20 — Unternehmensfiihrung

Siidtiroler Wirtschaftszeitung — Nr.07111 — Freitag, 18. Februar 2011

Projeltleiter — Ausgewdhlte Experten miissen zugleich
Manager, Fiihrungskrafte und Unternehmer auf Zeit sein

Fachwissen geniigt nicht

Beim Emennen von Projektleitern achten Unternehmen meist primdr auf die fachliche
Kompetenz der Kandidaten. Sie ibersehen oft, dass ein Projektleiter noch viele andere
Fahigkeiten und Fertigkeiten braucht, um ein anspruchsvolles Projekt zum Erfolg zu fiihren.

Bruchsal—Herr Mayer arbeitet in der Ab-
teilung Forschung und Entwicklung ei-
nes mittelstindischen Automobilzulie-
ferers. Nachdem er fiinfJahre als Kons-
trukteur fiir das Unternehmen titig ge-
‘wesen war, bot ihm der Bereichsleiter
eine neue Aufgabe an — wegen seiner
hervorragenden fachlichen Leistungen.
Herr Miiller kénne ein Entwicklungs-
projekt fiir einen fithrenden deutschen
Automobilhersteller leiten. Der Diplom-
Ingenieur nahm das Angebot an und
startete hoch motiviert in das neue Auf-
gabenfeld. Doch bereits nach wenigen
‘Wochen stellte er erniichtert fest: Ein
Projekt zu leiten, erfordert nicht nur
eine neue Arbeitsweise. Es verlangt von
mir auch Fahigkeiten, die ich noch gar
nicht habe.

Ahnliche Geschichten erzéhlen Pro-
jektleiter immer wieder, wenn man sie
nach ihrem Werdegang fragt — unab-
hiangig von der Branche, in der sie ta-
tig sind. Der Grund: Projektleiter wer-

den oft aufgrund

Projektleiter ihrer hervorra-
miissen vier genden fachlichen
Rollen spielen Leistungen auser-

koren. Verkehrt ist
das nicht. Denn Projektleiter miissen
auch technische Details verstehen und
die Richtigkeit sowie Qualitit von Pro-
jektergebnissen priifen kénnen. Haufig
wird jedoch vergessen: Projektleiter be-
nétigen mehr als nur Fach-Know-how.
Im Idealfall fiillen sie vier Rollen aus.
Erste Rolle: der Fachmann — Die
fachlichen Anforderungen erfiillen die
meisten Projektleiter. Sie sind in der
Lage, technische sowie fachliche De-
tails zu verstehen, zu bewerten oder
auch selbst auszuarbeiten. Diese Feld-
kompetenz und Branchenkenntnis er-
leichtert einem Projektleiter die tagli-
che Arbeit enorm, da er Zusammenhén-
ge schneller durchdringt als ein , Fach-
fremder*.
Zweite Rolle: der (Projekt-)Mana-
ger — Ein Projektleiter braucht auch
methodisches Know-how. Genauer ge-

sagt: Projektmanagementkompetenz.
Deshalb schicken Unternehmen frisch-
gebackene Projektleiter oft zu Projekt-
managementweiterbildungen. Dies sind
entweder interne Schulungen oder zer-
tifizierte Seminare bei externen Dienst-
leistern. Die Projektleiter lernen dort
das Instrumentarium zum Planen und
Steuern von Projekten kennen. Uner-
lasslich ist das Beherrschen von Me-
thoden, unter anderem fiir folgende
Aufgaben:

Ziel und Auftrag klaren,
Projektstrukturplan entwerfen,
Aufwand schitzen,

Terminplan erstellen,

Ressourcen planen,

Kosten kalkulieren und

Risiko managen.

Dritte Rolle: die Fiihrungskraft —
Projektleiter sind Fiihrungskrifte. Die
Praxis zeigt jedoch: Gerade den ,wei-
chen” Themen wird in den Weiterbil-
dungen wenig Beachtung geschenkt.

