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Professionalisierung von Projektmanagement 
ein ganzheitlicher Ansatz

H eutzutage stehen Organisationen
durch tarke Marktdynamiken,

Internationali ierung sowie wach ende
Komplexität in techni cher, ökonomi
scher und ozialer Hin icht vor großen
Herau forderungen. Die Geschwindig
keit die er Entwicklungen scheint in

• WING-business 34 (2002) 3

traditionellen Organisationsformen
nicht mehr bewältigbar, permanente
Anpassungen von Strategien und Struk
turen sind die Folge. Diese Vielfalt be
dingt, das die Flexibili ierung von Or
ganisationsstrukturen zum erfolgskriti-
chen Faktor wird: Die interne und uo-

ternehmensübergreifende Leistungser
bringung in permanenten Linien- und
temporären Projektprozessen wird
zukünftig in gleichberechtigter Form
gewollt und akzeptiert sein.
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Oftmals wird unter Professionalisierung
von Projektmanagement die Ausbildung
der projektbeteiligten Mitarbeiter ver
standen. Diese - zugegeben wichtige
Maßnahme - verpufft jedoch oft kurz
fristig, da die Professionalisierung von
Projektrnanagement langfristig nicht nur
den Aufbau individueller, sondern auch
organisatorischer Kompetenz verlangt.
Insbesondere zählen dazu die Definition
des Projektbegriffs und eines gemeinsa
men Projektmanagement-Ansatzes, die
Entwicklung von Instrumenten und
Hilfsmitteln zum Projektmanagement
sowie die Schaffung eines instrumentell
organisatorischen Rahmens.

Projektbegriff und Projektmanagement 
Ansatz:

Frei nach dem Informationsbegriff von
Gregory Beatson sollte ein Projekt in
einem Unternehmen so positioniert sein,
das es ein »Unterschied (ist), der einen
Unterschied macht." Gemeint ist hier,
dass Projekte komplexe, temporäre Auf
gabensteIlungen sind, die sich klar von
Linienaufgaben bzw. Maßnahmen unter
scheiden und zu deren Abwicklung spe
zifisches Projektmanagement-Know-how
notwendig ist. Ein Unterschied, der ins
besondere auch von den entsprechenden
Personen als Handlungsorientierung
erkannt ist. So werden Projekte als Opti
on zur organisatorischen Differenzie
rung (permanente Linienorganisation

versus temporäre Projektorganisation)
verstanden und »Projektitis" vermieden.
Abbildung 1 zeigt einige mögliche Kri
terien der Differenzierung, wobei die
Projektbegriffsdefinition in jedem Fall
unternehmensspezifisch zu erstellen ist.

Während Projekte traditionell als zu
deklinierende Aufgaben und Projektma
nagement rein als verfahrenstechnischer
Methodenansatz verstanden wurden,
werden heute Projekte als temporäre
Organisationen gesehen, wobei neben
dem Einsatz dazu geeigneter Methoden
der Aufbau einer adäquaten (integrier
ten) Projektorganisation sowie das
Management der Projektumwelten (Pro
jektkontext) zentrale Herausforderun
gen darstellen. In diesem Zusammen
hang hat die Systemtheorie viel zum Ver
ständnis von abgegrenzten Projekten bei
getragen, Abbildung 2 veranschaulicht
diesen Paradigmenwechsel vom tradi
tionellen zum systemisch-konstruktivis
tischen Projektmanagement-Ansatz.
Abbildung 2 und 3 (Gegenüberstellung).

Projektmanagement-Instrumente und
Hilfsmittel

Projektrnanagement-Richtlinien singulär
oder als Teil eines TQM-Handbuchs
sind Instrumente des organisatorischen
Lernens und können einen wesentlichen
Beitrag zum Aufbau einer gemeinsamen
Projektmanagement-Kultur leisten.

Inhaltlich sollten PM-Richtlinien neben
Projektbegriffsdefinition und Rollenver
ständnis die Teilprozesse Projektbeauf
tragung, Projektstart, Projektcontrolling
und Projektabschluss sowie die dazu
notwendigen Checklisten, Methoden
und Hilfsmittel enthalten. Die Benut
zerfreundlichkeit solcher Richtlinien
kann durch einen vertretbaren Sei
tenumfang (kein Lehrbuch!) und elek
tronischen Zugriff auf die Hilfsmittel
wie Vorlagen für Projektauftrag, Pro
jekthandbuch, Fortschrittsberichte,
AbscWussberichte, Protokolle etc. erhöht
werden.
In jedem Fall sollten Projektmanagement
Richtlinien losgelöst von den Leistungs
prozessen (inhaltlichen Prozessen eines
Projektes), also generisch erstellt wer
den und somit für alle Projektarten eines
Unternehmens Gültigkeit haben. Es gilt
den Rahmen für den Erfolg aller Pro
jekte zu schaffen!

