Projektarbeit

Ausgangssituation

Die Projektmanagementdisziplin hat sich in den letzten
Jahren stiirmisch weiterentwickelt. Dabei standen das
Management von Projekten und die Qualifizierung von
Projektmanagern fiir diese Aufgaben im Mittelpunkt der
Anstrengungen von PM-Forschung und Facharbeit. Die
Anforderungen der Projektarbeit an Management und
Manager haben allerdings im gleichen Zeitraum weiter
zugenommen.

Der steigende Anteil von Projekten verdndert Organi-
sationen und erfordert ein Umdenken in Bezug auf das
Projektmanagement. So ist nach einer aktuellen Studie
[1] die Projektarbeit fiir einen Grofsteil von Unterneh-
men etwas Selbstverstandliches. Bei Groflunternehmen
wie auch bei kleinen und mittleren Unternehmen nimmt
die Projektarbeit groflen Raum ein, teilweise iiberwiegt
diese sogar gegeniiber den ,,herkommlichen® Arbeitsab-
ldufen. Dieser Trend soll auch in den nichsten Jahren
weiter anhalten. Projekte werden nicht nur zur Ent-
wicklung neuer Produkte und Dienstleistungen genutzt,
sondern auch zur Weiterentwicklung und Verianderung
von Organisationen.

Dennoch scheitern immer noch viele Projekte. Die Er-
folgsfaktorenforschung der vergangenen Jahre fihrte das
vor allem auf projektbezogene Ursachen zuriick, zum
Beispiel unklare Anforderungen und Ziele, fehlende Res-
sourcen beim Projektstart, schlechte Kommunikation
oder Mangel an qualifizierten Mitarbeitern [2]. Die For-
schung findet heute aber immer mehr Erfolgsfaktoren,
die nicht unmittelbar dem Projekt oder den Projektbe-
teiligten zuzurechnen sind. So spielen die strategische
Ausrichtung der Projekte, die Zusammenarbeit zwischen
den Projekten und der ,Linie“ sowie kulturelle Fak-
toren eine immer groflere Rolle fiir den Erfolg in der
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Projektarbeit. Dies liegt in der Regel aufSerhalb des Wir-
kungsbereichs der Projektmanager. Vielmehr bestimmen
das Topmanagement [3] und die gesamte Organisation
dartiber, ob die Voraussetzungen fur die Projektarbeit
erfiilllt werden und Projekte so ihre gesteckten Ziele er-
reichen konnen.

Die GPM fiihrte in diesem Zusammenhang am 24.
und 25. November 2009 in Berlin eine Forschungswerk-
statt zum Thema ,,Organisational Competence in Pro-
ject Management — Implementation and Development®
durch. Das Thema wurde durch die GPM Fachgruppe
»Neue Perspektiven fur die Projektarbeit“ ausgewahlt
und inhaltlich vorbereitet. Zahlreiche Experten aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Dienstleistungsbranche disku-
tierten die in zehn Impulsvortragen gestellten Fragen im
Rahmen eines ,,World Cafés“ (das ist eine interaktive
Kommunikationsform fir Grofsgruppen). Am zweiten

Das Thema ,,Organisationale Kompetenz” ist ein weitgehend weil3er Fleck auf der Landkarte
des Projektmanagements. Es ist klar, dass die Organisationale Kompetenz im Projektmanage-
ment mehr ist als die Summe der individuellen Kompetenzen. Was aber ist konkret darunter
zu verstehen? Wie kann diese Form der Kompetenz gestaltet, implementiert und weiterent-
wickelt werden? Welche Mdglichkeiten gibt es zur Analyse und Bewertung? Und welche
Rolle spielt das Topmanagement bei der Verbesserung? Diese und viele weitere Fragen
sind noch offen und bediirfen einer richtungsweisenden Kldrung. Die Erkenntnisse einer
Forschungswerkstatt der GPM setzen hierbei Impulse fiir eine weiter gehende Beschiftigung
in Wissenschaft, Wirtschaft und Lehre und zeigen interessante Perspektiven, zukiinftige
Trends und mdgliche Potenziale auf.

+++ Fiir eilige Leser +++ Fiir eilige Leser +++ Fiir eilige Leser +++

Bislang wurde der Kompetenzbegriff iiberwiegend im Zusammenhang mit Per-
sonen verwendet. Im vorliegenden Artikel wird der Kompetenzbegriff auf Orga-
nisationen angepasst und so eine neue Perspektive fiir die Projektarbeit auf-
gezeigt. Die Organisationale Kompetenz im Projektmanagement ist mehr als
die Summe der individuellen Kompetenzen. Sie ist vielmehr die Féhigkeit einer
Organisation, ihre Ziele durch die geschickte Kombination beziehungsweise
den Einsatz verfiigharer individueller, strategischer, struktureller und kulturel-
ler Kompetenzen sowie notwendiger Vermdgenswerte im Rahmen der Pro-
jektarbeit zu erreichen. Bei der Ausgestaltung dieser Kompetenz muss des-
halb auch die gesamte Organisation einbezogen werden, insbesondere das
Topmanagement und das mittlere Management. Es stehen heute vielfiltige
Interventionsansétze fiir die Ausgestaltung der Organisationalen Kompetenz
zur Verfiigung, die situativ angepasst und eingesetzt werden kdnnen.
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Tag wurden die Erkenntnisse dann in Kleingruppen ver-
tieft. Im Folgenden werden die wichtigsten Aussagen zu-
sammengefasst.

