Softskills erfolgreicher Projektmanager
Eine empirische Erhebung lber die Messung von I8ldtam

Auswahlverfahren von Projektmanagern in der IT ari@he

Daniela Filz
Masterlehrgang ,Projektmanagement*
ARGE Bildungsmanagement Wien

2010

Betreuer: Mag. Margit Wild
Wissenschatftliche Leitung: Univ.-Prof. Mag. Dr. Gard Benetka

Bruno Seitz Wohnpark 18
A-2524 Teesdorf

daniela_filz@gmx.net



Abstract

Diese Arbeit geht der Frage nach, ob Softskills @dolgreichen Projektmanagern in
der IT Branche abprifbar sind - ob es dazu Methadiem Instrumente gibt und wie
deren Einsatz erfolgt. Ein weiteres Ziel der Untehsing ist es, die relevanten
Softskills fur erfolgreiche Projektmanager festellsh. Der Grund der Untersuchung
ist der Wunsch zeitaufwendige Rekrutierungsabl@ufeomprimieren und zu
optimieren. Die empirische Untersuchung wurde imiaon Leitfaden-Interviews mit
Experten von Universitdten und internationalen ideitrungsorganisationen
durchgefuhrt. Zusatzlich wurde eine Fokus-Gruppsndision mit Entscheidern aus
projektorientierten Unternehmen der IT-Branche abgen. Die Auswertung der
empirischen Erhebung wurde nach der Methode déitafiigen Inhaltsanalyse
durchgefuhrt. Das Ergebnis hat die relevanten Edfsind eingesetzten Methoden
aufgezeigt. Ein weiteres Resultat hat ergeben, slebglie Experten wie Praktiker einig
im Wissen, aber nicht in der Anwendung der Methagled. In den befragten
Unternehmen werden nur drei bekannte Methoden estiBmung von sozialen
Kompetenzen verwendet. Die Bedeutung von Softskill®rojektmanagement wird
zwar formell anerkannt, aber nicht in die Praxiggesetzt. Denn die
Investitionsbereitschaft von Unternehmen in diel&eaung und in den Einsatz von
Auswahlmethoden von Softskills bei der Rekrutierigiggering. Auf der anderen Seite
wird in Methoden zur Messung der sozialen Kompegarfir bestehende
Fuhrungskrafte investiert, mit dem Wissen, dassatmKompetenzen nur bedingt

weiter entwickelbar sind.

Schreibweise

Um anzuzeigen, dass sich die Ausfuhrungen auf keesehlechter beziehen, wird in
zwangloser Form die weibliche und mannliche Forforgecht. Aus Grinden der
besseren Lesbarkeit wird auf die zusatzliche Faeruig der jeweils anderen Form
verzichtet. Es wird deshalb darauf hingewiesens dasjeweils verwendete Form

explizit als geschlechtsunabhéangig verstanden wesdkg.
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1 Einleitung

Bits und Bytes stehen als Synonym fiir die Weltldiarmationstechnologie (im
Folgenden kurz ,IT* genannt), einer Branche, in €iee sachorientierte
Vorgehensweise dominiert. Unternehmen setzen nedieinzigartige Vorhaben in
Form von Projekten um. Immer mehr Unternehmen @éranche handeln
projektorientiert. Die klassische Linienorganisatieird mit einer Matrixorganisation
verbunden. In den IT-Projekten geht es um saclfieesbare Ziele. Die Zielerreichung
ist keineswegs nur mit fachlicher Kompetenz deeitigten Personen erreichbar. An
der erfolgreichen Umsetzung eines Projektes unseteZielerreichung sind ein
Auftraggeber, ein Projektmanager und ein Projekiteat verantwortlich.
Jahrzehntelang war die Tendenz feststellbar, dasisedte Techniker zum

Projektmanager beférdert wurde.

Die Standish Group (2009) ist ein amerikanischeatfBagsunternehmespezialisiert

auf Consulting Aktivitaten bei bevorstehenden IVdstitionen. Zu ihren Aufgaben
gehdrt auch eine weltweit anerkannte Studieneustgllin der jahrlich die Anzahl und
Grinde fur das Scheitern von IT Projekten erhobehals Chaos Report (vgl. Standish
Group, 2009) verdoffentlicht werden. Auch an Hanekér Ergebnisse ist abzulesen,
dass soziale Kompetenzen verstarkt als Erfolgsfakteines Projektes wahrgenommen
werden. Das fachliche Wissen eines Projektmanagedgt nicht, um ein Projekt
erfolgreich zu beenden. Die Rolle des Projektmarsaged eine Fuhrungsrolle. Die
Anforderungen, die an ihn gestellt werden, sindjerien eines Linienmanagers

vergleichbar.

Das nachfolgende Beispiel soll einen Einblick is ddema Projektmanagement geben
und gleichzeitig den Leser mit den notwendigen BRasHricken vertraut machen. In
einem IT-Beratungsunternehmen soll die Einsatzplgrder Mitarbeiter unterstitzt mit
einem Computerprogramm eingesetzt werden. Dazueuirérojektmanager

nominiert, der das Projektteam aus Vertretern deh&bteilungen und
Softwareentwicklern zusammen stellt. Mit der Ukagtmg des Projektauftrages, der
die Ziele, sowie die geplanten Ressourcen entduéltlen Projektmanager ist dieser fur
die erfolgreiche Zielerreichung dieses Projektaanevortlich.



Die Anforderungen, die nun auf Grund des Proje&teden Projektmanager gestellt
werden, sind vielfaltig. Da sind Projektmanagemdethodenwissen und -einsatz
(Bsp.: Die Erstellung eines Projektplanes), fadtde Wissen (Bsp.: Wozu dient eine
Mitarbeitereinsatzplanung?), technisches Grund&edstis (Bsp.: Das Unternehmen
arbeitet mit Oracle Datenbanken, daher wird di€&egramm nicht mit einer
Datenbank eines anderen Herstellers umgesetzyazdle Kompetenzen (Bsp.:
Kommunikation) erforderlich. Das sogenannte Kompzaeige des Projektmanagers
enthalt diese Anforderungen und wird im RahmenAdbeit noch ausfihrlich

beschrieben.

PM-Verhaltens- PM-technische
kompetenzen Kompetenzen

Abbildung 1. Kompetenzauge eines Projektmanagers
(vgl. Caupin, 2006, S. II)

In IT-Unternehmen werden je nach wirtschaftlichage mehr oder weniger oft
Personalentscheidungen zur Aufnahme von Projektgasnayetroffen. Nun stehen die
Unternehmen und die Human-Ressource-MitarbeitedeoiHerausforderung einer
effektiven und effizienten Prozessgestaltung un@est auf folgende Fragen: Wie wird
ein Projektmanager zu den aufgelisteten Anfordezarigewertet? Gibt es bereits
ausgereifte Methoden zur Messung von bestimmtengéemzen? Und wenn ja, wie
gestaltet sich der Einsatz solcher Methoden? Wealin, wo liegen die Schwéachen in

den vorhandenen Mdglichkeiten?



1.1 Fragestellung der Arbeit

Die forschungsleitende Frage ist, inwiefern die 8y von Softskills erfolgreicher
Projektmanager in der IT-Branche bei Auswahlvedahinwendung findet. Mit
Auswahlverfahren sind sowohl die Rekrutierung eimash nicht dem Unternehmen
zugehdrigen Projektmanagers als auch die Auswabtd?rojektmanagers aus einem

bereits bestehenden Expertenpool fir ein bestimPrggkt gemeint.

Der Hintergrund der Untersuchung dieser Arbeittliageiner Vielzahl von
Bewerbungs- und Rekrutierungsgesprachen, die b&uehe nach einem passenden
Projektmanager fur ein IT-Projekt stattfinden. Hawgenmerk bei der Auswahl eines
IT-Projektmanagers wurde in der Vergangenheit saafldie fachliche Ausbildung
inklusive Zertifizierungen gelegt. Immer starkeatém jedoch auch die Personlichkeit
und die damit verbundenen Qualitaten in den Vomderd) Jedoch sind sogenannte

weiche Faktoren schwer zu formulieren und auchtrgoHeicht erkennbar und messbar.

