
Projektmanager und -Organisationen 
müssen reifen 

Von Georg Kraus 

In vielen Unternehmen wuchs in den 

vergangenen Jahren die Erkenntnis: 

Es genügt nicht, dass unsere Mitarbeiter 

Projektmanagementwissen haben. In unserer 

Organisation muss sich eine Projektmanage-

mentkultur entwickeln, weil die Projektarbeit 

zunehmend zur Regelarbeitsform wird. 

Bis vor wenigen Jahren noch 
befassten sich die unterneh-
mensinternen Personal- und 
Organisationsentwickler vor-
rangig mit der Frage: Wie 
können wir die Arbeit in den 
einzelnen Bereichen verbes-
sern? Heute verfolgen sie 
zumeist einen bereichsüber-
greifenden Ansatz. Die Ur-
sache hierfür: Aufgrund der 
Restrukturierungsmaßnahmen 
im vergangenen Jahrzehnt 
sind die Optimierungspoten-
ziale in den einzelnen Unter-
nehmensbereichen zumeist 
weitgehend ausgeschöpft . Hier 
lassen sich keine Quanten-
sprünge mehr erzielen - sei's 
beim Steigern der Produktivi-
tät, der Innovat ionskraf t oder 
der Reaktionsschnelligkeit der 
Unternehmen. Hinzu kommt: 
Heute durchzieht die Informa-
tionstechnik alle Unterneh-

men wie das Nervensystem 
den menschlichen Körper. 
Deshalb wirken sich Verände-
rungen in einem Bereich stär-
ker auf andere aus. 

Eine weitere Ursache: Da sich 
das Umfeld der Unternehmen 
immer schneller wandelt , 
müssen diese in stets kürzeren 
Zeitabständen ihre Strategien 
und Geschäftsprozesse auf 
den Prüfs tand stellen. 

Viele Projekte 
erreichen Ziele nicht 

Deshalb boomt die bereichs-
und oft sogar unternehmens-
übergreifende Projektarbeit. 
Erfahrung im Projektmanage-
ment ist heute häufig eine 
Voraussetzung für die Über-
nahme qualifizierter Fach-
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und Führungsposi t ionen. 
Entsprechend viele Projekt-
management-Seminare wer-
den in den Unternehmen 
angeboten - auch, weil die 
Verantwortlichen erkannten: 

• Das Arbeiten in Projekten 
stellt andere Anforderungen 
an unsere Mitarbeiter als das 
Wahrnehmen einer Linien-
funkt ion. Und: 

• Ebenso wie sich nicht jede 
Fachkraft als Führungskraf t 
eignet, ist auch nicht jede 
gute Führungskraf t zugleich 
ein guter Projektmanager. 
Dafür sind die Arbeitsbedin-
gungen in diesen Funkt ionen 
zu verschieden. 

Nicht zuletzt wuchs diese Er-
kenntnis in den Unternehmen, 
weil viele Projekte scheitern 
- laut manchen Studien über 
70 Prozent. Hinter dieser Zahl 
muss man zwar einige Frage-
zeichen platzieren, weil die 
Untersuchungen meist aus 
der Feder von Beratungs-
unternehmen stammen. Fakt 
ist aber: Viele Projekte errei-
chen ihre Ziele nicht. 

Projektmanagement-
Kultur aufbauen 

Weil so viele Projekte schei-
tern, kamen viele Unterneh-
men zum Schluss: Für das er-
folgreiche Managen größerer 
bereichs- oder gar unterneh-
mensübergreifender Projekte 
genügt es nicht, unsere Mitar-
beiter in mehrtägige Seminare 
zu schicken, in denen sie das 
kleine Einmaleins des Pro-
jek tmanagements lernen. So 
erwerben sie nicht das für das 
Planen, Initiieren, Durchfüh-
ren und Steuern der Projekte 
nötige Wissen. Auch wenn sie 
drei oder vier Projektmanage-
ment-Seminare besuchen, die 
lose nebeneinander stehen, 
erfolgt keine systematische 
Ausbildung unserer Mitarbei-
ter, nach der diese 

• dasselbe Projekt (manage-
ment)verständnis haben und 

• dieselbe Terminologie und 
dieselben Tools nutzen. 

Kurz: Solche Seminare för-
dern zwar das Projektmanage-
ment -Know-how der Mitar-
beiter, sie tragen aber wenig 
zum Aufbau der gewünschten 
Projektmanagement-Kultur in 
unserer Organisation bei. 

Deshalb konzipierten viele 
Unternehmen umfassende 
P r o j e k t m a n a g e m e n t - A u s b i l -
dungen für ihre Mitarbeiter. 
Sie sollen ihnen das Rüst-
zeug vermitteln, das sie zum 
Managen komplexer Projekte 
brauchen. Dabei erfolgt die 
Wissensvermitt lung nie rein 
theoretisch. Vielmehr arbeiten 
die Mitarbeiter parallel dazu 
in Projekten. So können sie 
das frisch erworbene Wis-
sen unmittelbar in die Praxis 
übertragen. 