Der Fokus liegt in ihnen in der Regel
aufder Fach- und Methodenkompetenz.
Ein Projektleiter muss aber auch ein
Team fiihren. Zudem sollte er in der
Lage sein, die sich teils widersprechen-
den Interessen von Kunden, Vorgesetz-
ten, involvierten Abteilungen und den
eigenen Projektmitarbeitern zu mana-
gen. Der Umgang mit den verschiede-
nen Stakeholdern eines Projektes erfor-
dert ein hohes MaR an sozialer Kompe-
tenz. Das wird in vielen Unternehmen

beim Ernennen von
Es gibt drei Projektleitern nicht
grofRe Gruppen ausreichend be-
von Fragen rlicksichtigt. Hau-

fig wird dabei nach
der Maxime verfahren: ,Das lernt ,der
Mayer* mit der Zeit schon von selbst.“
Doch diese (Lern-)Zeit kostet Geld, ge-
rade in Projekten.

Denn Projektleiter stehen beim
Wahrnehmen ihrer Aufgaben vor vie-
len komplexen Fragen sowie Heraus-
forderungen, fiir die sie zumindest Lo-
sur atze brauchen. Einige seien
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beispielhaft genannt.

Projektteam: Wie besetze ich mein
Projektteam so, dass sich die Fahigkei-
ten der Mitarbeiter optimal erginzen?
Welche Phasen durchliuft ein neu for-
miertes Team, bevor es ein echtes Team
bildet, und worauf muss ich in diesem
Prozess als Fiihrungskraft achten?

Stakeholder: Welche Stakeholder
gibt es? Wie stehen diese zu dem Pro-
jekt und welche Handlungsstrategien
sollte ich individuell anwenden? Wie
gehe ich mit Widerstinden von Mit-
arbeitern oder Kollegen um, die von
den Auswirkungen des Projekts betrof-
fen sind?

Konflikte: Wie erkenne ich Kon-
flikte, aus denen Probleme erwach-
sen konnten, bereits in einer frithen
Phase, sodass ein praventives Eingrei-
fen moglich ist? Welche Handlungs-
optionen habe ich, wenn ein Konflikt
eskaliert?

Vierte Rolle: der Unternehmer —
Projektleiter sind Unternehmer. Sie

sind, wenn auch nur fiir eine begrenz-
te Zeit, ,Geschiftsfithrer” eines Projek-
tes. Und genau wie die Fiihrungsspitze
eines Unternehmens miissen auch sie
die Budgets ihrer Projekte planen und
wie geplant mit ihnen wirtschaften.
Weitere unternehmerische Tatigkeiten
eines Projektleiters sind: Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtungen durchfiihren,

die Risiken des Pro-

Projektleiter jekts identifizieren
fallen nicht und bewerten sowie
vom Himmel Handlungsstrategi-

en entwickeln. Zu-
dem sollte ein Projektleiter sein Projekt
mit ,Marketingaktivititen“ innerhalb
(und gegebenenfalls auerhalb) des Un-
ternehmens bekannt machen und ,,gut
verkaufen“. Gerade in diesen Punkten
besteht ein groRer Nachholbedarf: Pro-
jektleiter mit der notigen Unternehmer-
personlichkeit sowie der Fahigkeit, un-
ternehmerisch zu handeln, sind eher
die Ausnahme.

Projektleiter Schritt fiir Schritt
entwickeln — Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, Projektlei-
ter entsprechend diesen Rollenanfor-
derungen gezielt zu entwickeln. Hier-
fiir gilt es, Trainingsprogramme zu ent-
wickeln und auf die jeweilige Situation
des Unternehmens abzustimmen. Zu-
vor sollte das Unternehmen jedoch eine
Projektleiterlaufbahn entwerfen und
in der Organisation implementieren.
Diese kann von Unternehmen zu Un-
ternehmen verschieden gestaltet sein.
Sie sollte jedoch mindestens die drei fol-
genden Entwicklungs- beziehungswei-
se Karrierestufen enthalten.
® Projektteammitarbeiter: Er ist Mit-
glied des Projektteams. In dieses bringt
er seine jeweilige Fachexpertise ein. Er
benétigt Grundkenntnisse des Projekt-
managements, um eine gemeinsame
»Projektsprache“ mit den Projektkol-
legen zu sprechen.
©® (Junior-)Projektleiter: Er leitet zum
ersten Mal ein kleines oder nach mehr-
jahriger Erfahrung ein mittelgroRes

Projekt in Bezug auf Budget und Kom-
plexitit. Die als Projektmitarbeiter ge-
wonnenen Grundkenntnisse gilt es im
Rahmen dieser Funktion zu vertiefen
und mit verschiedenen Softskill-The-
men zu ergianzen.

