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Professionalisierung des Projektmanagements
bei Aschendorff durch Training in Verbindung mit Coaching

Mit einem Trainingsauftrag fur ein auf
das Unternehmen zugeschnittenes
Projektmanagement-Weiterbildungs-
programm ist MTI Anfang 2009 bei
Aschendorff gestartet. Inzwischen ist
innerhalb der Unternehmensgruppe
eine Kultur etabliert, die professionelles
Projektmanagement nicht nur zulasst,
sondern auch férdert.

i Das PABA-Tem zu Begfnn der Ausbildung

Die Personalleiterin der Aschendorff
Unternehmensgruppe plante damals
eine 6-teilige Projektleiter-Laufbahn-
schulung (genannt PABA: Projektarbeit
bei Aschendorff), die Projektleitern und
Projektleiterinnen der Unterneh-
mensgruppe ein Handwerkzeug geben
sollte, interdisziplinare Aufgaben-
stellungen in Eigenverantwortung
zielorientiert und in strukturierter Form
zu bewaltigen.

Die Ausgangssituation

Aschendorff ist ein fast 300 Jahre altes
Familienunternehmen mit derzeit ca.
700 Beschaftigten in Minster. Zu dem
Buchverlag sind Printmedien, digitale
Medien und Dienstleistungen im Laufe
der Zeit hinzugekommen. Heute ist
Aschendorff ein modernes Medien-
unternehmen und befindet sich - wie die
gesamte Medienbranche - vor allem

B Aschendorff - Miinster

durch die entstehenden neuen Medien
in einem dynamischen Entwicklungs-
prozess. Um diesen Herausforderun-
gen zu begegnen, sind immer mehr und
groRere Projekte entstanden; gerade
deswegen ist ein professionelles
Projektmanagement ein Erfolgsfaktor.
Ob in der EDV, im Druck oder bei
digitalen Medien: Die Anzahl an
Projektaufgaben war innerhalb der
letzten Jahre stetig gestiegen. Es fehlte
zunehmend die Ubersicht dariiber,
welches Projekt von wem bis wann mit
welchem Ziel vorangetrieben wurde
und welche Ressourcen gebunden
waren.

Es wurde daher ein Gremium mit drei
Personen geschaffen, um das Thema
,Einflhrung von Projektmanagement”
strukturiert und unternehmensweit
voranzutreiben. Dieses Gremium gab
sich den Namen ,Projektboard® und
hatte sich zum Ziel gesetzt, in enger
Zusammenarbeit mit der Personal-
leiterin, geeignete Strukturen und
Regeln fir ein erfolgreiches Projekt-
managementsystem bei Aschendorff
aufzustellen.

Die enge Zusammenarbeit zwischen
uns MTI-Beraterinnen Birgit Tali Menne
und mir und der Personalleiterin, Frau
Ursula Budde, die gleichzeitig die
Auftraggeberin fir die Projektmanage-
ment-Laufbahnschulung war, war
deshalb so wichtig, um sicherzustellen,
dass die Projektmanagement-
Trainingsinhalte und die Projekt-
management-Einfuhrungsaktivitaten
seitens des Projektboards inhaltlich
Ubereinstimmten. Durch eine Ist-
Analyse anhand einer Checkliste,
wurden die Situation und Handlungs-
felder deutlich: verbindliche Projekt-
antrage, Zielklarheit und damit verbun-
den ein konsequentes Projektcontrol-
ling. Die Situation, Bedarfe und Themen
der Projektleiter-Qualifizierung PABA
wurden im Vorfeld mit dem Projektboard
abgestimmt. Auch wurden Mitglieder
des Projektboards immer wieder
einbezogen und kamen zu einigen
Workshop-Modulen. Durch die gute
Zusammenarbeit mit Frau Budde
konnte der kontinuierliche Transfer
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sichergestellt werden und die Module
auf Aschendorff-Bedarfe hin konzipiert
werden. Jedes Modul wurde dabei
spezifisch und neu gestaltet, um nicht
nur auf die erforderlichen Inhalte,
sondern auch auf die Entwicklung der
Teilnehmerlnnen einzugehen. Unter-
nehmensweit wurden 12 Projektleiter
und solche, die es werden sollten, von
ihren FUhrungskraften benannt. Be-
wusst wurden Teilnehmerlnnen aus
allen Bereichen genommen, um die
Vernetzung im Unternehmen zu ermdg-
lichen. Sie kamen aus den unterschied-
lichsten Arbeitsumfeldern von produk-
tionsnahen Abteilungen, Uber neue
Medien und EDV bis hin zur Redaktion.
Dies hatte zur Folge, dass die
Teilnehmerzusammensetzung sehr in-
homogen war.