Organisationale Kompetenz im Projektmanagement:
Begriffsklarung und Abgrenzung

Kompetenz ist in der Managementliteratur ein haufig
zitierter Begriff. Er ldsst sich auf das lateinische Wort
»competere“ zurtickfithren und bedeutet dort so viel wie
»befdhigt sein“. Auch im Projektmanagement wird der
Begriff immer wieder angefithrt. Allerdings herrscht eine
»babylonische Sprachverwirrung“: Unter Kompetenz
wird einerseits die Zustindigkeit einer Person fur be-
stimmte Tétigkeiten im Projekt verstanden, andererseits
aber auch die Fihigkeit einer Person zur Bewiltigung
von Aufgaben. Auch einschligige PM-Standards ver-
suchen den Begriff zu greifen, so definiert zum Beispiel
das Ausbildungswerk der GPM [4] den Begriff wie folgt:
»Kompetenz meint einerseits formal die Zustandigkeit
und Befugnis einer Person innerhalb einer Organisa-
tion und andererseits die Fahigkeit (,Wissen®, ,Konnen®,
,Erfahrung‘) sowie Einstellung einer Person.“ Die IPMA
Competence Baseline Version 3.0 [5] definiert Kompe-
tenz relativ pragmatisch: ,,Competence is the demon-
strated ability to apply knowledge and/or skills, and,
where relevant, demonstrated personal attributes.* Sucht
man beim PMI Project Management Institute nach dem
Begriff, so wird man im ,,Project Manager Competency
Development (PMCD) Framework“ [6] findig. Dort ist
fur Kompetenz vermerkt: ,,When applied to project
management, competence is the demonstrated ability to
perform activities within a project environment that lead
to expected outcomes based on defined and accepted
standards.“ Diesen Begriffsdefinitionen ist allen gemein-
sam, dass sie Kompetenz einer einzelnen Person zuschrei-
ben. So findet Qualifizierung und Zertifizierung im Pro-
jektmanagement bei GPM, IPMA und PMI bislang auch
nur auf der Ebene von Personen statt.

MARKT/UMFELD

Kultur Strategie

Prozesse

Organisationale
PM-Kompetenz

Abb. 1: Organisationale PM-Kompetenz
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Im Projektmanagementlexikon [7] findet sich dagegen
eine weitergehende Definition fur die Kompetenz: ,,Sach-
und Fachverstand, den ein Individuum, eine Personen-
gruppe oder eine Organisation, ein Wirtschaftszweig
oder eine Gesellschaft auf einem bestimmten Gebiet oder
in definierten Bereichen besitzt.“ Mit dieser Definition
werden neue Perspektiven deutlich. So wird damit auch
Gruppen, Organisationen, Wirtschaftszweigen sowie der
Gesellschaft eine Kompetenz zugeschrieben. Worin diese
Kompetenz besteht, bleibt allerdings offen. Im Folgen-
den soll der Kompetenzbegriff im Zusammenhang mit
Organisationen skizziert werden. Sicherlich ist es aber
genauso lohnenswert, dies fiir die anderen Perspektiven
zu tun.

Unter Organisationaler Kompetenz kann unter ande-
rem die kollektive Fihigkeit beziehungsweise das kol-
lektive Vermogen zur Bewiltigung von Zielen in einer
gegebenen Umwelt verstanden werden [8]. Die Organi-
sationalen Kompetenzen ergeben sich demnach aus der
geschickten Kombination individueller Kompetenzen. In
der betriebswirtschaftlichen Forschung wird vom ,,Res-
source Based View* auf Unternehmen gesprochen. Der
Auswahl, dem geschickten Einsatz und der Entwicklung
entsprechender Ressourcen kommt deshalb ein hoher
Stellenwert zu.

In anderen Konzepten wird der Begriff ,,Organisatio-
nale Kompetenz“ weiter differenziert [9]: ,,Organisa-
tional competence is an organisation’s internal capa-
bility to reach stakeholder-specific situation-dependent
goals, where the capability consists of the situation-
specific combination of all the possible individual-
based, structure-based and asset-based attributes directly
manageable by the organisation and available to the
organisation in the situation.“ Der Ansatz der Organi-
sationalen Kompetenz geht also weit tiber die Summe
individueller Kompetenzen hinaus und erginzt diese um
Kompetenzen (u. a. strukturelle und kulturelle Kompe-
tenzen sowie Vermogenswerte), die von der Organisa-
tion zur Aufgabenerledigung bereitgestellt werden.