® Senior-Projektleiter: Er verfiigt iiber
eine langjihrige Erfahrung im Projekt-
management. Er kann komplexe Pro-
jekte oder ein gesamtes Projektportfolio
managen. Aufgrund seiner Erfahrung
und Personlichkeit hat er sich tiber die
Jahre hinweg zu einem Unternehmer
im Unternehmen entwickelt.

Die Projektleiterlaufbahn soll den
Mitarbeitern einen Entwicklungs- und
Karriereweg neben der Fach- und Fiih-
rungskriftelaufbahn eréffnen. Um gute
Mitarbeiter fiir diese Laufbahn zu ge-
winnen, sollten Unternehmen diese ge-
nauso attraktiv gestalten wie die Linien-
laufbahnen, das heif3t, gleiche Méglich-
keiten hinsichtlich Weiterbildung, Um-
fang an Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung sowie Gehalt. Der bei-
gestellte Info-Kasten gibt einen Uber-
blick iiber die nétigen Skills, die gezielt
vermittelt werden sollten.

Generell sollten sich Unternehmen
immer wieder vor Augen fiihren, dass
fiir Projektleiter ebenso wie fiir Fith-
rungskrafte gilt: Sie fallen nicht vom
Himmel, sie reifen allméihlich. Und
in diesem Entwicklungsprozess miis-
sen sie gezielt unterstiitzt werden —
gerade weil die Projekte, deren Lei-
tung sie tibernehmen, meist tiber den
kiinftigen Erfolg des Unternehmens
entscheiden.

Daniel Krones
 daniel.krones@kraus-und-partner.de

Zum Autor: Daniel Krones (MBA)
arbeitet als Berater fiir die Unterneh-
mensberatung Dr. Kraus & Partner,
Bruchsal. Erist auf das Themenfeld
Projekt- und Changemanagement spe-
zialisiert. Tel.: +49/7251/989034.
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Die notigen Skills

Projektteammitarbeiter bendtigen
in der Regel nur ein gewisses Basis-
wissen in Sachen Projektmanage-
ment - unter anderem damit sie
dasselbe Projektmanagement-Ver-
sténdnis wie ihre Kollegen haben
und mit den im Projekt verwendeten
Tools arbeiten konnen. Anders sieht
es bei Projektleitern aus, da sie vor
komplexeren Herausforderungen
stehen. Sie miissen auf das Wahr-
nehmen der genannten vier Rollen
gezielt vorbereitet werden. Inhalte
der entsprechenden Trainings soll-
ten unter anderem sein:
©® Vertiefung des Projektmanage-
ment-Know-hows (unter anderem
Methoden, Instrumente),
® Fiihren in Projekten,

©® Konfliktmanagement,
® soziale Intelligenz in Projekten,
©® Présentieren fiir Projektleiter sowie
® Besprechungen und Workshops mode-
rieren.
Hat sich ein (Junior-)Projektleiter in ver-
schiedenen kleinen und mittelgroBen
Projekten bewahrt, kann das Unterneh-
men ihn allméhlich zum Senior-Projekt-
leiter entwickeln, der komplexe Projekte
und Projektportfolios managen kann.
Inhalte, die einem Projektleiter, der vor
diesem Entwicklungsschritt steht, ver-
mittelt werden sollten, sind unter ande-
rem unternehmerisches Denken und
Handeln, Multiprojekt-Management,
internationales Projektmanagement, Kri-
senmanagement sowie Vertragsrecht fiir
Projektmanager.
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