INTERVIEW

\lon der Home-Base ins
Projektmanagement

Karriereentwicklung

in projektorientierten
Unternehmen unterliegt
eigenen Gesetzen.
Daruber sprach Eva Selan
mit Univ. Prof. Dkfm.

Dr. Roland Gareis.
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Projektorientierte Unternehmen wei-
sen einen anderen Arbeitsablauf auf
als herkémmlich strukturierte. Auch in
projektorientierten Unternehmen werden
Routineprozesse in der permanenten Or-
ganisation abgewickelt. Dazu benétigt man
Prozessmanagement, um diese Titigkeiten
moglichst effizient durchfithren zu kénnen.
Zusitzlich arbeiten viele Unternehmen in
Projekten oder Programmen, dadurch
entsteht oft eine erhohte Komplexitat im
Arbeitsablauf. Projektmanagement ist hier
gefragt. Und einhergehend eine schliissige
Karriereentwicklung.

Roland Gareis (geschiftsfiihrender Gesell-
schafter von Roland Gareis Consulting) be-
schaftigt sich seit Jahren mit diesem The-
ma.

Wie sieht die besondere Herausforderung fiir
Mitarbeiter in Projekten aus?

Sie miissen fahig sein, in Teams zu arbei-
ten, die nicht konstant sind, sondern ad
hoc fiir Projekte zusammengestellt werden.
In diesen Teams sind oft auch Externe da-
bei - Lieferanten, Partner etc. Die Kultur in
den Teams ist daher immer wieder unter-
schiedlich. Die Person des Projektmana-
gers ist in diesen Situationen sehr wichtig,
doch nicht allein ausschlaggebend - auch
Management und Experten miissen in der
Lage sein, projektorientiert zu arbeiten.

Wie sollten Entwicklungspline in projektori-

entierten Unternehmen aussehen?

Karriereplanung in projektorientierten Un-

ternehmen sollte grundsitzlich in drei Siu-

len aufgebaut sein:

» traditionelle Management-Karriere

* Projekt- und Programm-Management-
Karriere und

* Expertenkarriere.

Um sowohl die Routinetdtigkeiten als auch

die Projekte und Programme durchfiithren

zu konnen, bedarf es aller drei Sdulen. Die

Experten werden oft vergessen. Immer be-

notige ich auch hochqualifizierte Experten,
die auch in der Lage sind, in Projekten zu
arbeiten, ihre Rolle erkennen, teamorien-
tiert arbeiten konnen. Nur Projektmanager
zu haben, wird nicht ausreichend sein.

Wodurch unterscheidet sich die Rolle des
Managers in diesen Unternehmen im Ge-
gensatz zu herkémmlichen?

Auf jeden Fall ist projektorientiertes Arbei-
ten ein Job-Enlargement fiir Manager. Es
ist kein Schritt in der Projektmanagement-
Karriere, dass der beste Projektmanager
plotzlich Auftraggeber wird, obwohl dieser
Schritt in der Praxis oft vollzogen wird.

Es ist viel mehr so, dass man in einer Ma-
nagement-Karriere landet und irgendwann
zusdtzlich Funktionen in Projekten wahr-
nimmt. Ein Manager muss in einem pro-
jektorientierten Unternehmen ein ande-
res Rollenverstindnis haben als in einem
klassischen Unternehmen hinsichtlich der
Wahrnehmung spezifischer Aufgaben und
der Wahrnehmung der Funktion als Auf-
traggeber.

Das heifdt: Zusdtzlich zum Projektmana-
ger sind Experten unerlisslich und auch
Manager, die sich via Job-Enlargement ins
Projekt involvieren.

Gibt es ideale Voraussetzungen fiir Projekt-
manager?

Ich glaube, man ist gut beraten, als Quer-
einsteiger zum Projektmanager zu werden.
Eine gute Voraussetzung ist immer, wenn
jemand bereits in einem Fachgebiet Exper-
tenstatus erreicht hat — sei es im Marketing,
Human Resources, Finanz, einem Tech-
nikbereich oder dergleichen — und sich aus
diesem Hintergrund zum Projektmanage-
ment entwickelt. Das heifit, die Person
geht nicht den Weg zum Senior-Experten,
sondern erkennt, dass sie ein gutes inhalt-
liches Verstdndnis hat in einer oder auch
mehreren Fachdisziplinen und den Weg
zum Manager einschligt. Nicht unbedingt



als Line-Manager, sondern als Projekt-Ma-
nager. Direkt von der Uni ins Projektma-
nagement einzusteigen, halte ich fir aus-
geschlossen. Man kann vielleicht ins Pro-
jektmanagement-Office gehen, aber es ist
absolut untypisch, als Projekt-Manager zu
beginnen.