Dieses Problem stellt sich fur alle Personen, idie it dem Einsatz von
Projektmanagern fur Projekte in der IT-Branche ha&gen. Nicht nur fir Personen,
die mit dem Rekrutieren beauftragt sind, sondentdiir Personen, die die Auswahl
von bereits rekrutierten Projektmanagern fur estibenmtes Projekt im Unternehmen
oder fur einen Kunden tatigen. Die entscheidendeadnen sind nicht immer
ausgebildete Organisationspsychologen oder Humasdrece-Manager. Vor allem in
kleinen und mittleren Betrieben wird diese Entsdbeg von Personen aus den

Fachabteilungen getroffen.

In der Literatur werden im Bereich des Projektmamagnts die Methoden und
Werkzeuge umfassend beschrieben. Der Fokus audi@isfim Projektmanagement in
der IT-Branche ist in der Literatur wenig behandekil es sich um ein junges Thema
handelt. Jedoch sind in den Bereichen der Psycleologl psychologische Diagnostik
eine grof3e Menge an Literatur Uber soziale Kompetennd mdgliche Messmethoden
vorhanden. Diese Arbeit soll beide Bereiche belerciind mit einem dritten Bereich -

dem Prozess der Personalauswahl - verbinden.



Das weiterfihrende Ziel dieser Arbeit besteht datiea Ergebnisse und
Zusammenfassungen dieser Untersuchung als Handbyaiblizieren, um Personen in
der IT-Branche ein unterstitzendes Werk mit eingichten und einfach verstandlichen

Leitfaden zu bieten.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit erklart im Theorieteil Projekte, Projakien, und Projektmanagement im
Allgemeinen aus der fihrenden Literatur. Es wirtiche speziellen Charakteristika von
IT-Projekten und die Definition von Erfolg und Mesfolg von IT-Projekten
eingegangen. Die Anforderungen und die immer mehelzmende Bedeutung der
entsprechenden Qualifikation an einen Projektmandgiel T Branche werden
beleuchtet. Nach der Definition von Softskills wider Auflistung der relevanten
Eigenschaften, werden die Softskills und deren Adswmgen in der taglichen Arbeit
des Projektmanagers beschrieben. Darauf folgethdaretischen Methoden und
Instrumente zur Messung von sozialen Kompetenzdrderen
Umsetzungsmoglichkeiten in der Praxis. Der Prodes$ersonaldiagnostik bis zur

Beeinflussung der Personalentscheidung durch digibn wird durchgenommen.

Der empirische Teil beantwortet die Frage, inwiefiedgliche Messmethoden zur
sozialen Kompetenz bei der Auswahl des geeignatgel®managers zum Einsatz
kommen oder ob noch andere Entscheidungskritegemendet werden. Zuletzt
werden die Sichtweisen von Experten von Universitaind Verbanden versus
Praktiker aus IT-Unternehmen erarbeitet und daetjest

1.3 Vorgangsweise bei der empirischen Erhebung

Die Arbeit bedient sich der Methode der qualitatiBozialforschung. Der theoretische
Teil wird mit qualitativen Inhaltsanalysen aus déngigen Literatur untermauert. Fur
den Untersuchungsteil wurden aus der rekonstrukiB@zialforschung Leitfaden-
Interviews und Gruppendiskussionen durchgefihe. IBierviews fanden mit Experten
fur Projektmanagement von Universitaten und intéonalen Verbanden sowie
Ausbildungs- und Zertifizierungsstellen fur Projakinagement statt. Die
Gruppendiskussion erfolgte mit Praktikern aus detsthaft, die Projektmanager
einstellen oder auswéhlen. Die Auswertung der Ansit der Experten und Praktiker

ist im Ergebnisteil dargestellt.



2 Theoretische Grundlagen

2.1 Begriffe Projekte und Projektmanagement

Zunéchst werden die Definition, der Nutzen und &imes Projektes, sowie die
Definition und der Nutzen von Projektmanagemenanibeortet. Aus der Fille an
vorhandenen Projektdefinitionen wird in dieser Arloge Definition der pm baseline
der IPMA (Internat. Project Management Associatioeangezogen. Projekte sind
komplexe, meist neuartige, riskante und fur dagegtdurchfiihrende Unternehmen
bedeutende Aufgaben. Sie sind zieldeterminierteyAlén, da die Ziele unter
Konkretisierung des Leistungsumfangs, der Terndee Ressourcen und der Kosten
zwischen den Projektauftraggebern und den Projeldgern vereinbart werden (vgl.
pm baseline, 2008, S. 7). Als Projektform wird ¥orhaben eines Unternehmens
gesehen, das sich nicht wiederholt, einzigartiginrgich geschlossen ist (Bsp.: die
Einflhrung eines neuen Softwareprogrammes fir gisaEzplanung der Mitarbeiter

oder der Bau eines Hotels).

Projekte dienen dazu, im Gegensatz zu den alltagliederkehrenden Arbeiten
Vorhaben umzusetzen und zwar solche Vorhaben, éiche die klassische, auf
Kontinuitat ausgerichtete Linienorganisation derfiokderungen nicht mehr genigt
(vgl. Luschow et al., 2004, S. 5). Diese Vorhabemdegn von einem Team umgesetzt,
das sich wahrend der Projektarbeit losgelost vonSteukturen des Unternehmens und
den sonstigen Arbeiten der Projektarbeit vollkomrdenDurchfiihrung des Projektes
zuwenden kann. Mit der Zusammenstellung eines Teathgine Gibergeordnete
Einheit zur raschen und vor allem effizienten Uragey eines Projektes eingerichtet
werden. Diese Teams setzen sich aus Spezialistersahiedlicher Abteilungen
zusammen, haben eine hohe Innovationskraft undétoachnell und eigenstandig

arbeiten.

Zusammenfassend ist unter einem Projekt ein eirtiggga Vorhaben zu verstehen, das
definierte Ziele in einer fixierten Zeit mit ver&darten Kosten umsetzen muss. Bsp.:
Das Projekt ,Einfuhrung einer Mitarbeitereinsatzplag” soll am 1.9. 2010 starten und
am 31.3.2011 enden. Es soll die Einsatzplane Mit@rbeiter zentral verwaltet
darstellen. Die Information, welcher Mitarbeitenirelchem Projekt, bei welchem

Kunden wie lange im Einsatz ist, soll in einem Repaofgelistet werden.



Projektmanagement ist der dazugehorende Prozedgefldmsetzung eines Projektes.
Der Projektmanagement-Prozess startet mit dem lRaojrag und endet mit der
Projektabnahme. Er beinhaltet die Teilprozesse dereProjektstart, die
Projektkoordination, das Projektcontrolling und dojektabschluss. Weitere mogliche
Teilprozesse sind das Projektmarketing und das Nemant von
Projektdiskontinuitaten. Der Prozess der Projektétmation lauft Gber die
Gesamtdauer des Projekts. Der Projektmanagemenésddedarf einer bewussten

Gestaltung durckommunikation.

Die Betrachtungsobjekte des ProjektmanagementsdginBrojektauftrag, die
Projektziele, die Projektleistungen, die Projekttere, die Projektressourcen, die
Projektkosten und die Projektrisiken, die Projeggéansation und die Projektkultur
sowie der Projektkontext (Vor-, Nachprojektphasejéktumwelten, andere Projekte).
Der Projektmanager ist der Verantwortliche desdktojanagement-Prozesses. Die

Projektteammitglieder arbeiten in diesem Prozes$s mi

Vereinfacht zusammen gefasst sind im Projektmanagesaile Aufgaben des
Projektmanagers enthalten. In unserem BeispieMikarbeitereinsatzplanung ist zu
Beginn die Planung des Projektes, die Zusammeustgties Projektteams und des
ersten Projektmeetings eine der Aufgaben des Rmogalagers und im Prozess des
Projektstartes verankert.

