QUALIFIKATION

Eine empirische Untersuchung der Kalai-
dos Fachhochschule hat gezeigt, dass
das Fachwissen fiir Projektleiter in der
Schweiz - entgegen der Lehrmeinung -
die wichtigste Kompetenz ist.

Welche Qualifikationen miissen Projektleiter
und Projektleiterinnen heute mitbringen, um
auf dem Schweizer Arbeitsmarkt eine Anstel-
lung zu finden? Um diese Frage zu beantwor-
ten, werden einerseits die Qualifikationsan-
forderungen an Projektleiter und -manager
aus der Theorie tiber das Projektmanagement
abgeleitet. Anderseits konnen die Qualifika-
tionsanforderungen auch empirisch durch
die systematische Untersuchung der nach-
gefragten Anforderungen auf dem Schweizer
Arbeitsmarkt fiir Projektmanager ermittelt
werden. Schliesslich kénnen auch Projekt-
manager iiber die notwendigen Qualifikatio-
nen, die sie in ihren tiglichen Projekten be-
nétigen, befragt werden.

Projektmanagement in der Schweiz
Im Rahmen der Forschungsaktivitdten an der
Kalaidos Fachhochschule wurden die drei
Verfahren kumuliert angewendet und die
wesentlichen Anforderungen fiir Projekt-
manager in der Schweiz herauskristallisiert.
Die projektbezogene Arbeitsweise hat sich
in praktisch allen Bereichen des wirtschaft-
lichen Lebens etabliert. Mit der zunehmen-
den Komplexitit der Problemstellungen und
den kiirzeren Lebenszyklen von Lésungen
finden sich heute Projekte nicht mehr nur bei
der Entwicklung von komplexen technischen
Innovationen, sondern in allen Bereichen der
Industrie, Dienstleistungen oder Verwaltung.
Wird das Projektmanagement in den Schwei-
zer Unternehmen analysiert, dann wird er-
sichtlich, dass iiber alle Unternehmensgros-
sen und Branchen hinweg die einmaligen
Aufgaben mit definiertem Anfang und Ende
im Rahmen von Projekten innerhalb einer
Projektorganisation gelost werden. Da Pro-
jekte nicht mit gleichen wiederkehrenden
Problemstellungen konfrontiert sind, son-
dern immer wieder neue Aufgaben mit ande-
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ren Rahmenbedingungen gelost werden
miissen, stellt die Fithrung eines Projekis be-
sondere Anforderungen an den Projektleiter
bzw. die Projektleiterin.

Die Theorie verlangt
Sozialkompetenz

Die Aufgaben des Projektmanagements hin-
gen sowohl von der Art des Projekts, als auch
von der Unternehmensstruktur, vom Auf-
traggeber und/oder von den verfiigbaren
Ressourcen ab. Im Wesentlichen finden sich
in der Literatur folgende Aufgabenfelder
eines Projektleiters: die Bildung und Fiih-
rung des Projektteams, die Koordination
von Teilprojekten und Aktivititen, die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Ressour-
ceneinsatzes, die Sicherstellung der Meilen-
steine, der Qualitdt und Zielerreichung so-
wie der Kommunikation und Information.
Zudem verlangen einige Projektmanage-
mentmethoden, dass der Projektleiter oder
die Projektleiterin die sachliche und fach-
liche Richtigkeit sicherzustellen hat. Aus
diesem Strauss von Aufgaben lassen sich die

Anforderungen an Projektmanager in der
Rolle des Fiihrers, Moderators, Beraters und
Managers ableiten. Entsprechende Qualifi-
kationsprofile finden sich unter anderem in
den Handbiichern der Dachverbénde fiir
Projektmanager, wie beispielsweise der In-
ternational Project Management Associa-
tion (IPMA), der Deutschen Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM) oder des ameri-
kanischen Project Management Institute
(PMI). Die Qualifikationsprofile der ver-
schiedenen Gesellschaften sind durchaus
unterschiedlich. So legt das amerikanische
PMI den Schwerpunkt auf die ergebnis-
orientierte Durchfithrung eines Projekts,
die europiische IPMA betont stirker
die Methoden und Verfahren, und der deut-
sche Projektmanagement-Kanon der GPM
spricht von den vier Kompetenzfeldern
«Grundlagenkompetenzen», «Sozialkompe-
tenzen», «Methodenkompetenzen» und
«Organisationskompetenzen». Gemiss Lite-
ratur fiir Projektmanagement sind es vor
allem die Sozial- und Methodenkompeten-
zen, die einen Projektleiter auszeichnen soll-
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ten, und nicht die Fachkompetenz. Ein Pro-
jektleiter sei primir Manager und nicht
Fachexperte.

Anforderungen des Schweizer
Arbeitsmarkts

Welche Kompetenzen und Fihigkeiten ver-
langen Arbeitgeber auf dem Schweizer Ar-
beitsmarkt jedoch von Projektleitern? Fiir
die Untersuchung der Kalaidos Fachhoch-
schule hat Adrian Frentzel im Rahmen
seiner Diplomarbeit die Anforderungen an

- die Projektmanager in die vier Kompetenz-
bereiche Sozial-, Methoden- und Fachkom-
petenz sowie betriebswirtschaftliche Kom-
petenz (Kasten) zusammengefasst. Die Ana-
lysen der Stelleninserate haben Folgendes
hervorgebracht:

~ Projektleiterstellen sind Vollzeitstellen.
Nur gerade bei 5% der Projektleiterstellen
ist eine Teilzeitbeschaftigung moglich, in
der Regel zwischen 80 und 100 %.