Projektmanager mit 
System ausbilden 

Ein Merkmal dieser Ausbil-
dungen ist: Sie erstrecken sich 
über einen längeren Zeitraum 
- zuweilen über Jahre. Dahin-
ter steckt die Einsicht: Reife 
Projektmanager fallen nicht 
vom Himmel. Sie entwickeln 
sich. Unter anderem, weil 
qualifizierte Projektmanager 
auch bestimmte persönliche 
Kompetenzen benötigen. Sie 
müssen zum Beispiel 

• Menschen führen, integrie-
ren und motivieren können 
(ohne ihre disziplinarischen 
Vorgesetzten zu sein), 

• komplexe Zusammen-
hänge wahrnehmen sowie in 
komplexen Strukturen denken 
können und 

• Probleme, die den Projekt-
erfolg gefährden könnten, 
f rüh erkennen und darauf an-
gemessen reagieren. 

Und noch etwas brauchen 
Projektmanager: ein starkes 
Rückgrat, um Konflikte aus-
und Widerständen s tandhal-
ten zu können. 

Ein weiteres Merkmal der 
Ausbildungen ist: Sie m ü n -
den häuf ig in einer Prüfung, 

wenn nicht gar Zertifizierung. 
Denn wenn die für den Un-
ternehmenserfolg strategisch 
wichtigen Aufgaben oft in 
Projekten erledigt werden, 
muss garantiert sein, dass die 
Verantwortlichen tatsächlich 
das gewünschte Projektma-
nagement-Know-how und 
-Verständnis haben. Sonst 
kann in der Organisation die 
angestrebte Projektmanage-
ment-Kultur nicht entstehen. 
Deshalb sollten die indivi-
duellen Entwicklungsmaß-
nahmen auch in einem kol-
lektiven Entwicklungskonzept 
verankert sein. 

Diese Verankerung ist nö-
tig, weil die Ausbildung zum 
Projektmanager hohe Anfor-
derungen an die Mitarbeiter 
stellt. Denn sie findet in der 
Regel parallel zur Alltagsar-
beit statt. Also ist sie mit einer 
Mehrbelastung verbunden. 
Deshalb müssen die Unter-
nehmen dafür sorgen, dass es 
für ihre Mitarbeiter attraktiv 
ist, Zeit und Energie in ihre 
Weiterqualifizierung zu in-
vestieren. Sonst besteht die 
Gefahr, dass das Unterneh-
men langfristig nicht über die 
benötigten Projektmanager 
verfügt. 

Den Mitarbeitern 
Perspektiven aufzeigen 

Wie aber stellen Unternehmen 
sicher, dass ihre Mitarbeiter 
ihre Projektmanagement-
Kompetenz kontinuierlich 
weiterentwickeln? Indem sie 
ihnen die Relevanz dieser 
Kompetenz für ihre (künf-
tige) Arbeit im Unternehmen 
deutlich machen. Hilfreich 
ist auch ein klares Signal der 
Unternehmensführung an die 
Mitarbeiter: Der Erwerb dieser 
Qualifikation ist eine Voraus-
setzung für die Übernahme 
höher qualifizierter (und do-
tierter) Positionen. 

Als besonders fruchtbar er-
weisen sich institutionalisierte 
P r o j e k t m a n a g e m e n t - A u s b i l -

dungen in Unternehmen, die 
ihren Mitarbeitern wegen ihrer 
flachen Hierarchien wenig 
Aufstiegsmöglichkeiten in 
Führungsposit ionen bieten 
können. Entsprechendes gilt 
für Unternehmensbereiche, in 
denen viele hoch qualifizierte 
Spezialisten arbeiten, die ge-
rade wegen ihres Experten-
wissens für das Unternehmen 
wertvoll sind. Sie stehen oft 
vor der Frage: Welche Ent-
wicklungsperspektiven kön-
nen wir unseren Mitarbeitern 
bieten - finanziell und hin-
sichtlich ihres Wunsches, sich 
weiterzuentwickeln und eine 
exponierte Position zu über-
nehmen? 

Hier stellt eine qualifizierte 
P r o j e k t m a n a g e m e n t - A u s b i l -
dung - verknüpft mit einer 
entsprechenden Projektlauf-
bahn, die neben der Füh-
rungs- und Fachlaufbahn 
steht - einen Lösungsansatz 
dar. Dieser wurde erst in einer 
überschaubaren Zahl von 
Unternehmen realisiert. Un-
ter anderem, weil in vielen 
Firmen noch der Geist lebt: 
Wenn wir Geld in das Qualifi-
zieren unserer Mitarbeiter als 
Projektmanager investieren, 
profitieren hiervon vor allem 
unsere Mitarbeiter. Sie sehen 
nicht, dass es sich hierbei 
auch um eine Investition in 
die Entwicklung des Unter-
nehmens handelt . 
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