2.2 Projektarten und Projektmanagement in der IT Branch
Lischow (2004) teilt die Projekte in drei Grundtypen abhangig von den zu
erbringenden Grundleistungen. Materielle Leistun@eB. Anlagenbau, Hoch-
Tiefbau), Veranderungen in Organisationen mit Maesdz.B. Standortverlagerung,
Aufbau Zentrallager) und Innovationen und immatkrieeistungen (z.B. neues

Verfahren zur Abwasserreinigung; Softwareentwiclilugvgl. Lischow et al., 2004, S.

10ff).

Patzak (2009) kategorisiert die Projekte nach ddmalt, dem internen oder externen
Auftraggeber, dem Wiederholungsgrad, den betefli@eganisationseinheiten und dem
Schwierigkeitsgrad. Dadurch entsteht die Aufteilim§orschungs- und

Produktentwicklungsprojekte, Organisationsentwinktsprojekte, Investitionsprojekte
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(Anlagenbau), Einfuhrungsprojekte (EDV), Instandivadisprojekte,
Marketingprojekte, Akquisitionsprojekte, Durchfulrkeitsstudien und
Planungsprojekte (vgl. Patzak et al., 2009, S. 24).

Diese Arbeit fokussiert sich auf die Betrachtung Vb-Projekten und zeigt deren
Besonderheiten auf. IT-Projekte kdnnen interne ed&rne Projekte sein. Die
Eigenschatft ,intern“ oder ,extern“ bezieht sich aan Auftraggeber und
Leistungsempféanger sowie den bewussten Zahlungsiisisder Auftraggeber im
eigenen Unternehmen, handelt es sich um ein irdd?ngekt. Ist der Auftraggeber ein
anderes, externes Unternehmen (ein Kunde), dargehass sich um ein externes
Projekt.

Eines der speziellen Charakteristika und auch lggeitig Herausforderungen eines IT
Projektes, vor allem bei Softwareentwicklungspritgekist, dass das Ergebnis, das Ziel
»nichts Angreifbares” ist. Es ist fiir viele Menschechwierig zu definieren, was das
Ergebnis genau machen, wie es aussehen soll unekwie bedienen sein soll. Daher ist
ein hohes Mal3 an Kommunikationsfahigkeit und Eihfiigsvermdgen, sowie eine
schnelle Auffassungsgabe flr die BranchenspeaifildhAnforderungen des Kunden

eine Grundvoraussetzung fir die positive Bewaltggder Aufgabe.

2.3 Vorgehensmodelle in IT-Projekten

Es existieren unterschiedliche Vorgehensmodelle,ain IT-Projekt abgehandelt
werden kann. Hauptséchlich werden das klassischss&fall- oder auch V-Modell
(vgl. Patzak et al., 2009, S. 27) oder das neugite Yorgehensmodell (vgl. Beck,
2010) angewendet.

2.3.1 Wasserfallmodell in IT-Projekten

Jahrzehntelang wurden Projekte in der IT-Branclod niem Wasserfall-Modell
abgewickelt. Das Wasserfallmodell ist ein linearesht iteratives Modell bei IT-
Projekten, bei denen der Projektablauf in Phaseyegeilt ist, wobei jede Phase ein
bindender Teil fur die Folgephase ist.
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Analyse
(Erhebung Ist-Zustand)
Spezifikation
(Erhebung Soll-Zustand)

Design / Konzept

(techn. Konzept/Architektur der Umsetzung)

Umsetzung
(Erstellung der Software/Applikation)

Test
(Testen der Software & Fehlerbehebung)

Implementierung

(In Betrieb nehmen)

Abbildung 2: Wasserfall-Modell
(Eigene Darstellung nach Patzak et al., 2009, b. 27

In Abbildung 2 sind die klassischen Phasen eine®tdjektes dargestellt.

» Die Analyse ist die Erhebung des aktuellen Ist-dndes. Dabei wird mittels
Gesprachen, Befragungen, Beobachtungen und Dunth&ichandener
schriftlicher Dokumentationen der aktuelle Zustanbben.

» Danach folgt die Spezifikation, die die Erhebung dewlinschten Soll-

Zustandes darstellt und damit auch die Ziele degRes verfeinert.

Diese beiden ersten Phasen werden von einem Aea)yatich Software Requirement

Engineer genannt, durchgefihrt.

» Das Design ist das technische Konzept, die Architetter Software. Diese wird
von einem technischen Ldsungsarchitekten durchgefih

» Die Umsetzung ist die Erstellung, der im Konzepilgeten Software.

» Die Phase des Testens dient zur Qualitatssichetes@rgebnisses.
Qualitatssicherung aus fachlicher Sicht, ob aléhlighen Anforderungen erfullt
wurden und aus technischer Sicht, ob das Ergebhilerfrei und
anwenderfreundlich funktioniert.

» Die Implementierung ist die Inbetriebnahme des BEmnggses nach einer
erfolgreichen Abnahme des Auftraggebers. Danactiterbdie Anwender im
Echtbetrieb mit der Losung.
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Dabei wird ersichtlich, dass es fur den Auftraggedmbwer ist von Beginn an alles so
zu wissen und zu definieren, damit auch am Endeneartete Ergebnis entsteht. Das
grobe Ziel ist klar, aber die Einzelheiten und Safille sind gleich von Beginn an

schwer vollstandig zu dokumentieren.

2.3.2 Agiles Entwicklungsmodell in IT-Projekten

Bei IT-Projekten kommt in erster Linie agiles Pkdjeanagement zur Anwendung.
Agiles Projektmanagement ist ein iteratives Rahnegkwur Umsetzung von IT-
Projekten, das auf den Werten des agilen Manifé¢stgsBeck, 2010) beruht. Iterative
Modelle sind Modelle, die sich periodisch wiededrolDas agile Manifest besagt
zusammengefasst, dass die Menschen und nicht Wegdzie den Vordergrund gestellt
werden. Die Interaktionen und Zusammenarbeit danddieen stehen an erster Stelle,
sowie die Optimierung der Kundenzufriedenheit uneritdthopfung des Produktes
(vgl. Beck, 2010). Dahinter steht das Ziel die f@eauntiberschaubare Anzahl von
Anforderungen® in kleine leichte Pakete zu untexddirn, die einerseits fir die
Entwicklung planbarere Einheiten darstellt unddén Auftraggeber nach kurzer Zeit
fertige, Uberprifbare und einsetzbare Ergebnis$erti Dadurch ist der Kunde ganz
eng in den Fortschritt und das Endergebnis einggdrurKorrekturen kénnen gleich
umgesetzt werden, bevor sie eine kostenintensitie ke Folgeédnderungen nach sich

ziehen. Denn je spater Anderungen umgesetzt wendissen, umso mehr kosten diese.

Retrospektive SCrl'a\ldm Stt_a ndup
; ‘ ) eetin
Sprint Review g
Planning
Backlog Backlog
I T e—)

Abbildung 3: Iteratives Entwicklungsmodell im Ubkck
(vgl. Pichler, 2008, S. 7)

Das von Pichler entwickelte Modell zeigt uns Foldest

Das Product Backlog beinhaltet die gesamte Merigexadm Auftraggeber geforderten
Anforderungen. Nur ein Teil der Funktionen wirddas Sprint Backlog Gbertragen, um
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zu ermoglichen, dass diese in einem Sprint (= aimviEklungszyklus) mit der Dauer
von vier Wochen als fertiges Ergebnis daraus hgefwen. Eine Person beim Kunden
nimmt die Rolle des Produktverantwortlichen (Pradbdener) ein und bestimmit,
welche Anforderung mit welcher Prioritat versehardwaind demnach auch zu welcher
Zeit, in welchem Sprint umgesetzt wird. Dadurchdist Kunde aktiv und zeitnahe in
das Projekt eingebunden. Er kann aktiv steuernbgeihflussen. Eine weitere Rolle in
der iterativen Methode ist der Scrum Master, degadggaben sich teilweise mit den
Aufgaben des Projektmanagers decken. Der ScrumelMiaat die Aufgabe, die
Prozesse der Entwicklung und Planung durchzuflbnehdie Aufteilung der Rollen
und Rechte zu Uberwachen. Das Team schéatzt diedkafevder einzelnen Inhalte des
Backlogs ab und beginnt mit der Implementierungfileden néchsten Sprint

machbaren Elemente.