— Bei drei Vierteln der ausgeschriebenen
Projektleiterstellen wird ein Hochschul-

~ abschluss (ETH, Universitit, FH) voraus-

gesetzt. Uber alle Bildungsabschliisse hin-

-weg gesehen, sind es vor allem Ingenieure
(29%) und Betriebswirtschaftler (25%),
die fiir die Funktion des Projektleiters ge-
sucht werden (Bild 1).

— Entgegen den Erwartungen aus der Theo-
tie sind es die Fachkompetenzen, die bei
jeder Stellenausschreibung verlangt wer-
den. Die reinen Projektmanager, die den
Fokus auf das Planen und Fithren des Pro-
Jekts und nicht auf die fachinhaltliche Mit-
gestaltung legen, scheinen in der Schweiz
nicht gesucht zu werden. Die Unterneh-

_ men legen Wert darauf, dass Fachleute und
nicht reine Manager das Ruder bei Pro-

_ jekten in der Hand halten. Auf dem

_ Schweizer Arbeitsmarkt fiir Projektmana-

_ Berwerden in absteigender Reihenfolge die

_ Fach-,Sozial- und Methodenkompetenzen
Sowie betriebswirtschaftlichen Kompeten-

- Zen nachgefragt (Bild 2).

Wenig erstaunlich ist der hohe Stellenwert

‘;der Sozialkompetenzen, die bei itber 80% der
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Stelleninserate verlangt werden. Mehr als die
Hilfte der Inserenten fordern dabei Kom-
munikationsfahigkeiten, rund 40% Fiih-
rungskompetenzen und Teamfihigkeit. An-
forderungen an die Konflikt- und Kritik-
fahigkeit werden hingegen nur sehr selten
(weniger als 10%) gestellt. Bei 42% der Stel-
len wird explizit die Methodenkompetenz
genannt. Hier sind es vor allem die klassi-
schen Projektmanagementmethoden, die ein
Projektleiter beherrschen muss. Zudem soll-
te ein Projektmanager zielorientiert arbeiten

QUALIFIKATION

und analytisch denken kénnen, was bei rund
einem Drittel aller Stellen verlangt wird.
Erstaunlicherweise werden die Kompetenzen
eines «Entrepreneur» (betriebswirtschaftli-
che Kompetenzen) nur gerade bei 29% der
ausgeschriebenen Projektleiterstellen gefor-
dert. Das heisst, bei 13% aller Inserate wird
unternehmerisches Handeln und Denken
nachgefragt. Bei 10% werden Kenntnisse
iiber Kundenorientierung und bei 7,5% ver-
netztes Denken verlangt. Die Fahigkeiten zur
finanziellen Fithrung wird aber nur in 1,5%

Kompetenzbereiche

Sozialkompetenz

Die Sozialkompetenz, die auch als Sozial- und Fiihrungskompetenz bezeichnet wird, be-
fahigt Personen, mit bekannten oder fremden Personen unterschiedlicher sozialer Her-
kunftangemessen umgehen zu kénnen. Sozialkompetenz besitzt derjenige, der mitandern
Menschen kommunikativ und kooperativ zusammenarbeiten kann. Darunter fallen: Fiih-
rungskompetenz, Kommunikationsfihigkeit, Team- und Ko operationsfihigkeit, Konflikt-
und Kritikfihigkeit, Motivation, Belastbarkeit und ein sicheres Auftreten.

Fachkempetenz

Unter Fachkompetenzen werden Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten verstanden, die
sowohl berufsbezogen und berufsiibergreifend als auch betriebs- oder erfahrungsbezogen
sind. Fachkompetenz besitzt derjenige, der zustindig und sachverstindig tiber Aufgaben
und Inhalte seines Arbeitsbereichs verfiigt und die dafiir notwendigen Kenntnisse und
Féhigkeiten beherrscht. Darunter fallen: aufgabenbezogenes Fachwissen, Ausbildung und
berufliche Erfahrung. .

Methodenkompetenz
Die Methodenkompetenz befahigt eine Person aus einer Vielzahl von Methoden situa-
tionsbezogen diejenige anzuwenden, mit der die gestellte Aufgabeadiquat gelst werden
kann. Methodenkompetenz besitzt derjenige, der bei gestellten Arbeitsaufgaben und auf-
tretenden Abweichungen angemessen reagieren kann, selbststandig Losungswege findet

. und gemachte Erfahrungen sinnvoll auf andere Probleme tbertrigt. Darunter fallen:
Kenntnisse von Projektmanagement- und anderer Arbeitsmethoden.

