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Management

Projektmanager müssen
reifen - wie ein guter Wein
Ein Unternehmen hat ein Problem - oder es steht vor einer neuen Herausforderung. Al-
so startet es ein Projekt. Das ist in den meisten Unternehmen Alltag. Oft werden diese
Projekte „Youngstern" anvertraut: als Chance, sich zu bewähren. Das hat häufig nega-
tive Folgen, weil den Jungstars die erforderliche Erfahrung und Verankerung in der Or-
ganisation fehlt.

Die Bildungsprogramme der Unternehmen
haben sich verändert: Spielte noch vor we-
nigen Jahren das Thema Teamarbeit eine
zentrale Rolle, so ist heute das Thema Pro-
jektarbeit an seine Stelle getreten. Hierin
spiegeln sich die gewandelten Arbeitspro-
zesse und Organisationsstrukturen in den
Unternehmen wider.

„Noch vor wenigen Jahren befassten sich
die Organisationsentwickler in den Firmen
vorrangig mit der Frage: Wie können wir die
Arbeit der einzelnen Bereiche verbessern?",
berichtet Dr. Georg Kraus, Inhaber der
Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner,
Bruchsal. „Heute lautet die Kernfrage meist:
Wie können wir die bereichsübergreifende
Zusammenarbeit verbessern? Oder gar: Wie
können wir die Zusammenarbeit mit unse-
ren Kunden und Lieferanten optimieren?"
Die Ursachen hierfür: Zum einen sind auf-
grund der Restrukturierungen der 90er-Jah-
re die Optimierungspotenziale in vielen
Untemehmensbereichen ausgeschöpft.
Quantensprünge lassen sich hier keine mehr
erzielen. Zum anderen durchzieht heute die
Informationstechnik viele Organisationen
wie das Nervensystem den menschlichen
Körper. Folglich wirken sich Veränderungen
in einem Unternehmensbereich stärker auf
andere Bereiche aus. Hinzu kommt: Das Um-

feld der Unternehmen wandelt sich immer
schneller. „Deshalb müssen die Betriebe in
immer kürzeren Zeitabständen ihre Strate-
gien und Geschäftsprozesse auf den Prüf-
stand stellen", erläutert Hans-Werner Bor-
mann, Geschäftsführer der WSFB-Berater-
gruppe Wiesbaden.

Gute Führungskraft, schlechter
Projektmanager

Als Folge hiervon boomt das Thema be-
reichs- und unternehmensübergreifende
Projektarbeit. Auch, weil die Unternehmen
erkannt haben, „dass das Arbeiten in Pro-
jekten andere Anforderungen an ihre Mitar-
beiter stellt als das Wahrnehmen einer Li-
nienfunktion. Und dass nicht jede gute
Führungskraft zugleich ein guter Projekt-
manager ist".

Trotzdem kommen auch heute noch viele
Studien zu dem Ergebnis, dass 70 Prozent
aller Projekte in Unternehmen scheitern.
Zwar muss man, wie Dr. Kraus betont, diese
Zahl mit einigen Fragezeichen versehen,
weil die Untersuchungen meist aus der Fe-
der von Beratungsunternehmen stammen.
Fakt ist dennoch: Bei vielen Projekten wer-
den die Ziele nicht oder nur teilweise er-
reicht. Das zeigt ein Blick in die Wirt-

schaftsseiten der Tageszeitungen. Liest
man dort, „Firma x verschiebt die Einfüh-
rung ihres neuen Produkts" oder „Umbau
des Unternehmens y dauert länger als ge-
plant", so steckt dahinter stets die Bot-
schaft: Ein Projekt lief nicht wie geplant.
Sei es, weil die Ziele von Anfang an unrea-
listisch waren, weil unvorhergesehene Pro-
bleme auftraten oder weil die Kosten ex-
plodierten.

Systematische Ausbildung
gefragt

Weil so viele Projekte scheitern, bieten in-
zwischen zahlreiche Unternehmen ihren
Mitarbeitern regelrechte Projektmanage-
ment-Ausbildungen an - so zum Beispiel
die Bausparkasse Schwäbisch Hall. Perso-
nalentwicklerin Bernadette Imkamp nennt
als Begründung: „ In ein oder zwei Semina-
ren können Mitarbeiter nicht das Wissen er-
werben, das sie zum Planen, Initiieren,
Durchführen und Steuern großer bereichs-
und unternehmensübergreifender Projekte
brauchen". Hinzu kommt: Wenn in einem
Unternehmen die Projektarbeit zunehmend
zur Regelarbeitsform wird, müssen seine
Mitarbeiter ein gemeinsames Projektma-
nagement-Verständnis haben und diesel-
ben Tools benutzen.

