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Das Linienmanagement ist der Sponsor und Pate
des Projektimanagements - Wie kann das Linien-
management die Projektarbeit zum Erfolg fuhren?

1 Beobachtungen als Dienstleiter in den Firmen

In vielen Firmen laufen intern Veranderungsprojekte. Meine Beobachtung ist
oft, dass das Linienmanagement sich unzureichend um diese Projekte kim-
mert. Bei genauer Betrachtung spielt sich Folgendes ab: Ein Projektteam wird
vom Linienmanagement beauftragt, Prozesse zu optimieren, Schwachstellen
abzustellen oder Projektimanagement zu installieren. Zu den Kick-off-Meetings
kommt das Linienmanagement, um zu erklaren, wie wichtig z. B. Projektma-
nagement fur die Firma sei und wie stark diese das Vorhaben unterstiitzen
werden. So schnell diese da waren, so schnell sind diese wieder verschwun-
den. Was ist die Folge?

e Keine Unterstiitzung, wenn Ressourcen auf der Basis einer sorgfaltigen
Projektplanung bendtigt werden.
Keine Unterstiitzung, wenn der unklare Auftrag zu klaren ist.
Keine Unterstlitzung, wenn die Betroffenen die beabsichtigte Verande-
rung umsetzen wollen.

e Keine Unterstitzung, Probleme zwischen Projekt und z. B. Betriebsrat
auftreten.

Sicherlich ist dies etwas Ubertrieben und Verallgemeinerungen laufen ins Lee-
re. Aber wenn aus “keine Unterstitzung” “wenig Unterstitzung” wird, dann ist
die Realitdt schon gut wiedergegeben.

Bild 1: Das Linienmanagement bei der Arbeit (Quelle: Max L. J. Wolf)

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
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Oft existiert ein Lenkungsausschuss, besetzt aus den FUhrungskraften der
Projektteammitglieder. Dieser Lenkungsausschuss soll es dann im Konfliktfall
richten. Oder es werden PO/PMO/ OPLS eingerichtet, die als verlangerte
Werkbank des Linienmanagements die Projekte begleiten, moderieren und
unterstitzen sollen. Oder eine externe Beratung bekommt den Auftrag, das
Projekt voranzutreiben. Aber wie soll dies funktionieren, wenn PO/ PMO/ PLS
oder Beratung keine Entscheidungskompetenz bekommen und als Stab nur
beratend tatig sind?

Ein Blick in die Flhrungsliteratur zeigt, dass fir das Linienmanagement z.B.
Projektmanagement gar nicht vorkommt. Das Linienmanagement soll die Linie
managen. In der Literatur der Flhrung ist ausgeblendet, dass heute ein Lini-
enmanagement zwei Saulen hat: sein Liniengeschaft und eine Projektland-
schaft. Und wenn das Liniengeschéft seine Projektlandschaft aus den Augen
lasst, dann ist es erklarbar, dass nach Studien (Quelle: ENGEL, CLAUS;
TAMDJIDI, ALEXANDER; QUADEJACOB, NILS: Erfolg und Scheitern im Pro-
jektmanagement, Gemeinsame Studie der GPM Deutsche Gesellschaft fir
Projektmanagement und PA Consulting Group, 2008) 1/3 der Projekte in
Deutschland die geforderte Performance erreichen und 2/3 der Projekte in
einer Schieflage sind.

2 Klagen der Projektleitungen

Gesprache mit Projektleitungen vermitteln oft folgendes Bild:

e Auftrdge werden mit dem Linienmanagement unzureichend geklart (Mach-
mal-Mentalitat)
Planungen sind unerwiinscht (Zeit- und Kostendruck)
Mangelnde Ausstattung der Projektleitungen mit Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnissen (Misstrauen)

e Alleinlassen der Projektleitungen bei Schieflage in den Projekten (Angst
vor Riickdelegation)

e Wenig Anerkennung bei Projekterfolgen (Motivation)

Wenn unterstellt wird, dass die Klagen berechtigt sind, dann stellt sich die Fra-
ge: Wer kann die Unzulanglichkeiten beseitigen? PO/PMO/PLS? Die externe
Beratung? Nein, diese Unzulédnglichkeiten kann nur das Linienmanagement
abstellen.

3 Aufgabe des Linienmanagements

Das Linienmanagement z. B. einer Entwicklung/ Konstruktion soll alle Auf-
gaben innerhalb seines Bereiches managen, d. h. informieren, entscheiden,
kontrollieren, motivieren und die Aufbau- und Ablauforganisation etablieren.
Das Linienmanagement hat die Schnittstellen zu anderen Bereichen zu bedie-
nen und es soll Konflikte innerhalb des eigenen Bereiches so l6sen, dass “der
Laden” l1auft. Aber das ist heute zu kurz gegriffen. Das Linienmanagement hat
neben seiner fachlichen Aufgabenstellung alle Projekte auf den Weg zu brin-
gen und so zu betreuen, dass die Projekte die geforderten Ergebnisse liefern.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
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4 Das Linienmanagement als Sponsor und Pate des Projekit-
managements

Das Linienmanagement muss einerseits die Rahmenbedingungen fiir eine
gedeihliche Projektarbeit schaffen wie Spielregeln, PM-Kompetenz, Verfah-
rensanweisungen und Templates mit entsprechenden Tools. Andererseits
muss das Linienmanagement den Prozess der Projektarbeit wie ein Flugbe-
gleiter mitgestalten. Wie?

Das Linienmanagement darf die Projektleitungen nicht allein lassen, sondern
muss

fur die Auftragsklarung sorgen.

Lasten- und Pflichtenhefte durcharbeiten.

an der Planungsklausur teilnehmen bzw. sich die Ergebnisse der Pla-
nungsklausur erklaren lassen.

regelmaBig in die Projekte hineinsehen.

den Projektabschluss herbeifiihren und den Lernprozess foérdern.

den Projektleitungen regelméaBig Feedback geben.

bei Konflikten als Mediator eingreifen und die flr das Projekt hinderlichen
Konflikte beseitigen.

e bei Anderungen entscheiden und behilflich sein.
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Bild 2: Projekte in der Matrixfunktion (Quelle Max L. J. Wolf)

Ein Bild aus dem FuBball kann dies gut verdeutlichen:

Auf dem FuBballfeld spielt die Mannschaft, das Projektteam. Die Fihrungskraft
aus der Linie ist der Spielmacher. Aber bei der Projektarbeit ist der Spielma-
cher die Projektleitung. Ist damit das Linienmanagement Uberflissig? Nein. Es
gestaltet die Rahmenbedingungen, damit Projektleitung und Projektteam, also
Spielmacher und Rest der Mannschaft, “spielen” kdnnen. Das Linienmanage-
ment steht bei der Projektarbeit am Spielfeldrand (steht an der Linie) und fun-
giert als Trainer und Coach. Sie erklart, wie zu spielen ist und greift von der
Linie aus ein, wenn das Spiel aus den Fugen gerat. Das Linienmanagement
muss sich bewusst werden, dass es auch die Projekte Uber den gesamten
Verlauf hinweg betreuen muss. Projekte sind keine Selbstlaufer, gerade wenn
diese in einer Firma als Matrix organisiert sind.

Alle Rechte liegen beim Herausgeber und Autor. Vervielfaltigung, auch
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