Aber was ist mit diesem erweiterten Kompetenzver-
stindnis gemeint? Alle Organisationen dienen einem
bestimmten Zweck und schaffen hierfir geeignete Regel-
werke, Strategien, Prozesse, Strukturen und Kulturen. So
bilden zum Beispiel die Vision und Mission sowie die
Strategie das Fundament einer Organisation. Auf diesem
Fundament konnen geeignete Abldufe (,,Prozesse“) und
aufbauorganisatorische Regelungen (,,Struktur®) sowie
eine Kultur geschaffen werden, die fiir eine wirkungs-
volle Zusammenarbeit aller Beteiligten notig sind. Mit
den ,,Assets“ werden die Vermogenswerte einer Organi-
sation angesprochen. Diese konnen vielfiltiger Natur
sein, zum Beispiel finanziell (z. B. Eigen-, Fremdkapital),
materiell (z. B. Anlagen, Rohstoffe) oder immateriell
(z. B. Patente, Wissen). Je grofSziigiger die Ausstattung
einer Organisation mit diesen Vermogenswerten, umso
leichter lassen sich die ibergeordneten Ziele erreichen.

Wendet man diese Konzeption auf das Projektma-
nagement an, so entsteht folgende Definition:

Organisationale Kompetenz im Projektmanagement
ist die Fahigkeit einer Organisation, ihre Ziele durch die
geschickte Kombination bzw. den Einsatz verfiigbarer
individueller, strategischer, struktureller und kultureller
Kompetenzen sowie von Vermogenswerten im Rahmen
der Projektarbeit zu erreichen.
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Abb. 2: Wechselspiel von Projektwelt, Umfeld und Stakeholdern

Organisationen, deren Zweck im tiberwie-
genden MafSe darin besteht, Projekte durchzu-
fithren, benotigen daher in allen angesproche-
nen Bereichen eine hohe Kompetenz (siehe
auch Abb. 1). Sie brauchen individuelle Kom-
petenzen fiir die Projektabwicklung genauso
wie ein ,,projektfreundliches“ Umfeld [10] aus
Strategien, Prozessen, Strukturen und Kultu-
ren, die diese Kompetenzen erst so recht zur
Wirkung bringen. SchliefSlich ist gerade in Zei-
ten knapper Ressourcen auch die Verfugbar-
keit finanzieller, materieller und immaterieller
Vermogenswerte in der Projektarbeit wichtig,
um im globalen Verdringungswettbewerb be-
stehen zu konnen.

Organisationale Kompetenz im Wechsel-
spiel von Umfeld und Stakeholdern

Bei der Definition der Organisationalen Kom-
petenz stellt sich natiirlich die Frage, worauf
sich diese Kompetenz bezieht und durch wen
oder was sie beeinflusst wird. Dabei spielen
vielfiltige Wechselwirkungen zwischen der
Projektorganisation (,Projektwelt“) der Lini-
enorganisation (,,Linie“), der iibergeordneten
Projektsteuerung (,,Projektportfolio-Welt“)
und der externen Umwelt mit ihren jeweiligen
Reprisentanten (,,Stakeholdern®) eine Rolle.
In Abb. 2 sind die Wechselwirkungen zwischen
diesen Stakeholdern in Form von Pfeilen dar-
gestellt. Die Dicke der Pfeile nimmt proportio-
nal mit der Wichtigkeit der Beziehung zu.
Diese ldsst sich an der Haufigkeit von Interak-
tionen und der Erfolgsrelevanz fur Projekt wie
auch Organisation bestimmen.

Wenn wir von Organisationaler Kompetenz
im Projektmanagement reden, dann bezieht
sich diese auf die Organisation als Ganzes,
das heiflt, die Projektwelt, die Projektport-
folio-Welt und die Linie. Je enger die Organi-

sation mit der externen Umwelt verbunden ist
(z. B. im Rahmen von Konsortialprojekten, in
Wertschopfungsketten oder Lieferbeziehun-
gen), umso starker mussen auch relevante Teile
der externen Organisation mit deren Stake-
holdern einbezogen werden. Soll nur ein be-
stimmter Teil der Organisation betrachtet wer-
den (z. B. eine Gesellschaft eines Konzerns, ein
Geschiftsfeld, ein Werk oder eine Niederlas-
sung), so ist es notwendig, alle Schnittstellen
mit ihren Wechselwirkungen im engeren und
weiteren Umfeld zu analysieren und bei allen
Maflnahmen mit einzubeziehen.