Neben den verschiedenen Vorgehensmodellen und Bedwiten von IT-Projekten
gibt es noch die Spezialisten, die Techniker, tgefshforderungen umsetzen. Die
Spezialisten lassen sich nach Vigenschow (2000 grdrei Typen kategorisieren:
An erster Stelle steht der allwissende und dalregant wirkende Architekt mit einem
tiefen technischen Wissen und einer hohen Veranbgsigabe komplexer Konstrukte.
Er sieht den Stellenwert aller anderen Projektbgten sowie Fachabteilungen weit
unter sich. An zweiter Stelle steht der ,Hackeréodxtreme Programmierer, der mit
einem vagen Plan sofort zur Umsetzung schreitst.i$h die sofortige Bearbeitung
eines lebenden IT-Systems, egal wie unbekanntnessity nie zu riskant. Er geht sofort
zur nachsten Aufgabe Uber und hinterlasst oft Bdlest fir seine Kollegen. Zuletzt
gibt es noch den ,Mister 120%". Er ist ein Perfekist, der nicht beginnt, bevor nicht
alle Eventualitaten und Sonderausnahmen bis imgstéeDetail mit dem Auftraggeber
oder Fachbereich besprochen und durchgedacht wivdenvigenschow, 2007, S.
177ff).

Die in diesem Kapitel dargestellten Spezifika vaaj€kten und Personlichkeiten in der
IT-Branche lassen die Anforderungen an die Kompetereines Projektmanagers
erahnen. Der Projektmanager soll die handelndesoRen seitens Kunden involvieren,
die Anforderungen der Branche des Kunden berickgathund das vorwiegend aus

Technikern bestehende Umsetzungsteam erfolgreiciages.
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2.4 Erfolgreiches Projektmanagement

Wie definiert sich erfolgreiches Projektmanageméfii@ unterscheidet sich Erfolg von
Misserfolg? Die Standish Group (2009) veréffentligdes Jahr den Chaos Report (vgl.
Standish Group, 2009), der die Anzahl von erfoldren und gescheiterten IT-
Projekten erhebt und deren Griinde beleuchtet. BpoRvon 2009 zeigt eine
Abnahme bei den erfolgreichen Projekten. Nur 32& &lrojekte werden in der
vorgegebenen Zeit und dem vorgegebenem Budgetemitdgeforderten Funktionen
geliefert, sagt Jim Johnson, der Vorsitzende dend@sh Group (2009). 44% der
Projekte werden zeitverzdgert, das Budget Ubergehceund mit weniger als den
angeforderten Funktionen geliefert. Und 24% all@jékte scheitern. Entweder werden
die Projekte vorzeitig abgebrochen oder sie werdelt in den Betrieb bernommen.
(vgl. Standish Group, 2009)

100% T

g 27 | 26 28 34 29 25 g2 | erfolgreich

B80% - 53 a3

44 verzogert

M?i'rn- T 51 46

20%
gescheitert
0%

1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008

Quielle: Standish Group / Chaos Report

Abbildung 4: Erfolgreiche und gescheiterte IT Pkétge
(Eigene Darstellung nach Standish Group, 2009)

Angesichts solcher Zahlen stellen sich folgendgé&maWie definiert sich ein
erfolgreiches Projekt? Was sind die Grunde furEealg oder Misserfolg und
inwiefern kann der Projektmanager diesen beeirdi@s

Als ein markantes Beispiel ist der Bau der Oper 8gdney zu sehen:
Der dénische Architekt Jorn Utzon gewann 1957 miiernationale Ausschreibung zu

diesem Bauvorhaben. Auf Grund der Grof3e und Konialiesollte mit den Bauarbeiten
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begonnen werden, bevor samtliche Kostenanalysemllentechnischen Probleme
geldst waren. Am Ende des Vorhabens lagen die lumgpch festgesetzten Baukosten
von 3,5 Millionen AUD bei Gber 50 Millionen AUD undker Termin der Fertigstellung
musste vom 26.1.1965 auf das Jahr 1973 verschobeten: Andererseits ist die Oper
von Sydney weltweit eines der markantesten Gebéndeseit 2007 Welterbe der
UNESCO (vgl. wikipedia, 2010). War das Projekt mufolgreich oder nicht? Nach

welchen Kriterien wird ein Projekt als ein erfolgiees Projekt angesehen?

Nach Patzak (2009) gibt es zur Bewertung des Pugjiekges im engeren Sinne das in
Abbildung 5 dargestellte Dreieck, welches die Texndie Ressourcen und die
Leistungen als die drei ausschlaggebenden ZielgréaldeBewertungskriterien fir ein
erfolgreiches Projekt darstellt. Diese Faktoreml sils die messbaren Fakten eines
Projektes zu sehen, die im Projektauftrag festgehaind, laufend kontrolliert werden
und deren Erreichung oder Nicht-Erreichung relbgioht und teilweise automatisiert
im Projekt gepruft werden kdnnen.

Leistungen,
Qualitat

Sachliches Umfeld Stakeholder

Oberziel:
Zufriedenheit

Dauer, Ressourcen,
Termine Kosten

Abbildung 5: ZielgroRen fur die Projektbewertung
(vgl. Patzak et al., 2009, S. 219)

Die IPMA Kompetenzrichtlinie (vgl. Caupin, 2006 ké&irt den Projekterfolg
folgendermal3en: ,Der Projektmanagementerfolg stAdierkennung der
Projektergebnisse durch die mal3geblichen intemtssiarteien und Umwelten.” (vgl.
Caupin, 2006, S. 40). Die Zufriedenheit des Auftyetoers ist mal3geblich, denn dieser
entscheidet letztendlich, ob fur ihn als Auftraggrettas erwartete Ergebnis erreicht

wurde oder nicht - durchaus unabhangig von denlvaess Fakten.
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Auch die Standish Group (2009) hat in dem Chao®Répgl. Standish Group, 2009)
die Hauptgrunde fur das Scheitern von IT-Projektetersucht und grafisch gargestellt.

@  Mangelnde
Anwender
Beteiligung 20%

O Sonstiges 25% /

=] Mangelnde
Management
| ] Zu groBe Unterstitzung 15%

Meilensteine 10%

O Unerfahrene 0O Keine Klare Ziele
Projektleitung 15% 15%

Abbildung 6: Grunde fiir das Scheitern von IT-Prégek
(Eigene Darstellung nach Standish Group, 2009)

Nach der Untersuchung der Standish Group (2008)fsigende Faktoren flr das
Scheitern eines Projektes verantwortlich:

Die mangelnde Einbindung der Anwender in das Pttt mit 20% an erster Stelle.
Die Benutzer der zu erstellenden Software bekomanefnde ein Ergebnis geliefert
und mussen damit arbeiten, ungeachtet dessenyeb Eeozesse optimal abgebildet
wurden. Bei Nicht-Einbindung leidet die Anwenderz&lptanz.

Die mangelnde Management-Unterstlitzung, die zu i&%¥ntwortlich ist, erschwert
dem Projektmanager die erfolgreiche Umsetzung aekabens. Wird dem Projekt
nicht die nétige Prioritat eingerdumt, leidet daewrauch die Wertigkeit des Projektes
im Unternehmen. Dies kann aber unter Umstanderhceinen starken und etablierten
Projektmanager, der im Unternehmen strategisclhrguietzt ist und ein hohes Ansehen

geniel3t, aufgehoben werden.

Unklar definierte Ziele sind nach der mangelndemv@ndereinbindung ebenfalls mit
einem Einflussfaktor von 15% eines der schlimm&tergehen. Welche Ziele sollen

angestrebt werden, wenn diese nicht klar vorliegen?
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Ein bedeutendes oder schwieriges Projekt mit eimeenfahrenen Projektmanager zu
besetzen ist ein Versaumnis des Projektauftraggebwt gefahrdet den Erfolg. Dieser
Umstand ist ebenfalls in 15% der Falle Ursachaléi# Scheitern.

10% aller Projekte scheitern an zu grol3en, alstliafjeplanten Meilensteinen. Dieses
Versaumnis des Projektmanagers in der Planung lk@mechtzeitigem Erkennen noch
relativ einfach behoben werden.

