kraus, der an
der TH Karlsruhe zum Thema Projektmana
gement promovierte, diese Zahl mit einigen
Fragezeichen versehen, well die Untersu-
chungen meist aus der Feder von Beratungs-
unternehmen stammen. Fakt ist dennoch,
dass bei viden Projekten die Zide nicht
oder nur tellweise erreicht werden.

Das zeigt ein Blick in die Wirtschaftssal-
ten der Tageszeitungen. Liet man dort,
»Frma X verschiebt die Einfihrung ihres
neuen Produkts' oder ,,Umbau des Unter-
nehmens Y dauert langer as geplant”, so
steckt dahinter stets die Botschaft: ein Pro-
jekt lief nicht wie geplant. Sa es, well die
Zide von Anfang an unredistisch waren,
weil unvorhergesehene Probleme auftraten
oder weil die Kogten explodierten.

Well so vide Projekte scheitern, bieten
inzwischen Unternehmen ihren Mitarbei-
tern regelrechte Projektmanagement-Aus-
bildungen an. So auch die Bausparkasse
Schwébisch Hall, deren Personalentwickle-
rin Bernadette Imkamp glaubt: ,In en oder
zwe Seminaren konnen Mitarbeiter nicht
das Wissen erwerben, das se zum Planen,
Initiieren, Durchfiihren und Steuern grof3er
bereichs- und unternehmensiibergreifen-
der Projekte brauchen". Und wenn in einem
Unternehmen die Projektarbeit zunehmend
zur Regdarbeitsform werde, missten seine
Mitarbeiter ein gemeinsames Projektmana
gement-Versténdnis haben und dieselben
Tools benutzen.

Ein Charakteristikum dieser Ausbildun-
gen ist, dass das Lernen weit gehend in rea
len Projekten erfolgt. Das hat laut Imkamp
den Vortel, ,dass die Mitarbeiter das Ge
lernte unmittelbar in die Praxis Ubertragen
konnen". Ein weiteres Merkmd dieser Aus
bildungenist, dass Se sich meist Uber einen
langeren Zeitraum, zuweilen sogar Uber



Jahre erstrecken. Dahinter steckt die Ein-
sicht, dass gute Projektmanager nicht vom
Himmel falen. ,,.Se missen reifen - wie ein
guter Wein", meint Trainer Staminski. ,Vor
allem, weil Se neben einem grofllen Fach-
und Methodenwissen auch eine grof3e Por-
tion personliche Kompetenz brauchen.”

Projektmanager sollen Menschen fih-
ren, integrieren und motivieren. Se miissen
in komplexen Strukturen denken kodnnen
und Probleme, die den Projekterfolg gefahr-
den, frih erkennen und darauf angemessen
reagieren. ,Se brauchen ein starkes Riick-
grat, um Konflikte aus- und Widersténden
standzuhalten."

Die Aushildungen minden héufig in &-
ner Prifung oder Zertifizierung, denn: ,Oft
werden in den Projekten gerade die Fragen
behandelt, die fir den Unternehmenserfolg
von zentraler Bedeutung sind. Also muss Si-
cher sein, dass dle Projektmitarbeiter das
benttigte  Projektmanagement-Knowhow
und -Versténdnis haben", sagt Georg Kraus.
»Song entsteht in der Organisation auch
nicht die gewlinschte Projektmanagement-
Kultur." Also sollten ,, die individuellen Ent-
wicklungsmal3nahmen in einem kollektiven
Entwicklungskonzept verankert sein."

Esfehlt eine Laufbahn
fir Projektexperten

Als besonders fruchtbar haben sich insti-
tutionalisierte Projektmanagement-Ausbil-
dungen in Unternehmen mit sehr flachen
Hierarchien erwiesen, aufferdem in Unter-
nehmen, die vide hoch qualifizierte Spezia-
listen beschéftigen, diejust wegen ihres Ex-
pertenwissens fur die Organisation wertvoll
sind. Horst Staminski: ,Solche Unterneh-
men kdmpfen oft mit der Frage: Welche Per-
spektiven kdnnen wir unseren Mitarbeitern
bieten, finanziel und hinsichtlich ihres
Wunsches, sich weiterzuentwickeln und
eine exponierte Position zu Ubernehmen?"
Eine qualifizierte Projektmanagement-Aus-
bildung, verknipft mit einer entsprechen-
den Projektlaufbahn, die gleichrangig ne-
ben der Flhrungs- und Fachlaufbahn steht,
kodnne ein Lésungsansatz sain.

Mit einer institutionalisierten Projekt-
laufbahn kénnten Unternehmen auch fol-

genden, haufig beobachtbaren Wider-
spruch |6sen: Auf der einen Seite sind sich
zwar dle einig, dass in den strategischen
Projekten die Bagis fur den kunftigen Erfolg
gelegt wird. Wenn es aber um die Entschei-
dung geht, wer ihre Leitung Ubernimmt,
fdlt die Wahl oft auf Mitarbelter, die zwar
ein grolRes Entwicklungspotenzial haben,
aber noch keine gereiften Flhrungskréfte
oder Projektmanager sind. Getreu dem
Motto: lassdas ma den Maer machen, dann
kann er zeigen, was in ihm steckt...

Die Projekte werden also so besetzt, dass
se fir die Projektleiter eine Chance sind,
sch zu bewdhren. Nur selten wird ihre Lei-
tung einem mit alen Wassern gewaschenen
Projektmanagement-Profi  Ubertragen. Da
raus ergeben sich Folgeprobleme. Zum Bei-
spiel, wenn die , Youngster" von den Be
reichdeitern und den Spezidisten nicht ds
gleichrangige Gespréachspartner akzeptiert
werden; zuweilen sehen sie in ihnen sogar
Konkurrenten.

Der entscheidende Nachteil, so Projekt-
management-Experte Kraus. ,, Wenn diejun-
gen ,Stars ein bis zwel Grol3projekte erfolg-
reich gemanagt haben, erwarten se die ih-
nen zumindest zwischen den Zeilen verspro-
chene Belohnung: eine exponierte Fih-
rungsposition in der Linie, da diese in der
Regd besser dotiert und mit einem héheren
Ansehen verbunden ist." Die nun erfahre-
nen Projektmanager stehen nicht mehr ds
Leiter von Grof3projekten zur Verfigung. An
ihre Stelle treten erneut unerfahrene Pro-
jektmanager - die oft dieselben Fehler wie
ihre Vorganger begehen.  Heiner Schmidt

Vom 20. bis 22. Mé&z findet die Jahrestagung
»Projektmanagement 2006" in Minchen statt:
www.managementcircle.de
Lehrgange bietet auch die Deutsche Gesdlschaft
fir Projektmanagement: www.gpm.de