Fiir die Organisationale Kompetenz im Pro-
jektmanagement reicht es nicht aus, wenn nur
Projektmanager und -mitarbeiter tiber Pro-
jektmanagementkenntnisse und -erfahrungen
verfiigen, nicht aber die Stakeholder in Linie
und Projektportfolio-Welt. So benotigt das
Topmanagement zum Beispiel grundlegende
Kenntnisse und Erfahrungen im Projektma-
nagement, um Aufgaben in der tibergeordne-
ten Projektsteuerung sowie bei der Initialisie-
rung von Projekten tibernehmen zu konnen.
Dariiber hinaus miissen Strategie- und Pro-
jektarbeit genauso aufeinander abgestimmt
werden wie Prozesse und Strukturen der Linien-
und Projektwelt. SchliefSlich wird die Zusam-
menarbeit innerhalb der betrachteten Orga-
nisation auch noch von einer projektfreund-
lichen Kultur abhiangen, die sich an den Be-
durfnissen der Projektarbeit ausrichtet und
Projekte nicht als ,,Storfaktoren® in der be-
trieblichen Routine begreift. Dann sollte es
auch kein Problem mehr sein, die fir die Pro-
jektabwicklung benétigten Ressourcen (finan-
ziell, materiell und immateriell) zur Verfiigung
zu stellen.

Dem Projektmanagement-Office (PMO) in
der Projektportfolio-Welt von Abb. 2 kommt
eine entscheidende Rolle bei der Ausgestaltung
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1 | Gemeinsames Dokumentiert? Kommuniziert?
Verstandnis Im beobachtbaren Verhalten

(Werte, Normen evident?

und Sprache wer-
den inter-subjektiv
von allen geteilt)

2 | Nachhaltigkeit Erfolgsrate von Projekten/

Portfolios liber I&ngere Zeit

3 | Wiederverwendung | Inhalte und Verfahren aus vor-
herigen Projekten werden auf-
genommen und in adaptierter
Form (re)produziert

4 | Selbstreflexion der | Auswertung von Erfahrungen
Organisation fiihrt zu Verbesserungen

Haufigkeit der Aktualisierung
von Standards (Update-Zyklus
in der Regel 2-3 Jahre)

Vorhandensein eines institu-

tionalisierten Katalysators
(Drehscheibenfunktion)

Tabelle 1: Charakteristika einer Organisation mit hoher
Organisationaler Kompetenz (Auszug)

der organisatorischen Kompetenz im Projektmanage-
ment zu! Das PMO ist eine zentrale Einheit, die im Auf-
trag des Topmanagements verschiedene Aufgaben im
Projektmanagement tiibernimmt. Dazu zihlen unter an-
derem die Unterstiitzung der operativ titigen Einheiten
durch vielfiltige Consulting-, Coaching- und Trainings-
leistungen, die Ubernahme von Steuerungsaufgaben im
Projektportfolio (mit den dazugehorigen Projekten und
Programmen) und die Abwicklung strategisch bedeut-
samer Projekte.

Das PMO ist unmittelbar Ratgeber und Beeinflusser
des Topmanagements in allen Fragen rund um das
Projektmanagement. Es kann diese Rolle auch aktiv im
Sinne der Organisationalen Kompetenz auszufiillen. So
zdhlen dazu beispielsweise die Analyse der Ausgangs-
situation und die Bewertung der Anforderungen in der
Projektarbeit, die notwendigen MafSnahmen zur Ausge-
staltung der Organisationalen Kompetenz und deren
Umsetzung in Form von Verianderungsprojekten oder
Consulting-, Coaching- und TrainingsmafSnahmen.

Auch der Wissensmanager spielt eine wichtige Rolle
fiir die Weiterentwicklung der Organisationalen Kom-
petenz. Im Kontakt mit den Projektmanagern und Mit-
arbeitern organisiert er den Wissenstransfer, hilft mit ent-
sprechenden Prozessen, Methoden und Tools, dass die
gesammelten Erfahrungen aus den Projekten dokumen-
tiert, aufbereitet und fiir Folgeprojekte nutzbar gemacht
werden. Da die Projektmanager am Ende eines Projektes
in der Regel nicht mehr fiir die Umsetzung der Lessons
Learned verantwortlich sind, muss sich der Wissens-
manager auch noch um diese Aufgabe kiimmern. Orga-
nisationale Kompetenz entsteht allerdings nicht durch
das Sammeln von Wissen, sondern entwickelt sich durch
Selbstreflexion, durch Reflexion im Team und den an-
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schlieSenden Transfer. Der Schliissel liegt darin, diesen
Austausch aktiv zu férdern. Dies gelingt nur, wenn Pro-
jektteams die Zeit fiir den Austausch zugesprochen be-
kommen und wenn sie diesen Austausch als sinnvoll
wahrnehmen. Gelingt dies, so kommt man nicht nur der
Vision einer lernenden Organisation niher, sondern es
entsteht auch eine auf Kooperation aufbauende Unter-
nehmenskultur.