Ich glaube, dass es fiir jeden gut ist, eine ge-
wisse Home-Base zu haben und aus dieser
gesicherten Position heraus ins Projektma-
nagement hinein zu wachsen. Zuerst muss
Erfahrung gesammelt werden, denn die Er-
fahrung macht den Unterschied aus. Und
um ein Projekt zu managen, sind fundierte
soziale Fihigkeiten notwendig. Das gilt fiir
Projekte und vor allem fiir Programme.

Worin liegt fiir Sie der Unterschied zwischen
Projekten und Programmen?

Projekte betreffen immer einzelne Berei-
che, handelt es sich um ein grof3eres, kom-
plexeres Thema, um mehrere zusammen-
hidngende Projekte, dann spricht man von
einem Programm.

Wenn beispielsweise zwei Unternehmen
mergen, so ist es kein grofles Projekt, son-
dern ein Programm. Es geht dann beispiels-
weise darum, die einzelnen Produkte der
mergenden Unternehmen anzusehen und
zu kombinieren, die Unternehmenskultu-
ren zusammenzufiithren etc. Das wird in
vielen kleinen Projekten abgewickelt und
all diese Projekte biindeln sich in einem
Programm. Um ein Programm zu mana-
gen, bendtigt man natiirlich viel mehr Er-
fahrung als fiir Projekte.

Die drei unterschiedlichen Stufen sind Li-
nie, Programm und Projekt.

Die Bezeichnung »Projektmanager« scheint
manchmal inflationdr.

Ja, in manchen Unternehmen ist bereits
jeder Projektmanager. Man braucht klare
Vorgaben und Definitionen fiir Projektma-
nager und Programm-Manager. Wir brau-
che fiir die unterschiedlichen Rollen im
Unternehmen unterschiedliche Bezeich-
nungen, unterschiedliche Entwicklungs-
pléne, unterschiedliche Incentive-Systems
etc. Die Welt ist nicht so einfach, dass je-
der Projektmanager wire. Diese Differen-
zierung muss verstanden werden, denn nur
wenn die Rolle klar definiert ist, kann die
Person auch in die richtige Richtung quali-
fiziert werden.

Welche Unternehmen arbeiten typischerwei-
se projektorientiert?
Die Frage ist, wie man Projektorientierung

definiert. Das hidngt mit der Anzahl an
Projekten zusammen, die in einem Unter-
nehmen durchgefiihrt werden. Es sind die
Anzahl und auch die Unterschiedlichkeit.
Bauunternehmen beispielsweise, die gro-
lere Auftrige in Projektform durchfiih-
ren, Anlagenbauer oder ein grofieres IT-
Unternehmen erfiillen den Grofiteil ihrer
Leistung in Projekten. Ericsson beispiels-
weise beansprucht fiir sich, 70% seiner
Geschiftstatigkeiten in Projekten zu er-
fiillen.

Der Nutzen der Projektorientierung be-
steht darin, dass nicht nur eine Projektart
gekannt wird, sondern dass zum Beispiel
Engineering-Unternehmen auch groflere
Angebotslegungen in Projektform durch-
fithren, ebenso wie Reorganisationen oder
die Einfilhrung eines neuen Produktes.
Eben die wesentlichen Geschiftsinhalte
in Form von Projekten durchzufiihren.

Es geht darum, wie viele Projekte ein
Unternehmen durchfithrt, um welche
Projektarten es sich handelt und es miis-
sen gewisse Standards vorhanden sein,
um die Projekte zu managen. Dann gibt
es Richtlinien zum Projektmanagement,
Templates, Standards die gelebt werden,
eine Personalabteilung, die sich darum
kiimmert, dass das Personal qualifiziert
ist etc. Wir sprechen hier von der Ma-
turity projektorientierter Unternehmen.
Die einzelnen Parameter kénnen unter-
schiedlich stark ausgeprigt sein. Fragen
dazu sind: Haben wir Projekte, haben wir
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Programme, auditieren wir, sehen wir das
Projektportfolio als Ganzes, wie wird das
gemanaged usw. Letztlich geht es um all
diese Definitionen. Daher gibt es auch
kaum eine Branche, in der nicht projekt-
orientiert gearbeitet werden kann.

Noch ein Wort zur »idealen« Ausbildung fiir
Projektmanager?

Die Ausbildungen zum Projektmanager
kénnen in Form von offenen oder auch fir-
meninternen Trainings stattfinden. Wich-
tig ist, dass die angehenden Projektmana-
ger auch die Chance haben, das Gelernte
praktisch umzusetzen. Nur eine Ausbil-
dung wird nicht ausreichend sein, die Rah-
menbedingungen miissen stimmen. Trai-
ning fiir sich ist bei Weitem zu wenig, das
kann nur Anstoff sein. Das Learning-on-
the-Job ist unbedingt notwendig, sonst ver-
pufft das Gelernte. [
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