Was zu Beginn der Schulung noch nicht
in vollem Mafe absehbar war, war die
Rolle und die Bedeutung, die die PABA-
Teilnehmerlinnen im Rahmen der

Einfihrungsaktivitaten einnehmen
wirden und ihr erfolgreiches Network-

ing.

- Beteiligung der Projektleiter

So zeigte es sich von Modul zu Modul
mehr, dass die proaktive Mitgestaltung
des Veranderungsprozesses durch die
PABA-Teilnehmerlnnen zum Erfolgs-
faktor fir eine gelungene Einflhrung
eines Projektmanagementsystems bei
Aschendorff werden wirde. Die Ein-
bindung und Beteiligung der betrof-
fenen Projektleiter an den Gestaltungs-
prozessen, die ihren unmittelbaren
Aufgabenbereich betreffen, waren
einmal mehr der entscheidende Faktor.
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Die Ausbildungsmodule

Die Auftaktveranstaltung (Modul 1)
startete am 7. Mai 2009 mit der
Vermittlung der Projektmanagement-
grundlagen nach PMI®. Besonderes
Augenmerk wurde bei der Basisver-
mittlung neben der Methodenkom-
petenz auf den praktischen Bezug zur
Projektarbeit bei Aschendorff gelegt.
Immer wieder wurden Beispiele aus
dem Projektalltag diskutiert und
Losungsvorschlage dazu gemeinsam
erarbeitet. In Kleingruppen wurden
Stakeholder-Analysen erstellt, Projekt-
strukturplane erarbeitet, und der

Spal¥faktor wurde auch nicht aufder
Acht gelassen. So gab es am zweiten
Schulungstag eine Gruppenarbeit, die
einen stabilen und mdglichst hohen
Turm aus Papier zum Ziel

hatte.

Gruppenaufgabe "Turmbau”

Das Feedback der Teilnehmer zu Modul
1 war durchweg positiv. So auerte sich
beispielsweise eine Teilnehmerin in der
Aschendorff-Mitarbeiterzeitung dahin-
gehend, dass sie durch die Erkennt-
nisse aus Modul 1 motiviert sei, daran
mitzuwirken, bei Aschendorff eine
effiziente Projektstruktur und vor allem
-kultur zu initiieren und zu leben.

Das 3-tagige Modul 2 beschaftigte sich
mit der Rolle und Persdnlichkeit des
Projektleiters. Nachdem jede/r Teil-
nehmerin ihr/sein eigenes MBTI-
Personlichkeitsprofil ermittelt hatte,
konnten wir gemeinsam daran arbeiten,
die eigene Fuhrungspersonlichkeit in
Form von Rollenspielen weiterzu-
entwickeln. Insbesondere wurde darauf
eingegangen, was es heifdt, Teams ohne
formale Macht zu fuhren. Bezug-
nehmend auf den Habit 1 ,be pro-active”
von Stephen R. Covey (,The 7 Habits of
Highly Effective People) wurden die
Teilnehmerinnen immer wieder angeregt,
ihre eigenen Verhaltensweisen aus der
Projektpraxis zu reflektieren und
Optimierungspotenziale aufzuzeigen.