Organisationale Kompetenz im Projekt-
management gestalten und verdndern

Das Gestalten und Veridndern der Organisationalen
Kompetenz im Projektmanagement ist ein Organisati-
onsentwicklungsprozess, ohne dass dieser in der Praxis
als solcher bezeichnet wird. Eine der Herausforderungen
besteht namlich gerade darin, dass der Verinderungs-
beziehungsweise Entwicklungsprozess in der Praxis meist
durch ein Initialprojekt angestofSen und durch weitere
Projekte fortgefithrt wird.

Der Umgang mit Projekten wird also in und mit Pro-
jekten verandert. Dabei ist nicht immer klar, was Gegen-
stand der Diskussion ist: Ist es der Organisationsent-
wicklungsprozess, in dem wir uns befinden, oder geht es
darum, wie wir mit Projekten umgehen, also um den
Gestaltungsgegenstand? Man braucht einen grundsitz-
lichen Orientierungsrahmen, der immer wieder erlaubt,
das gemeinsame Verstiandnis zu kliren, woriiber gerade
gesprochen wird.

Zunichst gilt es aber herauszufinden, was das Ergeb-
nis dieser Organisationsentwicklung ist. Denn erst wenn
wir wissen, woran wir erkennen, dass eine Organisation
iber eine hohe Organisationale Kompetenz im Projekt-
management verfligt, konnen wir untersuchen, was not-
wendig ist, um dorthin zu gelangen.

Bei der Charakterisierung einer Organisation mit hoher
Kompetenz im Projektmanagement werden bewusst eher
die praktischen beziehungsweise beobachtbaren Aspekte
in den Vordergrund gestellt, um einen Vergleich zu den
oben bereits angesprochenen Begriffsdefinitionen zu er-
moglichen, ohne jedoch diesen einfach eine weitere Defi-
nition gegentiberzustellen.

In diesem Sinne kann das tibergreifende Charakteris-
tikum beschrieben werden als ,,die dauerhafte Hand-
lungsfahigkeit einer Organisation, Projekte nach verein-
barten Kriterien erfolgreich und moglichst personenun-
abhingig durchfithren zu konnen“. Mittels geeigneter
Indikatoren und Messgrofsen (Tabelle 1) ldsst sich ein
Delta zwischen Soll und Ist in Bezug auf Organisationale
Kompetenz identifizieren. Dies hilft bei der Gestaltung
und Verdnderung der Kompetenzen.

Das Potenzial, Macht auszuiiben (und dies ggf. auch
zu tun), ist die zentrale Kategorie zur Beschreibung und
Steuerung von Verdnderungsprozessen in Organisatio-
nen, wenn man diese als soziale Systeme begreift. Die zu
verindernden Inhalte erfordern Fachkenntnisse, sind
aber fiir den Veranderungsprozess selbst — bei dem es vor
allem darum geht, ein gemeinsames Verstiandnis zu errei-
chen — von sekundirer Bedeutung. Dies zeigen die nach-
folgend vorgestellten Interventionsoptionen eindriick-
lich. Die Ansitze sind nicht nur einzeln einsetzbar, son-
dern konnen auch als Ganzes kombiniert oder aus der
Fiille der Methoden und Verfahren der einzelnen Ansitze
konnen situativ die geeignetsten ausgewahlt werden:



0 Der betriebswirtschaftlich oder technisch orientierte
Ansatz befasst sich mit Analyse und Design von
Aufbauorganisation, Rollen, Prozessen, Tools etc. In
der zugehorigen klassischen Expertenberatung stehen
(interne oder externe) fachliche Spezialisten dem
Unternehmen zur Seite. In Reinkultur angewandst,
stoft dieser Ansatz bei Verinderung sozialer Systeme
schnell an seine Grenzen.

0 Nach dem systemischen Ansatz benotigen soziale Sys-
teme nur Unterstiitzung bei der Losung ihrer Pro-
bleme. Die Losung muss von innen kommen. Konig/
Volmer zeichnen in [11] ein komplexes Bild sozia-
ler Systeme, die von Personen als den Elementen,
von ihren subjektiven Deutungen, von gemeinsamen
Regeln, Interaktionsstrukturen, von der Systemumwelt
und der jeweiligen Entwicklung bestimmt sind.

0 Der psychodynamische Ansatz thematisiert die Ver-
bindung zwischen den rationalen Zwecken und Ablau-
fen einer Organisation und den unbewussten Prozes-
sen. Es zeigt sich immer wieder, dass Widerstinde,
Angste und Machtspiele erst verstanden und ange-
sprochen werden miissen, bevor eine positive Orien-
tierung oder Vision greifen kann [12].