Betriebswirtschaftliche Kompetenz

Diebetriebswirtschaftliche Kompetenz steht als Oberbegriff fiir die Fahigkeit, unterneh-
merisch zu handeln und dabei das erworbene Wissen beziiglich Organisation, Prozesse
und Strategien einzusetzen. Betriebswirtschaftliche Kompetenz besitzt derjenige, der
Opportunititen erkennen und diese wahrnehmen kann. Darunter fallen: unternehmeri-
sches Denken und Handeln, Prozess-, Kunden- und Stakeholder-Orientierung sowie das
Kosten- und Finanzmanagement,
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der Stellenausschreibungen gefordert. Dieses
Frgebnis hinterldsst den Eindruck, dass die
Projektleiter in der Schweiz die Rolle des
qualifizierten und zielorientierten «Ausfith-
rers» und nicht diejenige des «Gestalters»
wahrnehmen sollen.

Stellt man die Qualifikationsanforderun-
gen der Theorie denjenigen des Arbeits-
markts gegeniiber, dann wird eine gewisse
Diskrepanz ersichtlich. Theoretisch sind
Sozialkompetenzen und «Entrepreneurship»
gefordert und praktisch werden vor allem
Fachkompetenzen verlangt. Es stellt sich
daher die Frage, ob in der Schweiz falsch qua-
lifizierte Projektmanager gesucht werden
und dementsprechend die falschen Leute
Projekte steuern und fithren.

Fachexperten fordern vor allem
Sozialkompetenzen

‘Werden Projektleiter direkt nach ihrer Rolle
gefragt, dann bezeichnen sich iiber drei Vier-
tel von ihnen als Fachexperten und nicht als
Manager. Dennoch nehmen sie vorwiegend
die Rolle des Managers, Koordinators oder
Moderators wahr. Nach der Wichtigkeit der
vier Kompetenzfelder befragt, beurteilen die
Projektleiter im Durchschnitt die Sozialkom-
petenz (Platz 1), die Fachkompetenz (Platz 2)
und die Methodenkompetenz (Platz 3) als
wichtig bis sehr wichtig. Die betriebswirt-
schaftlichen Kompetenzen werden hingegen
eher als weniger wichtig beurteilt. Damit
bestitigen die Befragten das Profil von Pro-
jektleitern, wie es sich aus der Analyse der
Stelleninserate ergeben hat.

Obwohl es in der Theorie vor allem die
Sozialkompetenzen und die betriebswirt-
schaftlichen Fihigkeiten sind, die einen
Projektleiter auszeichnen sollten, werden
auf dem Schweizer Arbeitsmarkt primir
Fachexperten mit hoher Sozialkompetenz
gesucht. Dementsprechend fithrt der Weg
zum Projektmanager in der Schweiz iiber
eine solide Fachausbildung, die mit Kom-
munikations- und Fihrungsfahigkeiten
und andern Sozialkompetenzen erginzt
werden muss. B
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*Adrian Frentzel, PhD, NDS, hat sein Nach-
diplomstudium in Wirtschaft FH an der AKAD
Hochschule fiir Berufstitige mit der Diplom-
arbeit «Qualifikationsanforderungen an einen
Projektmanager in der Schweiz — von der
Theorie zur Praxis» erfolgreich abgeschlossen.

*Prof. Jiirg H. Arpagaus ist Forschungsleiter der
Kalaidos Fachhochschule. Diese umfasst die
AKAD Hochschule fiir Berufstiitige und die
Private Hochschule Wirtschaft (PHW) an den
Standorten Ziirich, St. Gallen und Basel.

Methode

Fiir die Untersuchung der Qualifikationsanforderungen an Projektmanager in der Schweiz
wurden kumulativ quantitative und qualitative Methoden eingesetzt. In einer ersten Phase
wurden Stelleninserate analysiert. Anschliessend wurden qualitative Interviews mit heuti-
gen Stelleninhabern durchgefiihrt. Die Gesamtheit der quantitativen Untersuchungbilden
die Stelleninserate fiir Projektleiter (Projektmanager, Projekt-Verantwortlicher) der Jahre
1994 bis 2004 aus der Neuen Ziircher Zeitung und der Basler Zeitung. Das gewiéhlte Sample
umfasst 370 Stelleninserate. Rund 70 % der Inserate wurden von den suchenden Unterneh-
men geschaltet, die iibrigen 30 % durch Vermittlungsbiiros. Die 347 analysierbaren Stelle-
ninserate wurden mithilfe der Inhaltsanalyse untersucht, einer empirischen Methode zur
systematischen, intersubjektiv nachvollziehbaren Beschreibung inhaltlicher und formaler
Merkmale von Texten, Hierzu wurden in einem ersten Schritt, basierend auf theoretischen
Uberlegungen und dem vorliegenden Datenmaterial, vier Kategorien (Kompetenzen) ge-
bildet. Anschliessend wurden die Texte vollstindig kodiert, das heisst, die entsprechenden
Textstellen wurden nach einer definierten Kodierregel den Kategorien zugeordnet. Was bei
der Kodierung als Textstelle gilt, wurde nicht formal definiert, sondern inhaltlich. Jeder
Satz, Satzteil oder Begriff, der ein neues Thema anspricht, gilt als zu kodierende Textstelle.
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