Am 2. Abend des Moduls 2 gab es einen
Kaminabend zusammen mit den
Mitgliedern des Projektboards.
Gemeinsam wurde eine SWOT-Analyse
zum Thema ,Projektarbeit bei

Aschendorff heute® erstellt. Auflerdem
stellten die Board-Mitglieder einen ersten
Entwurf eines zukinftigen Aschendorff-
Projektmanagement-Handbuchs vor,
genannt ,Projektregeln®. Der Kamin-
abend war die erste Gelegenheit der
PABA-Teilnehmerinnen, in den inter-
aktiven Dialog mit dem Projektboard zu
treten. Kommunikationsforen dieser Art
waren bisher im friher traditionell

hierarchisch geflihrten Medienunter-
nehmen eher unlblich. Die Teilnehmer-
Innen, wie auch das Projektboard, waren
begeistert.

Pr

Kahvinabénd

In Modul 3 beschaftigten wir uns 3 Tage
lang eingehend mit den fur erfolgreiches
Projektmanagement notwendigen Soft-
Skills. Die Teilnehmerlnnen hatten dabei
intensiv die Gelegenheit, typische
schwierige Gesprachssituationen aus
dem Projektmanagement-Alltag durch-
zuspielen.

An dieser Stelle fingen die Teilnehmer-
Innen an, sich zu engagieren und
Proaktivitat (Habit 1, Stephen R. Covey)
zu entfalten, die zu Beginn der
Ausbildung noch undenkbar gewesen
ware. Sie griindeten ein Team, das sich
zum Ziel gesetzt hatte, das Projektboard
darlber zu informieren, was an der Basis
angekommen war und verabredeten
gleichzeitig, eine Prasentation zu
erstellen, die den Nutzen von
Projektmanagement deutlich heraus-
stellte.

Die Personalleiterin nach Modul 3: ,Fest
steht aber schon jetzt: Die PABA-
Teilnehmerinnen bringen sich bereits zur
Halbzeit der SchulungsmalBnahme immer
mehr in die Gestaltung der konkreten
Projektarbeit bei Aschendorff ein. Dies mit
dem erklérten Ziel, am weiteren Ausbau
einer gelebten Projektkultur bei
Aschendorff aktiv mitzuarbeiten und das in
der Schulung erlernte Wissen und die
darin gewonnenen Erfahrungen an neue
Projektmitglieder, Teilprojektleiter und
Projektleiter weitergeben zu wollen.

Zu Beginn von Modul 3 konnte dann das
Team uns Trainerinnen von einer
erfolgreichen Prasentation vor dem
Projektboard berichten. Das Projekt-
board hatte die Botschaft verstanden und

man hatte verabredet, dass ab sofort
das PABA-Team in die einzelnen
Aschendorff-Abteilungen ging, um das
Thema ,Nutzen von Projektmanage-
ment bei Aschendorff vorzustellen.

Auch die Personalleiterin war mit den
bisherigen Fortschritten, der Teilneh-
merlnnen aulerst zufrieden.

Im 3-tégigen Modul 4 drehte sich alles um
das Projektteam. Hier bezogen wir uns
wieder auf die Personlichkeitsprofile von
Meyers-Briggs und erarbeiteten, wie man
mit den jeweiligen Typen im Team
zielfihrend umgeht. Anhand eines
konkreten Aschendorff-Projektes (Ein-
fihrung eines neuen Anzeigensystems)
erlernten die Teilnehmerlnnen auler-
dem, wie man ein Projektteam sinnvoller-
weise zu Beginn eines Projektes
zusammenstellt.

Bezugnehmend auf Stephen R. Coveys
Habit 6 ,Synergize“ wurde erarbeitet, wie
aus 1+1 nicht nur 2 sondern sogar 3
werden kann, wenn man die Ideen der
Einzelnen zu einer gemeinsamen Idee
formiert.