0 Der konflikttheoretische Ansatz begreift Konflikte
zumeist als soziale Konflikte, die aus strukturell vor-
gegebenen Interessen, Wert- oder Erwartungsdiskre-
panzen entstehen, das heifSt sie entstehen aus Wider-
spriichen von Werten, Normen, Zielsetzungen, Er-
wartungen und Interessen. Vereinfacht gesagt geht es
darum, storende Konflikte zu thematisieren und zum
Beispiel strukturelle Rollenkonflikte transparent zu
machen und damit die Basis fiir eine Regelung des
Konflikts zu legen

Fiir Organisationen wie fur Wissenschaft und Forschung
stellen sich die interessanten Fragen, wie diese Interven-
tionsoptionen in bestehende Vorgehensmodelle und Ver-
fahren integriert sind beziehungsweise werden konnen
und inwieweit entsprechende Kompetenzen vorhanden
sind beziehungsweise aufgebaut werden sollten.

Das Konzept der Organisationalen Kompetenz im
Praxistest

Wie komplex die Entwicklung der Organisationalen
Kompetenz in der Praxis ist, soll an einem Beispiel aus

der Automobilzulieferindustrie skizziert werden. Dabei
wurde ein mittelstdndischer Zulieferbetrieb mit 900 Mit-
arbeitern Giber zwei Jahre hinweg in Bezug auf seine
Kompetenz im Projektmanagement analysiert und mit-
tels Organisationsentwicklung weiterentwickelt. Das
Projekt startete im Jahr 2006, Ende 2008 wurden
die Verdnderungen anhand einer Mitarbeiterbefragung
dokumentiert.

Im genannten Beispielprojekt wurde der Ansatz der
Organisationsentwicklung nach Glasl gewahlt [13]. Er
zdhlt zu den systemischen Ansitzen. Die Organisation
wird als Ganzes begriffen und die Verdnderung wird von
»Innen“ initiiert und getragen. Dabei ist es entscheidend,
vorhandenes Wissen und Erfahrungen im Unternehmen
zu nutzen und praxisnahe, bedarfsorientierte Losungen
zu entwickeln.

Projektinitiierung: Wir wollen es tun!

Zu Beginn des Projektes galt es, die Hauptakteure von
der Notwendigkeit des Veranderungsprozesses zu tiber-
zeugen. Ergebnisse bereits durchgefiihrter Projekt-Review
Workshops und zusitzliche Gespriache mit Mitarbeitern
dienten als erste Informationsquellen fir bestehende
Probleme im Bereich Projektmanagement. Auf dieser
Grundlage wurde ein erstes Konzept mit Hypothesen
iber den Stand der Organisationalen Kompetenz im
Projektmanagement und den Veridnderungsbedarf ent-
wickelt. Dieses sollte wihrend des Projektes mit allen
Beteiligten tiberpriift werden und kontinuierlich reifen.
Das Kernteam (sieben Personen) verabschiedete das
Konzept. Spdter wurde mit dem gesamten Projektteam
(Kernteam plus 15 Personen aus drei Teilprojekten) ein
Kick-off-Workshop durchgefiihrt.

Das Team entwickelte ein Dokument mit zehn Aus-
sagen als ,,Bekenntnis zum Projekt*, das von allen Be-
teiligten akzeptiert und unterschrieben wurde. Wenn
die Organisationale Kompetenz im Projektmanagement
gestarkt werden soll, ist darauf zu achten, dass bereits
das Verdnderungsprojekt mit Vorbildfunktion voran-
geht. Das Projekt war offiziell gestartet. Die inhaltliche
Ausarbeitung und Umsetzung der Losungen oblag dem
Projektteam. Der Geschiftsfihrer ibernahm die Pro-
jektleitung fiir das Gesamtprojekt. Die externe Beratung
hatte die Rolle der Prozessberatung und -steuerung.
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Diagnose (Bewusstseinshildung): Keine MaBnahme
ohne Diagnose!

Das Konzept zur Verdnderung der Organisationalen
Kompetenz im Projektmanagement beruhte zu diesem
Zeitpunkt auf wenig validen Informationen und vielen
Annahmen. Wie stand es wirklich um die Organisatio-
nale Kompetenz im Projektmanagement? In einer drei-
monatigen Diagnosephase wurden Mitarbeiterbefragun-
gen anhand von Fragebogen sowie Einzel- und Grup-
peninterviews durchgefithrt. Die Fragebogen erlaubten
quantitative Aussagen.