Die dargestellten Grunde fur das Scheitern vondRten in Abbildung 6 unterstreichen
die Wichtigkeit der Rolle des Projektmanagers. &kdiesen Punkten spielt der
Projektmanager die zentrale Rolle fir den ErfotgesiProjektes. Denn % der
aufgezeigten Grunde werden direkt oder indirekt \Rnojektmanager beeinflusst. Er
hat die Moéglichkeiten alle Mal3hahmen zu setzenRailemenbedingungen zu schaffen
und positive Veranderung herbei zu flihren. Beispielse kann der Projektmanager

den Auftraggeber dazu bringen, die Ziele klar zZiingeren.

Dieser Untersuchung, welche die maf3geblichen Uesafilr das Scheitern eines
Projektes erforscht, kann eine Untersuchung degetaihen Faktoren fir den Erfolg

eines Projektes gegeniber gestellt und grafisahedtllt werden.

Saubere Planung

Eindeutige i Messbare Ziel-
Aufgabenanalyse und Orgaunlsa*uon vereinbarungen
15% Ll 3%
Hohe
Anwender- Kleinere
beteiliogung Meilensteine
19% - 9%
Betroffene _ Zielorientiertes
Projektteam 3%
0,
. | 60%
Management ’ _ . Eindeutige
Unterlsétj/tzung 4 ' Aufgaben-
(e] 3 " &
Kompetente vertecllung
Mitarbeiter 6%
8%
Realistische
Erwartungen
10% Quelle: The Standish Group

Abbildung 7: Schlusselfaktoren fur den Projekteagfol
(Eigene Darstellung nach Standish Group, 2010)
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Mit dem Hauptanteil von 60% beeinflussen die Prilgekcoffenen am meisten den
Projekterfolg. Zu den Einflussmdglichkeiten derjBktbetroffenen fallt deren
Unterstitzung fur das Top-Managements und eine Aolesnderbeteiligung mit

realistischen Erwartungen und einer klaren Aufgabatyse.

Zu 23% sind eine saubere Planung und Organisatiomessbaren Zielvereinbarungen
und kleineren Meilensteinen am Erfolg beteiligt.

Mit 17% sind ein zielorientiertes Projektteam nonkpetenten Mitarbeitern und einer

eindeutigen Aufgabenverteilung am Projekterfolgebigt (vgl. Standish Group, 2010).

In der aktualisierten Zusammenfassung des ChaosrRdpgl. Standish Group, 2010)
wird dargestellt, dass IT-Projekte hauptsachlichvarichen Faktoren scheitern.
Gleichzeitig wird aber an den harten Faktoren inRtaxis nach wie vor sehr stark
festgehalten, gerade in sehr methodenglaubigewemmaeintlich rational agierenden

IT-Unternehmen.

Eine weitere Studie der GPM (vgl. Engel et al.,2Q®tudie 2008, Erfolg und
Scheitern im Projektmanagement” belegt, dass dier@nz zwischen erfolgreichen
und gescheiterten Projekten zum UberwiegendenM&lgenden Ursachen begriindet
liegt: Kommunikation, klare Zieldefinition und Qufgtation der Mitarbeiter. Es kommt

also auch nach dieser Studie dem Projektmanagereeaischeidende Rolle zu.

Qualifizierte Mitarbeiter |
O Mangel an qualifizierten Mitarbeitern m—'—’—’_‘
Gute Kommunikation |
o O Schlechte Kommunikation
Klare Anforderungen und Ziele
o O Unklare Anforderungen und Ziele

Ausreichende Projekiplanung
Unzureichende Projekiplanung

Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene
Fehlende Projekimanagement-Erfahrung auf Leitungsebene

Ausreichend Ressourcen bei Projektstart
Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Unterstitzung durch Top Management, Commitment Der Faktor Politik,
Fehlende Unterstitzung durch Top Management, mangelndes Commitment Bereichsegoismen oder
interne Kompetenz-
Projektmanagement-Methodik streitigkeiten’ spielt als
Fehlende Projektmanagement-Methodik Erklarung fur das
Scheitern auch eine
Stakeholder Management

grofie Rolle — umgekehrt
Mangelhaftes Stakeholder Management wird allerdings das

Fehlen dieser internen
Hindemisse nicht als
wesentlicher
Technische Anforderungen Erfolgsfaktor betrachtet.
Technische Anforderungen zu hoch

Keine Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten
Politik, Bereichsegoismen oder interne Kompetenzstreitigkeiten

| | | |
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

B Gescheitertes Projekt @ Besonders erfolgreiches Projekt

Abbildung 8: Erfolgs- und Misserfolgsgriinde der GBMidie
(vgl. Engel et al., 2009, S. 8)
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Bei dieser Studie Uber die Erfolgskriterien fur jekte in der IT-Branche fallt auf, dass
hier der Fokus auf die weichen Faktoren der Prbggkiligten gelegt wird,

insbesondere auf jene des Projektmanagers.

2.5 Ganzheitliche Projektmanagementkompetenzen

Im folgenden Kapitel werden die Kompetenzen im &tshanagement néher
ausgearbeitet. Projektmanagement wird nicht mehalsuFachwissen tber Methoden
und Werkzeuge flur Projekte verstanden. Projektmemagt wird ganzheitlich gesehen
und setzt sich aus dem Methodenwissen, aus untaeretthem und strategischem
Denken, aus sozialen Kompetenzen und aus Fihrualggten zusammen. Ebenso
gehdren Feldkompetenz und Prozesswissen zum géitttesi Ansatz. Der
Projektmanager soll kein Experte zu dem Thema séier, so viel Fachkenntnis
mitbringen, dass er die richtigen Fragen stellesh Dankanstt3e geben kann (vgl.
Hansel, 2002, S. 161). Nicht nur das theoretisclss®v dariber, sondern auch das
Feingefuhl der richtigen Dosierung, des gezieltars&zes und der Verknupfung der
einzelnen Komponenten, ist entscheidend. Der UtgkBteuermann, Antreiber,
Seelentroster und mehr* (Luschow, 2004, S. iiisldereits erahnen, welche
Fahigkeiten in der Person des Projektmanagersniesein sollen.

25.1 Fachliche Kompetenz im Projektmanagement
Die fachlichen Kompetenzen oder auch Qualifikatrosmd im Unterschied zu den
Softskills normierbare und Uberprifbare Wissengfmosn. Die zertifizierbaren
Ergebnisse spiegeln das momentane, abgeprifte Ma&gses Menschen wieder.
Im Bereich Projektmanagement existieren einigeiZadrungen. Es gibt zwei
federfihrende Organisationen:

» Die International Project Management AssociatiGtMA) mit Sitz in der

Schweiz

» Das amerikanische Project Management Institute Yt Sitz in den USA
Beide Zertifizierungen erwarten berufliche und biidstechnische Voraussetzungen,
sowie eine bestimmte Anzahl und Grol3e von Proje&teiReferenzen. Die inhaltlich
umfangreiche Zertifizierung beinhaltet Prifungemlé@m Bereichen Methoden,

Softskills und Erfahrungen.
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In der IT Branche existiert eine weitere Organ@ati Scrum Alliance, die sich auf die
Zertifizierung der agilen Projektmanagementmethosfeerialisiert hat. Neben den
Basiszertifikaten fur den zertifizierten Scrum Masind den zertifizierten Product
Owner, gibt es auch den zertifizierten Scrum Dgwvetaind den Scrum Certified

Professional (siehe dazu Kapitel 2.3.2.).

2.5.2 Kontext und Verhaltenskompetenz im

Projektmanagement
Jahrzehntelang wurde bei der Ausbildung von Projakiagern auf die fachliche
Qualifikation das Hauptaugenmerk gelegt. Als Priojednager ein Zertifikat zu
besitzen oder ein paar spezielle Kurse belegt bermavar ausreichend, um sich als
Projektmanager zu bewerben. Seit einiger Zeit wergden den projekttechnischen
auch die Projekt-Kontextkompetenzen und die Prejekhaltenskompetenzen
verstarkt gefordert. Das spiegelt auch die fUhrdratehliteratur wieder, die
dahingehend veréandert wurde, dass Uberarbeitetdagkn unter anderem Kapitel tiber
die Verhaltenskompetenz eines Projektmanagers t@fiagt wurden (vgl. Patzak et al.,
2009, S. 9). Die Richtlinien der Projekt Managemimstria Zertifizierungsreihe
wurden um Kapitel wie ,Methoden zur sozialen Kongmet' (vgl. pm baseline, 2008,
S. 60) erweitert.