- Tamgeist

Bereits am Ende des Moduls 4 wurden
die Themen fir das Modul 5 ,Pra-
sentations- und Moderationstechniken®
festgelegt. Wir achteten dabei stark
darauf, dass die zu prasentierenden und
moderierenden Themen aktuelle
Themen aus dem Aschendorff-Alltag
waren.

Wahrend Modul 5 durften die Teilnehmer-
Innen das Gelernte dann in der Praxis
anwenden, wo durchweg positive Ergeb-
nisse erreicht werden konnten. Selbst die
Teilnehmerinnen, die laut ihrer eigenen
Angabe besondere Scheu davor hatten,
vor einer groReren Gruppe zu stehen,
konnten sich hier gut behaupten. Fur
Modul 6 hatte der Trainerleitfaden
allgemeine Managementtechniken
vorgesehen. Auf Wunsch der Gruppe
unternahmen wir aber erst einmal
gemeinsam eine Zeitreise zurlick zu
Modul 1 und gingen alle Projektmanage-
ment-Methoden, die wir damals erar-
beitet hatten, noch einmal durch. Dies
war eine wunderbare Gelegenheit flr
jeden Einzelnen noch einmal zu
reflektieren, inwieweit man die Themen
umsetzen hatte kdnnen.
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Das Team am Ende der Ausbildung

Fazit

Der beschriebene Entwicklungs-
prozess bei Aschendorff war moglich, da
er vom Management und den Teil-
nehmerlnnen gleichermafen gewollt
war. Der Wille zur Veradnderung
wiederum war nur deshalb da, weil der
Nutzen eines professionellen Projekt-
managements bei Aschendorff auf allen
Ebenen erkannt wurde und einer

Der Hohepunkt von Modul 6 war dann der
zweite Abend, als dem Team vom
Unternehmen ein 3.000 Euro Scheck fir
seine Arbeit Uberreicht wurde, den die
Gruppe in weitere Personalmal3nahmen
investieren konnte.

Der Transfer in die Organisation wird nun
durch ein Ruckmeldegesprach mit den
Vorgesetzten erganzt, die die weitere
Entwicklung ihrer PABA-Teilnehmerlnnen
begleiten. Nach Abschluss der Module
werden auf Wunsch der Teilnehmer-
Innen Feedbackreports erstellt - sowohl

Vision in den Koépfen der Beteiligten
formiert wurde.

Als weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor
erwies sich die personliche Weiterent-
wicklung der Schulungsteilnehmer-
Innen, die wahrend der Ausbildung
deutlich sichtbar an Selbstvertrauen und
Proaktivitat gewinnen konnten. Wir

von den Teilnehmerlnnen als auch von
den MTI-Trainerinnen - , die als Grund-
lage flr ein gemeinsames Gesprach mit
den einzelnen Teilnehmerlnnen und ihren
Vorgesetzten, der PABA-Projektver-
antwortlichen Personalleiterin und einem
Mitglied des Projektboards dienen.

MTI- Beraterinnen durchlebten wahrend
der Ausbildung einen Rollenwechsel von
einer reinen Trainerrolle hin zu einer
Coachrolle.

Christine Goebel-Born, MTI- Beraterin

Die Erfolgsfaktoren

= Zwei MTI-Trainerinnen mit unterschiedlichem
Personlichkeitsprofil und Kompetenzen

" Teilnehmerlnnen erkannten Nutzen von Projekt-
management bei Aschendorff und schufen sich so eine
gemeinsame Vision

= Intensive Begleitung, enge Abstimmung und zielorien-
tierter Transfer nach jedem Modul in die Organisation
durch die verantwortliche Personalleiterin

= Personlichkeitsarbeit anhand der Personlichkeitsprofile

= Einzelcoachings der Teilnehmerlnnen in den Pausen
oder am Abend auf freiwilliger Basis = Einbindung des Projektboards und Aschendorff-
Spezifika in Konzept und Umsetzung

= Starker Bezug der Lerninhalte zur Projektpraxis

(Fallbeispiele aus dem Projektkontext)
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