In den Interviews konnte verstirkt auf die Ursachen
der Probleme eingegangen und Losungsvorschlige konn-
ten gesammelt werden. Die Interviews wurden von
Externen gefithrt und erlaubten Anonymitit. Das ent-
standene Bild der Organisation war umfassend. Es gab
viele Uberraschungen. Vor allem die Fithrungsebene
hatte einige Sachverhalte anders eingeschitzt. In Work-
shops gab es Feedback an die Teilnehmer der Befragung.
Die Diagnose und die gemeinsame Bewusstseinsbildung
waren bereits der erste Schritt in Richtung Veranderung.

Soll-Entwurf-Entwicklung (Willensbildung):
Was werden wir tun?

Die Zielentwicklung fand zunichst in den drei Teilpro-
jekten statt:

1. Projektkultur und Organisationsstrukturen,

2. Projektmanagementprozesse und -handbuch sowie
3. Qualifizierung.

InfoCenter

Durch die heterogen besetzten Teams entstanden inno-
vative Losungsvorschldge. Schwierig gestaltete sich das
Zusammenbringen der Ideen aus den drei Gruppen. Die
Ubersicht in Abb. 3 zeigt einige Ziele der Teilprojekte
und die wechselseitigen Einflisse.

Umsetzungsprozesse (tun!): Wir leben eine neue
Projektkultur!

Die Zielentwicklung und die Umsetzung verliefen teils
Hand in Hand. So konnten einige MafSnahmen direkt
umgesetzt werden, andere brauchten mehr Vorlauf.
Wichtig war die ziigige Umsetzung einiger Kernthemen,
um eine Signalwirkung zu erzielen (symbolische Aktio-
nen). So wurden beispielsweise zwei volle Projektlei-
terstellen geschaffen, um den Stellenwert der Projektlei-
ter zu erhohen und die Doppelbelastung in Linie und
Projekt zu vermeiden.

Einflussreich war auch die Einrichtung eines Projekt-
management-Offices mit direkter Anbindung an die Ge-
schiftsfithrung. Neben diesen symbolischen Maf$nah-
men war eine Verankerung der entwickelten Instrumente
und Strukturen notwendig.

Ein wesentlicher Erfolgs- und gleichzeitig auch Mo-
tivationsfaktor bei der Umsetzung in Veranderungs-
projekten ist die kontinuierliche Messung des Umset-
zungserfolges. Nur so konnen Erfolge sichtbar gemacht
und kommuniziert werden. Grundvoraussetzung hier-
fur ist es, zu Projektbeginn Messkriterien fiir die Ziel-
erreichung festzulegen und regelmafiig zu uberpriifen.
Woran erkenne ich beispielsweise eine gute Projektkul-

Ziele der Teilprojekte und Schnittstellen

PM-Qualifizierung

PM-Handbuch

Projektkultur und Organisationsstrukturen

Training formal (Wissen und Kénnen)

Verantw.bewusstsein und Projektidentifikation
Definition der Vermittlung von Basiswissen H Schulung PM-Methodik

Definition der Trainings- und Auffrischung APQP

Weiterbildungsmafinahmen

Mitarbeiterpool Management 4—
Anforderungsprofile Projektleiter (PL) und Team

Aufnahme Projektleitung in PE-Gespréche

Scan PL integrieren in PK und Monitoring

Firmeneigene PM-Methodik entwickeln

Definition von Basiswissen PM <‘ } Leitfaden und Booklet sind erstellt, Layout APQP

Firmeneigene PM-Methodik anwenden

—} Ressourcenplanung 4—’ Ressourcen (pers., masch., finanz.)

Kostenschatzung, Geschaftsplane
Projektantrag, Projektfreigabe

Projektauftrag, Budget, temporére Kostenstelle
Projektleiternominierung, Urkunde

Abbildung der Strukturen im Handbuch

Projekte und Projekterfolge sichtbar machen

Plattformen (Intranet, Infobrett) schaffen
Meeting-Kultur verbessern
Spielregeln lberarbeiten

Einhaltung Spielregeln, Anwesenheit und Plnktlichkeit
dokumentieren

4—— Modell Aufwandsschatzung und Zeiterfassung

4—— Projektgenehmigungsverfahren schriftlich

4— Temporéare Projektkostenstellen einfiihren

4— Projektleiterurkunde erstellen

Datenbank um Projektleitung erweitern 4

Strukturelle Rah bedil haff

Laufbahnmodell Proiektlei < |

Entwicklungsstufen PL (Karrieremodell)
PL als Karrierechance verankern

Anerkennungspréamien

Learning on the job

KVP der firmeneigenen PM-Methodik

Instrumentation innerhalb Projektleitertage
(Vorschlége einbringen und bewerten) Projektleitung ist ei and. Fiihr