PM-Kontext Kompetenzen
Projektorientierung
Programmorientierung
Portfolioorientierung
Elnfﬂhrung von Prn|ekt Proqramm und
Projektportfoliomanagement
Stammorganisation
Business
Systeme, Produkte und Technologie
Personalmanagement
PM-Verhaltens- Gesundheit, Sicherheit PM-technische
kompetenzen und Unwelt Kompetenzen
. Finanzmanagement,
Fiihrung o Recht Projekimanagementerfolg
Engagement und Motivation Interessierte Parteien und Umwelten
selbstkontrolle Projektanforderungen und Projektziele
Durchsetzungskraft Risiken und Chancen
Entspannung und Stressbewaltigung Qualitat
Offenheit Projektorganisation
Kreativitat Teamarbeit
Ergebnisorientierung Problemidsung
Effizienz Projektstrukturen
Beratung Leistungsumfang und Lieferobjekte
Verhandlungen Projektphasen, Ablauf und Termine
Konflikte und Krisen Ressourcen
Verlasslichkeit Kosten und Finanzen
Wertschatzung Beschaffung und Vertrage
Ethik Knderungen
Uberwachung, Steuerung und Berichtswesen
Information und Dokumentation
Kommunikation
Projektstart
Projektabschluss

Abbildung 9: Kompetenzen eines Projektmanagers
(vgl. Caupin, 2006, S. 11I)
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Obige Abbildung, die der aus der IPMA Guidelinenremhmen ist, stellt die
Veranderungen besonders anschaulich dar, indemrdagterte Kompetenzauge mit
den Kompetenzen eines Projektmanagers in Zusammegmhia den jeweiligen

Handlungsfeldern aufgezeigt wird.

Die PM-technische Kompetenz beinhaltet alle Projektagement-Methoden, die PM-
Kontext-Kompetenz beinhaltet rechtliche, finanztesbhe, unternehmerische und auch
gesundheitliche Themenkomplexe und das PM-Kompeétenaalten beinhaltet im
Wesentlichen die beruflich bezogenen Bereiche osakn Kompetenz. ,Das
Kompetenzauge stellt die Integration aller PM-Elatedoei der Einschétzung einer
bestimmten Situation durch das Auge eines Projekagers dar. Das Auge steht fur
Klarheit und Weitblick.“ (Caupin, 2006, S. III)

Der Projektmanager hat immer drei klar voneinaradbgregrenzte Handlungsfelder mit
speziellen Personen und Anforderungen. Das sintdohieelten, das Team und die
fachlichen Anforderungen. Er muss an jeder Seitier akin und zugleich die anderen
Seiten im Blick haben. Er muss laufend abwagencheeEeite mit welchem Aufwand
zu welcher Zeit bearbeitet werden muss. Er musgespivann sein Einsatz erforderlich

ist.

Projektmanager

Fachliche Anforderung
(sachliche Aufgabe)

Abbildung 10: Handlungsfelder des Projektmanagers
(Eigene Darstellung nach Bohinc, 2008, S. 116)

Die Umwelten sind unter anderem das Unternehmerdaessen Ziele, die
Geschaéftsfihrung, externe Kunden, Leiter von Falilabgen, deren Mitarbeiter im
Projektteam sind. Das Team setzt sich aus Mitabeiinterschiedlicher

Fachabteilungen unternehmensintern und/oder auehnex Mitarbeitern zusammen,
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die mitunter unterschiedliche Denkmuster und Advegisen und unterschiedliche
Interessen haben. Die fachliche Anforderung sirdsdichlichen Projektziele. Da diese
Anforderungen erfullt werden missen und das Pradhkigreich abgeschlossen
werden soll, sind die Verhaltenskompetenzen odehn &oftskills des Projektmanagers

ein Erfolgskriterium.

3 Begriff Softskills

Softskills sind weiche Faktoren, die in der Literamit dem Begriff der ,sozialen
Kompetenz* bezeichnet werden. Im Gegensatz dahestdie Hard Facts, die harten
Faktoren, mit denen das fachliche, methodische &Wign wirtschaftlichen Umfeld

bezeichnet wird.

3.1 Definition von sozialer Kompetenz

Was ist soziale Kompetenz und sozial kompetentekalten? Was versteht die
fuhrende Literatur darunter und welche Begriffe degr in dieser Arbeit weiter
verwendet. Soziale Kompetenz ist die Basis einesdgleen, um sich sozial kompetent
in bestimmten Situationen zu verhalten. Sozial ketaptes Verhalten &uf3ert sich in
passendem Verhalten mit dem Hintergrund der Natbgkelt, sowohl sich selbst als

auch seiner Umwelt gegenuber.

Die Literatur bietet eine Vielfalt an Definitionemd Beschreibungen zum Begriff der
sozialen Kompetenz. Folgende Beschreibungen sisd B die weitere Arbeit.
Soziale Kompetenz ist die Gesamtheit des Wissand;@higkeiten und Fertigkeiten,
welche die Qualitat eigenen Sozialverhaltens —immé&der Definition sozial
kompetenten Verhaltens — fordert (vgl. Kanning,20®. 15). Sozial kompetentes
Verhalten ist das Verhalten einer Person, dasnereipezifischen Situation dazu
beitragt, die eigenen Ziele zu verwirklichen, wogkeichzeitig die soziale Akzeptanz
des Verhaltens gewahrt wird (vgl. Kanning, 20091%5.

Soziale Intelligenz, soziale Fertigkeiten, emotiernatelligenz und interpersonale

Kompetenz sind verwandte Begriffe, die in der Arlogcht weiter verwendet werden,
aber deren Definitionen zur besseren Abgrenzungedsellt werden.
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Soziale Kompetenz

Interpersonale
Kompetenz,

Abbildung 11: Soziale Kompetenz und verwandter Bigr
(vgl. Kanning, 2009, S. 25)

Soziale Intelligenz geht zurtick auf Thorndike (Vighorndike, 1920, zitiert nach
Kanning, 2009, S. 10) und beschreibt die kognitfeearbeitung sozialer Informationen
und Verhaltenssteuerungen. Im Sinne von Golemdn@ajeman, 1995, zitiert nach
Kanning, 2009, S. 11) ist emotionale Intelligenz &akennen und die Unterscheidung
(und Regulierung) eigener und anderer Emotioneh 8ajovey und Mayer, 1990,
zitiert nach Kanning, 2009, S. 11). Soziale Fesitgn sind kognitive Fahigkeiten zur
Steuerung und behaviorale Fahigkeiten zur Ausfidndes Sozialverhaltens.
Interpersonale Kompetenz kommt nach Buhrmester Bighrmester, 1996, zitiert nach
Kanning, 2009, S. 11) in Interaktionen mit engdBeaiehungen zum Einsatz. Es zeigt

sich etwa darin, wie weit jemand fahig ist, sicldemen gegeniuber zu 6ffnen.

Kanning (2009) versucht auch die vorhandenen Koemzéiataloge zu vereinen und
teilt die Kompetenzen in drei Gruppen, in die kaigei, die emotionale und die
verhaltenstechnische Gruppe ein. Zur Gruppe demikegn Kompetenzen werden
unter anderem die Selbstaufmerksamkeit, die Pensat@nehmung, die
Entscheidungsfreudigkeit und das Wissen zugegeiitemotionalen Gruppe gehort die
emotionale Stabilitat sowie der Wertepluralismud mar Verhaltensgruppe die
Extraversion, die Durchsetzungsfahigkeit, der Komikationsstil und das
Konfliktverhalten (vgl. Kanning, 2009, S. 21).