Ein Charakteristikum dieser Ausbildungen
ist: Das Lernen erfolgt weitgehend in rea-
len Projekten. Das hat laut Imkamp den
Vorteil, dass „die Mitarbeiter das Gelernte
unmittelbar in die Praxis übertragen kön-
nen". Ein weiteres Merkmal dieser Ausbil-
dungen ist: Sie erstrecken sich meist über
einen längeren Zeitraum - zuweilen sogar
über Jahre. Dahinter steckt die Einsicht,
dass gute Projektmanager nicht vom Him-
mel fallen. „Sie müssen reifen - ähnlich wie
ein guter Wein", erklärt Helmut Staminski
schmunzelnd. „Vor allem, weil sie neben ei-
nem großen Fach- und Methodenwissen
auch eine große Portion persönliche Kom-
petenz brauchen." So müssen Projektmana-
ger Menschen führen, integrieren und mo-
tivieren können. Sie müssen zudem in
komplexen Strukturen denken können und
Probleme, die den Projekterfolg gefährden,
früh erkennen und darauf angemessen rea-
gieren. Und: „Sie brauchen ein starkes
Rückgrat, um Konflikte aus- und Wider-
ständen standzuhalten."

Charakteristisch für die Ausbildungen ist
auch, dass sie oft in einer Prüfung oder gar
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Zertifizierung münden. Der Grund hierfür:
„Oft werden in den Projekten gerade die
Fragen behandelt, die für den künftigen
Unternehmenserfolg von zentraler Bedeu-
tung sind. Also muss sicher sein, dass alle
Projektmitarbeiter das benötigte Projekt-
management-Know-how und -Verständnis
haben", sagt Dr. Kraus. „Sonst entsteht in
der Organisation auch nicht die gewünsch-
te Projektmanagement-Kultur." Deshalb
sollten, so sein Credo, „die individuellen
Entwicklungsmaßnahmen in einem kollek-
tiven Entwicklungskonzept verankert sein."

Projektmitarbeitern
Perspektiven aufzeigen

Als besonders fruchtbar haben sich institu-
tionalisierte Projektmanagement-Ausbil-
dungen in Unternehmen mit sehr flachen
Hierarchien erwiesen; außerdem in Unter-
nehmen, die viele hoch qualifizierte Spezi-
alisten beschäftigen, die just wegen ihres
Expertenwissens für die Organisation wert-
voll sind. Staminski: „Solche Unternehmen
kämpfen oft mit der Frage: Welche Perspek-
tiven können wir unseren Mitarbeitern bie-
ten - finanziell und hinsichtlich ihres Wun-

sches, sich weiterzuentwickeln und eine ex-
ponierte Position zu übernehmen?" Eine
qualifizierte Projektmanagement-Ausbil-
dung - verknüpft mit einer entsprechenden
Projektlaufbahn, die gleichrangig neben
der Führungs- und Fachlaufbahn steht -
kann ein Lösungsansatz sein.

Mit einer institutionalisierten Projektlauf-
bahn können Unternehmen laut Bormann
auch folgenden, häufig beobachtbaren
Widerspruch lösen: Auf der einen Seite sind
sich zwar alle einig, dass in den strategi-
schen Projekten die Basis für den künftigen
Erfolg gelegt wird. Wenn es aber um die Ent-
scheidung geht, wer ihre Leitung über-
nimmt, fällt die Wahl oft auf Mitarbeiter,
„die zwar ein großes Entwicklungspotenzi-
al haben, aber noch keine gereiften Füh-
rungskräfte und Projektmanager mit einem
starken Rückgrat sind." Getreu dem Motto:
„Lass das mal den Maier machen. Dann kann
er zeigen, was in ihm steckt."

Die Projekte werden also so besetzt, dass
sie für die Projektleiter eine Chance sind,
sich zu bewähren. Nur selten wird ihre Lei-
tung einem mit allen Wassern gewaschenen
Projektmanagement-Profi übertragen.

Hieraus ergeben sich Folgeprobleme. Zum
Beispiel, weil die Youngster von den Be-
reichsleitern und den Spezialisten nicht als
gleichrangige Gesprächspartner akzeptiert
werden. Zuweilen sehen sie in ihnen sogar
Konkurrenten.

Der entscheidende Nachteil eines solchen
Vorgehens ist, so Dr. Kraus: „Wenn die jun-
gen Stars ein, zwei Großprojekte erfolg-
reich gemanagt haben, erwarten sie die ih-
nen - zumindest zwischen den Zeilen -
versprochene Belohnung: eine exponierte
Führungsposition in der Linie, da diese in
der Regel besser dotiert und mit einem hö-
heren Ansehen verbunden ist." Das bedeu-
tet: Die nun erfahrenen Projektmanager
stehen nicht mehr als Leiter von Großpro-
jekten zur Verfügung. An ihre Stelle treten
erneut junge, unerfahrene Projektmanager,
die oft dieselben Fehler wie ihre Vorgänger
begehen.
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