Projektabschluss: Checkliste PM-Methodik

Projektabschlussprotokoll, Projektauflésung

H Lessons Learned {“

» Separater Strang Projektlaufbahn

Project Days 4 x pro Jahr mit Fihrungskreis

g gsposition

Rolle, Befugn., Pflichten, Stellenbeschr., Gehalt

—} Bewertung T

Feedback der Teammitglieder an Projektleiter

itglieder durch Projektlei

Mentoring etablieren, Lessons Learned

} Externe Moderation von Lessons Learned

Abb. 3: Zielabgleich

20| projekt MANAGEMENT 212010



G' InfoCenter

Bedeutung der Projektarbeit im Unternehmen

0 % =trifft iiberhaupt nicht zu 100 % =trifft véllig zu
0 0 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Projektaufgaben sind fiir mich gleichbedeutend oder wichtiger als
Aufgaben, die ich in meiner Linientatigkeit ausfiihre

62
Projektarbeit bietet mir gleiche oder hdhere Karrierechancen als 4
meine Arbeit in der Linie 2 68 __ oo

Mein Projektleiter hat als Vorgesetzter fiir mich den gleichen oder
einen hoheren Stellenwert als mein Vorgesetzter in der Linie

] 63
Das Topmanagement unterstiitzt aktiv unser Projekt 4 gﬂ
68

84

Die Linie bzw. die Abteilungen stellen dem Projekt die bendtigten 5
personellen und maschinellen Ressourcen zur Verfiigung 5 62
Der Linienverantwortliche verteidigt das Projekt in der Linie 6 mgm
4
Jeder Kollege von mir wiirden sagen: ,Ich mdchte gerne in einem 26 &
Projekt mitarbeiten” 36
Die Durchfiihrung unseres Projektes verlauft sehr effizient und 5@5
zielfiihrend 60
I
I Unternehmen Gesamt Kundenprojekte 2008 (n =25) Il Unternehmen Gesamt 2006 (n =50)
[ Projektleiter 2008 (n = 5) I Projektleiter 2006 (n = 6)

Abb. 4: Umsetzungserfolge grafisch aufbereitet

tur? Die Abb. 4 zeigt beispielhaft eine Auswertung fiir
das Teilprojekt ,,Projektkultur und Organisationsstruk-
turen®.

Auf dem Weg zu einem Kulturwandel von unten?

Heute sieht es vielfach in Organisationen (noch) so aus,
dass Projektleiter, die Themen wie fehlende oder unge-
niigende Priorisierung, Ressourcenmanagement oder
Sponsorship nach oben eskalieren, den Ball wieder
zuriickerhalten, weil ,,oben“ diesbeziiglich keine Pro-
bleme gesehen werden. Oder weil kein Verstindnis fur
die Anliegen der Projektleiter da ist und Killerphrasen
zuriickkommen wie ,,Wofiir haben wir denn ein PM-
Handbuch?“ oder ,,Das ist doch gerade die Aufgabe von
euch Projektleitern® (siche Abb. 5). Es kann davon aus-
gegangen werden, dass Projektleiter in Zukunft diesbe-
zuglich vermehrt Anspriiche an das Topmanagement
stellen werden.

Und falls das Management dann nicht handelt, wer-
den Projektleiter diese Organisationen bei nichster Ge-
legenheit verlassen. Denn es gibt immer mehr Organi-
sationen, die den Handlungsbedarf erkannt und gehan-
delt haben. Diese Organisationen verfiigen bereits heute
tiber eine hohe Organisationale Kompetenz oder sind auf
dem Weg und haben eine diesbeziigliche Entwicklung
gestartet.

Fazit und Ausblick
Der Beitrag zeigt mit dem Konzept der Organisationa-

len Kompetenz im Projektmanagement auf, dass neben
den Kompetenzen der handelnden Personen weitere
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Abb. 5: Gebéude mit Notausgang

Aspekte, wie zum Beispiel die strukturellen und kultu-
rellen Voraussetzungen zu beachten sind, damit eine
Organisation langfristig erfolgreiche Projekte abwickeln
kann. Diese umfassende Perspektive stellt hohe Anfor-
derungen an die Gestaltung beziehungsweise Verande-
rung der Kompetenz. Dazu sind verschiedene Ansitze
verfligbar, die in der Praxis sorgsam ausgewihlt und ein-
gesetzt werden sollten.

Projektmanagement wird mit diesem Konzept aus
einer ganzheitlichen Perspektive betrachtet. Es hilft eben
nicht, allein die Schulung von Projektleitern in der Orga-
nisation voranzutreiben und dabei die Voraussetzungen
fiir die Zusammenarbeit der Projektleiter mit den Stake-
holdern der Organisation zu vernachldssigen. Dieses
komplexe Zusammenspiel von Einflussfaktoren und Ein-
flussmoglichkeiten im Sinne einer weiter gehenden Pro-
fessionalisierung im Projektmanagement gilt es zukiinf-
tig in einem Dialog von Theorie und Praxis weiter voran-
zutreiben. m
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