3.2 Kompetenzvielfalt des Projektmanagers

Bei der Identifikation der wichtigsten Kompetenzeind angenommen, dass es flr die
Gesellschaft eine Anzahl von grundlegenden SchKkmsgetenzen gibt, die zum

Erreichen von personlichem Lebenserfolg notwenutd. s
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3.2.1 Perstnliche Kompetenz

Die personliche Kompetenz beschreibt in welcherli@ualie Fahigkeiten eines
Menschen in der jeweiligen Situation eingesetztderr inwiefern eine Person reflektiv
selbstorganisiert handeln kann, d.h. sich sellosicbiatzen, Begabungen und Motivation
entfalten, Kreativitat entwickeln und lernen kadnr persdnlichen Kompetenz z&hlen:
Flexibilitat, Initiative, Motivation, KreativitatAuftreten, Fihrung, Intuition,
Ausdrucksvermégen und das personliche Erscheindddsbl. Vigenschow et al.,

2009, S. 5).

3.2.2 Soziale Kompetenz

Unter dem Begriff der sozialen Kompetenz werdenealé Fahigkeiten,
Verhaltensweisen, Einstellungen und Merkmale zusang@fasst, die unseren Umgang
mit anderen Menschen als sozial kompetent darstielksen. Hier spiegelt sich unsere

innere Haltung situationsbezogen in nach aul3embsickm Verhalten wider.

Nach Bohinc (2008) sind Kommunikation, KooperatiBmfihlungsvermagen,
Integrationsfahigkeit, Teamfahigkeit, Motivationpkiliktfahigkeit und
Kontaktfreudigkeit die acht Schlusselfahigkeitemesi Projektmanagers. Bei
Vigenschow (2009) werden dieselben unter dem Ulggifbsoziale Kompetenzen

aufgelistet.

Folgende Liste von Softskills wird fiir erfolgreichie Projektmanager fest gelegt.

Tabelle 1: Soziale Kompetenzen eines IT-Projektmargers
(vgl. Bohinc, 2008, S. 16ff)

Fahigkeit Beschreibung

Kommunikation Kommuniziert engagiert; fasst Ergalseizusammen; stellt
Fragen, um Sachverhalte zu klaren; ist ein gestdatz

Gesprachspartner fur Mitarbeiter und Kunden

Kooperation Bildet dauerhaft enge Kundenbeziehanberéat und
unterstitzt andere; verfugt Gber gutes Verhandigesgshick;
trifft klare Entscheidungen; ladt Kollegen ein sa

Entscheidungen zu beteiligen;

Einfuhlungs- Hort anderen zu; reflektiert eigened tremdes Verhalten;
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vermogen kann sich gut in kulturelle Unterschieidéigen;

Integrations- Entwickelt nachhaltig Lésungsansétze in verfahrenen
fahigkeit Situationen; geht Kompromisse fiir das Gibergeordaetesin;
Teamfahigkeit Ist in relevanten Gruppen anpassaéhgsffordert das Team

zur kollektiven Problemlésung auf; respektiert Bieinungen
und Grenzen anderer; Ubertragt Verantwortung asifTéam;
misst das Team an gemeinsam definierten Zielen; Rjsiken

fur das Team ein;

Motivation Unterstitzt Kollegen in ihrer Arbeit uthtwicklung; setzt sich
und anderen Ziele; zeigt Eigeninitiative; agied @brbild flr
die Projektmitarbeiter; fordert die positive Einkteg zum
Projekt

Konfliktfahigkeit Geht konstruktiv mit schwierigeBituationen um und meistert
sie mit wenig fremder Unterstitzung; erkennt Kdaéiund
Stoérungen; nutzt seine eigenen Starken; greift Kdaf
konstruktiv auf und 16st sie durch Win-Win Situatém

Kontaktfreudigkeit| Handelt offen und transparemhigauf andere zu; kann soziale

Kontakte schnell knipfen; pflegt ein stabiles Netdwunter

Kollegen;

Nach Bohinc (2008) ist die Kommunikation also dietigste Fahigkeit fir einen

erfolgreichen Projektmanager.

Zu einem ahnlichen Ergebnis gelangt Luthans (vgthans et al., 1988, zitiert nach
Wiswede, 2007, S. 268), wenn er die Unterschiedschen erfolgreichen Managern
und produktiven Managern aufzeigt. Erfolgreiche Kger sind schnell aufsteigende
Manager, deren Schlisselfaktor das ,Netzwerken'Hstgegen liegen bei produktiven
Managern, die einen quantitativ und qualitativ oBeitput liefern, die
Schlusselfaktoren in der Kommunikation (Austausch informationen) und in den
Aktivitaten in der Personalfihrung (Motivation, Kbktlosungen, Weiterbildung, ...).
Projektmanager kbénnen in die Gruppe der produktManager eingereiht werden.
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Die Kommunikation besteht nicht nur aus der vemad®ndern auch aus der
nonverbalen Kommunikation. Im Handbuch fiir Softskj2004) des deutschen
Mangerverbandes wird die Kérpersprache als ein mitksleer Teil der Kommunikation
hervorgehoben. Dazu hat die Wissenschaft herausgerfi) dass der Eindruck eines
Menschen zu circa 8% aus der Wortwahl, circa 23%udan Betonung des Gesagten
und circa 69% aus der jeweiligen KorpersprachetemtsDie Korpersprache macht
65% des Sprechaktes aus und bei jedem Wort werden 0 begleitende
Informationen Ubermittelt (vgl. Deutscher Managerhand, 2004, Band 1, S. 124).
Die gesprochene Sprache dient zur Ubermittlunglaformationen, die Koérpersprache
von Gefuhlen. Die Kdrpersprache beinhaltet ein gsaBpektrum, wie Mimik, Gestik,
Haltung und Bewegung. Wenn das Gesagte und diegf&ppache Ubereinstimmen,
wirkt der Mensch tberzeugend und gibt dem Gesppéch®er klare und eindeutige
Signale. Im Berufsleben spielt der sozial-konstrieiAspekt der Kérpersprache eine
grof3e Rolle. Damit wird die soziale Ordnung (B&ferhaltnis Vorgesetzte zum
Mitarbeiter) gefestigt. Die Kérpersprache kann seélifaltig und ein
Ausdrucksmerkmal mehrere Bedeutungen haben. BesaiEgtsetzen oder

Einstudieren der nonverbalen Sprache ist sehr sclywi

3.2.3 Methodenkompetenz

Das optimale Zusammenspiel zwischen persoénlicheérsoaialer Kompetenz mit der

methodischen Kompetenz zeichnet den erfolgreicmejgl@manager aus.

Unter dem Begriff der Methodenkompetenz wird eiaen8lung an Techniken und
Fahigkeiten, wie Moderation, Prasentation, Visualisng, Entwicklung von Strategien,
Zeitmanagement und Entscheidungsfindung zusamnmesgjef

Die folgende Abbildung stellt dar, bei welchen Aalbgn in einem Projekt der
Projektmanager in der Regel welche seiner Sofsskillvelchem Ausmald anwendet.
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Abbildung 12: Softskills im Projekt pro Projektaafe
(vgl. Bohinc, 2008, S. 18)

Aus obiger Abbildung geht hervor, dass ein erfatdrer Projektmanager eine grof3e
Kompetenzvielfalt aufweisen muss, um die VielfatAufgaben in einem Projekt

optimal zu bewaltigen.

4 Personaldiagnostik in Unternehmen

In dem nun folgenden Kapitel wollen wir der Frageimgehen, wie im Sinne von
Erpenbeck (vgl. Erpenbeck et al., 2003, S. XVIIQrdpetenzen ermittelt werden
kénnen, wenn sie doch innere, unbeobachtbare Vestusigen des selbstorganisierten

Handelns eines Menschen sind.

Die Disziplin, die sich mit dieser Materie besclgiftist die Personaldiagnostik. Mit
den Grundlagen dieser Disziplin setzt sich diesmsit€l auseinander. Es sollen die
Grundformen der Diagnostik erklart, die Qualitaitkren fur diagnostische Methoden,
der Nutzen und die Anforderungen an diese Methadiégezeigt. Wenn diese
Grundlagen geklart sind, soll der Frage nachgegangeden, welche Messmethoden

von Softskills zur Verfigung stehen.