Organisatorische Rahmenbedingungen

Ein wesentliches Merkmal projektori
entierter Unternehmen ist die Etablie
rung von Anreizsystemen für Projekt
management-Personal. Während erst
kürzlich als Ergebnis einer empirischen
Studie 60 % der befragten Führungskräf
te zum Thema Erfolgsfaktoren in Pro
jekten die richtige Projektleiterauswahl
an die erste Stelle reihten, ist vielerorts
noch die allseits unter »Peter"-Prinzip
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Traditioneller Ansatz

< Projekt =Aufgabe
< Projektmanagement =

Methodeneinsatz

< kein Support vom Linienmanagement
< untemehmensübergreifende Projekte

=langsam und ineffizient

Neuer Zugang
< Projekt =Temporäre Organisation

< Projektmanagement =Kemkompetenz

< Linienmanagement unterstützt Projekte,--+"~_---'l

< untemehmensObergreifende Projekte =
schlank und schnell

.---.

(der beste Techniker wird Projektleiter!)
bekannte Vorgehensweise üblich. Diese
Studie geht damit einher mit anderen
Studien, die neben einer Management
Attention die Kompetenz des PM-Per
sonals als die kritischen Faktoren für
Erfolg in Projekten belegen. Jedoch
gelingt es kaum, Mitarbeiter mit den
richtigen Qualifikationen für diese tem
porären Rollen zu gewinnen. Karrie
remöglichkeiten alternativ zur Linien
oder Expertenkarriere in Form einer Pro
jektmanagementkarriere kann hier
Abhilfe schaffen (siehe Abb. 5).

Zur Professionalisierung von Pro
jektmanagement gehört letztlich

auch die aufbauorganisatorische Ver-

ankerung der Projektmanagement
Kompetenz in Form eines Projektesteu
erkreises und eines Projekte-Service
(Projektekoordination).
Der Projektesteuerkreis als strategisches
Gremium sollte die Verantwortung für
das Projektportfolio (alle Projekte eines
Unternehmens) übernehmen und somit
eine wichtige Kommunikations- und
Entscheidungsstruktur darstellen. Die
wichtigsten Aufgaben des Projektesteu
erkreises sind die Beauftragung, die Pri
orisierung, die Evaluierung sowie die
Koordination von Projekten. Bewährt
hat sich die Strategie, einen Projek
testeuerkreis, der meist aus Vertretern
der 1. und 2. Managementebene besteht,
auf bestehende Kommunikationsstruk
turen im Unternehmen aufzubauen.

Eine weitere integrative Struktur pro
jektorientierter Unternehmen stellt die
organisatorische Verankerung ~ines Pro
jekte-Service dar, wobei die Aufgaben je
nach Bedarf durch eine Person (Projek
tekoordinator) bis hin zu einer eigenen
Abteilung (Projekte-Service) wahrge
nommen werden können. Je nach Aus
prägung umfassen diese Aufgaben die
komprimierte Aufbereitung aller Pro
jektinformationen (Multiprojektma
nagement) für den Projektesteuerkreis
über die Wartung und Pflege der Pro
jekte-Datenbank, der Projektmanage
ment-Richtlinien und Infrastruktur bis
hin zu internen Qualifizierungs- und
Coachingleistungen. Der Projekte-Servi
ce stellt damit die zentrale AnlaufsteIle
im Projektmanagement daL
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phase ~..........----- Prozess -------;-'"- phase

Projekt- I Projekt-
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controlling Projekt- I Projekt-

'-'~'I !rON

",Projekt- iE ..
abnahme ~
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Abb. 5: Projektmana einen! Karriere)
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10 abschließende Tipps zur Professionalisierung von Projekbnanagement

• Die Professionalisierung von Projektmanagement sollte in Projektform durchgeführt werden.
• Im Zuge eines Changemanagement-Ansatzes ist die Bildung eines interdisziplinären Kernteams

sinnvoll.
• Das Commitment des Top-Managements in der Rolle des Projektauftraggebers ist unverzicht

bar.
• Als Vorgehensmodell hat sich ein zeitlich dreistufiger Prozess, beginnend mit individuellem Ler

nen {Qualifizierung} über die Erarbeitung von Werkzeugen und Spielregeln {z.B. PM-Richtli
nien} bis zur Anpassung der Aufbau- und Ablauforganisation {z.B. Projekte-Service} bewährt.

• Vermeide "Projektitis" durch klare Abgrenzung von Projekten.
• Die Ausbildung der projektbeteiligten Personen sollte zielgruppenspezifisch - nicht nur Pro

jektmitarbeiter und Projektleiter, sondern auch Führungskräfte - erfolgen.
• Durch Coaching strategischer Projekte kann die Entstehung einer Projektmanagement-Kultur

unterstützt werden {Erfolgsstory!}
• Projekte sollten durch eine Stelle {Projektesteuerkreis} im Unternehmen priorisiert und beauf

tragt werden.
• Der Aufbau eines Projekte-Service {Projektekoordination} als zentrale AnlaufsteIle stellt ein wich

tiges, integratives Strukturelement dar.
• Projektmanagement-Richtlinien sollten für alle Projekte des Unternehmens Gültigkeit haben.
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