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Die vierte Auflage des Praxishandbuchs ,,Ganzheitliches Projektmanage-
ment“von Adolf Rohde und Karl Pfetzing behandelt die notwendigen Metho-
den, Techniken und Kompetenzen des Projektmanagements und beachtet
dabei die strukturellen, strategischen und kulturellen Aspekte in ihren wech-
selseitigen Abhdngigkeiten. Zudem baut es eine Briicke zu gangigen, inter-
national angewendeten Standards. So wird ein umfassendes, ganzheitliches
Verstandnis von Projektmanagement erzeugt mit vielen Anregungen, Ideen
und Werkzeugen fiir die praktische Projektarbeit.

Die Inhalte unserer Seminare orientieren sich an dem Projektmanagement-
Verstandnis dieses Praxishandbuches. Damit kdnnen Sie alles, was Sie in
den Seminaren lernen, nachlesen und haben stets ein umfassendes Nach-
schlagewerk zur Hand.
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Auszug aus Kapitel 2 zur Projektorganisation

2.3.2 Projektmitarbeiter

Projektmitarbeiter erledigen, koordiniert durch den Projektleiter, die Aufgaben
im Projekt. Je nach Form der Delegation planen und steuern sie ihre Arbeit-
spakete weitgehend selbst. Bei gro3en Projekten gibt es oftmals ein Kernteam
von max. 3 - 4 Mitarbeitern. Abhdngig von den Anforderungen in den ver-
schiedenen Phasen kann die Zusammensetzung der Gruppe wechseln.

Haufig liegt bei der Auswahl der Projektmitarbeiter das Hauptaugenmerk
allein auf der fachlichen Qualifikation. Wenn diese auch fiir die Qualitat der
Projektergebnisse auBerordentlich wichtig ist, darf jedoch nicht ibersehen
werden, dass erfolgreiche Teamarbeit (und Projektarbeit ist Teamarbeit!) wei-
tere Anforderungen an die Mitglieder stellt wie z.B. Team- bzw. Kooperati-
onsfdhigkeit, die Beherrschung relevanter Gruppenarbeitstechniken, die
Bereitschaft und Fahigkeit, Konflikte konstruktiv zu bearbeiten, Solidaritat
und Hilfsbereitschaft. Im laufenden Projekt lassen sich diese Fahigkeiten
sicherlich — in begrenztem Maf3e — weiterentwickeln (auch eine Aufgabe des
Projektleiters), vorteilhaft ist es aber, wenn dies als fester Bestandteil der
Mitarbeiterentwicklung im Unternehmen etabliert ist.

Auch fiir die dem Ressourcenpool angehdrenden potenziellen Projektmitar-
beiter gelten konkrete und verbindliche Festlegungen beziglich ihrer Aufga-
ben, Kompetenzen und der Verantwortung. So obliegt ihnen z.B. die selb-
standige Erledigung definierter Arbeitspakete im Rahmen des Freistellungs-
grads fiir das Projekt, die Ermittlung und Meldung des eigenen
Arbeitsaufwands, die Dokumentation der Arbeitsergebnisse, die Teilnahme
an Statusmeetings und Workshops und die Unterstiitzung der Teamarbeit
im Allgemeinen. Hinzukommen noch Hinweise auf erkannte Verbesserungs-
potenziale sowie Themenvorschladge fiir die Teamsitzungen. Die zugehorigen
Kompetenzen werden dann jeweils im Arbeitspaketauftrag festgelegt.

Entsprechend tragt der Projektmitarbeiter die Verantwortung fiir eine recht-
zeitige Information tber sich abzeichnende Terminverzogerungen oder Pro-
bleme bei der Erledigung seines Arbeitspakets, fiir fachlich korrekte und mit
seinem Fachbereich abgestimmte Arbeitsergebnisse, die frilhzeitige Meldung
von Stérungen und die Information seines Linienvorgesetzten {iber die Pro-
jektarbeit.

Anhang Nr. 4 enthdlt eine tabellarische Rollenbeschreibung, wie sie etwa in
Projekthandbiichern verwendet wird.
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Auszug aus Kapitel 4 zum Projektstart

4.4 Auswahl des Projektleiters

Es liegt auf der Hand, dass dem Projektleiter in der Projektarbeit zentrale
Bedeutung zukommt. Erfolg oder Misserfolg eines Projekts hangen sehr stark
von seiner Person bzw. von seiner Personlichkeit ab. Fiir eine begrenzte Zeit
leitet er ein relativ eigenstandiges ,,Unternehmen®, das im Vergleich zum
»Mutterunternehmen® an einem eher kurzfristigen Erfolg orientiert ist. Meist
bleibt wenig Zeit, sich zu organisieren, zu orientieren und einzugewdhnen —
das ,,Unternehmen® muss aus dem Stand auf Hochtouren kommen.

Vor diesem Hintergrund mutet es fast merkwiirdig an, dass bei der Auswahl
des Projektleiters haufig ausschliefilich Aspekte der fachlichen Eignung her-
angezogen werden. Uber eine hohe fachliche Qualifikation zu verfiigen, ist
fiir die Projektarbeit natiirlich von Vorteil, sie allein befdhigt jedoch nicht zu
dem, was ein professioneller Projektleiter leisten muss. Und ganz ,,unge-
fahrlich“ ist die Dominanz der Fachkompetenz auch nicht, verfiihrt sie doch
mehr oder weniger dazu, die inhaltliche Arbeit im Projekt zu sehr an sich zu
ziehen und dadurch weniger die Mitarbeiterpotenziale zu nutzen. Negative
Auswirkungen auf die Motivation der Teammitglieder kommen dann noch
hinzu. Immerhin wird mittlerweile in zunehmendem Maf3e Wert auf eine aus-
reichende Projektmanagement-Kompetenz gelegt, was sicherlich im Zusam-
menhang mit der sich ausbreitenden Einfiihrung von Projektmanagement-
Systemen steht. Wenn der Projektleiter sich dann auch noch eher als Manager
denn als Macher sieht, kann eine wachsende Professionalisierung der Pro-
jektarbeit erwartet werden.

Das im Anhang Nr. 3 gezeigte Anforderungsprofil fiir den Projektleiter zielt
aber noch auf ein ganz anderes Kompetenzfeld—Sozialkompetenz, die sich
vor allem in der Personlichkeit des Projektleiters niederschldgt. Dort ist u.a.
von Freude an der Verantwortung, Teamorientierung, Mitarbeiterfiihrung,
Verhandlungsgeschick, Selbstdisziplin und Autoritdt die Rede — Faktoren
also, die nicht so ohne weiteres erlernt werden kénnen, sondern sich eher
in langfristigen, die ganze Personlichkeit einschlieenden Sozialisations-
prozessen entwickeln miissen. Bei der Auswahl des Projektleiters sind somit
drei Fragen zu beantworten:

1. Verfiigt der Mitarbeiter tiber ausreichende Fachkenntnisse?

2. Ladsst sein Know-how ein professionelles Projektmanagement
erwarten?

3. Reicht seine Sozialkompetenz aus, um die schwierigen und
anspruchsvollen Projektleitungsaufgaben erfolgreich zu
bewiltigen?
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Im ,,Eye of Competence“ (siehe Abb. 1.15 in Kap. 1.6.3) werden dazu die
nachfolgenden Elemente der PM-Verhaltenskompetenz aufgefiihrt:

m Fiihrung Verhaltens-

m Engagement und Motivation kompetenz-
Elemente

m Selbststeuerung (ICB-IPMA

m Durchsetzungsvermégen Competence
Baseline 3.0)

m Entspannung und Stressbewdltigung
m Offenheit

m Kreativitat

m Ergebnisorientierung
m Effizienz

m Beratung

= Verhandlungen

m Konflikte und Krisen
m Verldsslichkeit

m Wertschatzung

m Ethik

Auch in den internationalen Zertifizierungsverfahren fiir Projektleiter finden
diese Anforderungskriterien neben den ,,PM-Kontextkompetenz- und PM-
technischen Kompetenzelementen* mittlerweile eine gleichwertige Beriick-
sichtigung.



Die Autoren zu den Neuerungen in der 4. Auflage

Mit der 4. Auflage des Buches ,,ganzheitliches Projektmanagement“ hal-
ten wir Schritt mit den neuesten Entwicklungen im Projektmanagement. So
haben wir der wachsenden Bedeutung des Stakeholder-Managements
mehr Raum gegeben und agile Methoden aufgenommen, die versuchen,
Innovationen schnell und flexibel bei gro’em Anpassungsdruck umzuset-
zen.

Viele Leser, die unser Buch zur Vorbereitung auf Zertifizierungspriifungen
nutzen, werden erfreut sein, dass wir nun jedes Kapitel mit konkreten Lern-
zielen, Uberpriifungsfragen und Verweisen zu den aktuellen Ausgaben der
Projektmanagementstandards der International Project Management Asso-
ciation (IPMA) und des Project Management Institute (PMI) versehen
haben. Anhang, Glossar, Stichwort- und Literaturverzeichnis wurden deut-
lich erweitert. Etwa 40% der Grafiken und Tabellen wurden iiberarbeitet
und klarer gestaltet

Unser bewdhrtes Projektmanagement-Modell dient dabei nach wie vor als
Klammer zwischen den internationalen Standards, um Gemeinsamkeiten
aber auch die unterschiedlichen Schwerpunkte zu erldutern. Dabei haben
wir noch stdrker die international {iblichen Begriffe und Prozessbeschrei-
bungen tibernommen, deren unser durchgangiges Beispiel als ,,Best-
Practice* folgt.

Wichtige Fachbegriffe aus dem Projektmanagement sind nun auch mit den
englischen Synonymen versehen, um Praktiker in internationalen Projekten
zu unterstitzen.

Wettenberg bei Gief3en, Juli 2011
Karl Pfetzing, Adolf Rohde
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Die Schriftenreihe Organisation heifit seit 2006 ibo Schriftenreihe. Damit soll sichtbar
gemacht werden, dass das Gedankengut und das fachliche Wissen, das in der ibo
Gruppe in fast 3 Jahrzehnten erarbeitet und erprobt wurde, in diese Schriften eingeflos-
sen ist. Fast alle Werke sind in einem langen Prozess der Weiterentwicklung gereift und

gelten schon heute als Klassiker der Management- und Organisationsliteratur.
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