28



In den Unternehmen der IT-Branche wird je nach Ahzan neu zu besetzenden
Stellen der Prozess des Rekrutierens eines neuarbiiters mehr oder weniger oft
durchlaufen. Ziel ist, die am besten geeignetedPeli& das Unternehmen und die
Anforderung an die Position zu finden, um beruflfolgreich zu sein. Die Ergebnisse
der Methoden bei der systematischen Personalausatéh nicht nur der Leistung
dienen, sondern auch der Zufriedenheit und derlrigpsychischer und physischer
Gesundheit des Bewerbers und zukiinftigen Mitartseitgine Uber- oder
Unterforderung des Menschen am zukuinftigen Arbkitzsoll ebenfalls vermieden

werden.

Alle Methoden beim Auswahlprozess dienen dazu désriflal eines Bewerbers zu
erkennen. Die Potentialanalyse soll die zukinftiygglichkeiten und Fahigkeiten
eines Mitarbeiters aufzeigen. Das ist der Unteesthu den gangigen
Leistungsbeurteilungen, die das vergangene unctidigez VVerhalten aufzeigen (vgl.
Rosenstiel et al., 2000, S. 54).

Die Potentialbeurteilung wird unter drei Gesichtskten betrachtet: unter dem
Blickwinkel der gegenwartigen Anforderungen, demgfichen Veréanderungen und der
Lern- und Entwicklungsfahigkeiten. Die gegenwamigenforderungen der
Arbeitstatigkeit bestimmen die Feststellung demidigy der individuellen sozialen und
ethnischen Kompetenzen in Bezug auf das Unternelumeilie auszuiibende
Tatigkeit. Der Wert der Arbeitstatigkeit fur dielen wird durch die Passung von der
Person und der beruflichen Umwelt beschriebenM2iginderung von Person und
Anforderungen soll die mogliche Eignung von Anpagsiiahigkeit und Lernpotentiale
fur mogliche zukinftige Veranderungen der Persaar dér beruflichen Anforderungen
erfassen (vgl. Erpenbeck et al., 2003, S. 763#s Dernpotential wird auch bei
Rosenstiel (vgl. Rosenstiel et al., 2000, S. 106)fe Zukunft als immer bedeutsamere

Eignungsvoraussetzung gesehen.

Die Globalisierung und Technologisierung lasstidy@amik und Komplexitat der
Systeme innerhalb und au3erhalb der UnternehmehseacDie Inhalte und Formen
der Arbeit &ndern sich rasch. Deshalb zeichnemestarken Projektmanager der Wille
und das Vermogen aus, sich schnell an neue Anfamden anzupassen und diese

zielfUhrend zu gestalten.
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4.1 Die Grundformen der Personaldiagnostik

Die Grundformen der Personaldiagnostik sind dasageh, Beobachten und Testen.

Dabei wird versucht einen Blick in das Innere demnkthen zu bekommen.

Einstellungen

z.B. Leistungsmotiv
' z.B. Bearbeitung einer Aufgabe z.B. Lésung der Aufgabe
CE=0

z.B. Intelligenz

| | |

Befragen Beobachten Testen &
& Befragen Befragen

Abbildung 13: Gegenstand der Personaldiagnostik
(vgl. Kanning, 2004, S. 33 & S. 90)

4.1.1 Die Grundform der Befragung

Beim Befragen werden die Einstellungen, Kompetenzehauch das Verhalten
erforscht. Die personaldiagnostische Befragungegeniber der alltéglichen
unstrukturierten Befragung durch systematischesilnedliegtes Vorgehen
gekennzeichnet. Verbindliche Regeln legen den Ahlad die Auswertung der
Ergebnisse fest. Die Aspekte der Befragung sinch&be Aspekte (Ort, Dauer,
technische Hilfsmittel und Kosten), strukturellep&g&te (Einzel- oder
Gruppenbefragungen, Selbst-Fremdbilderfassungyuatitative Aspekte (Inhalt,
Form (schriftlich oder mundlich), Anzahl der Inteawer, Standardisierung des
Vorgehens, Schulung des diagnostischen Personals).

Tabelle 2: zentrale Vor-und Nachteile der Befragungmethode
(vgl. Kanning, 2004, S. 100)

Vorteile Nachteile

geringer Aufwand bei der mittlerer bis grol3er Aufwand bei der
Durchfihrung Neuentwicklung fundierter Instrumentge
hohe Akzeptanz bei mundlicher grof3e Einflussmadglichkeit fur
Befragung bei Interviewern und Interviewer

Interviewten
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sehr breites Anwendungsspektrum Anfalligkeit flziaberwiinschte
Selbstdarstellung

Informationen Uber Alltagsverhalten | Anfalligkeit des Interviewers fir
konnen kostengiinstig erfasst werdensystematische Fehler der
Personalbeurteilung

die subjektive Sichtweise des
Probanden kann ermittelt werden

4.1.2 Die Grundform der Beobachtung

Beim Beobachten sollen das Verhalten sowie die Eguenzen daraus erforscht
werden. Die personaldiagnostische Beobachtungsmnietisbzielgerichtet und bewusst
selektiv im Hinblick auf bestimmte Informationena®beobachtete Verhalten muss
nach festgelegten Kriterien und Verhaltensregetadarisiert, protokolliert und
bewertet werden. Die Aspekte der Beobachtung sinddle Aspekte (technische
Hilfsmittel und Kosten), strukturelle Aspekte (SeH-remdbeobachtung,
Beobachtungskategorien, Ort (naturlich/kiinstlieindl qualitative Aspekte (Dauer,
Systematik, offene/verdeckte Beobachtung, Anzatll$chulung der Beobachter).

Tabelle 3: zentrale Vor- und Nachteile der Beobachingsmethode
(vgl. Kanning, 2004, S. 113)

Vorteile Nachteile

Verhalten kann unmittelbar erfasst vergleichsweise grol3er

werden Durchfihrungsaufwand bei der
systematischen Fremdbeobachtung

eher geringer Konstruktionsaufwand Anfalligkeit 8orzial erwiinschte

Selbstdarstellung
Alltagsverhalten kann beliebig fein Anfalligkeit des Interviewers fur
analysiert werden systematische Fehler der
Personalbeurteilung

41.3 Die Grundform des Testens

Beim Testen sollen die Konsequenzen des Verhadtdosscht werden. Bei der
personaldiagnostischen Methode des Testens werd@edierber in einer sehr
kontrollierten Prufungssituation unter Zeitdruck ireistungsaufgaben konfrontiert, bei
denen es eindeutig falsche und richtige Losungen Die Auswahl der Aufgaben
erfolgt auf Grund mathematischer Kriterien. Die ke der Testverfahren sind

formale Aspekte (Dauer, technische Hilfsmittel iqabten), strukturelle Aspekte
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(Geschwindigkeit vs. Power, sprachgebundene vachkfreie Tests, Antwortformat
(offene/geschlossene Antworten) und qualitativeeksp (Inhalt, empirische
Qualitatskriterien).

Bei Geschwindigkeitstest geht es darum, leichtegAbén, die jeder bei genligend Zeit
richtig ldsen kann, unter Zeitdruck zu absolvief@amit wird die
Konzentrationsfahigkeit abgeprift. Bei Powertestistges um den Inhalt die
Schwierigkeit und Komplexitat der Aufgaben nimmt oher Anzahl der Fragen zu. Der
Test endet, wenn der Bewerber mehrere Aufgabeprieinander nicht mehr I6sen
kann. Bei sprachfreien Tests werden z.B. Zahleeredder geometrische Figuren

eingesetzt.

Tabelle 4: zentrale Vor- und Nachteile der Testmetbde
(vgl. Kanning, 2004, S. 121)

Vorteile Nachteile

vollstandig standardisiertes Vorgehen hoher Kokssunsaufwand bei der
Neuentwicklung

eher geringe Durchfiihrungskosten eher geringe Akpepn Bezug auf
den Einsatz bei Fuhrungskraften
keine Anfalligkeit fur sozial erwiinschtes
Antwortverhalten

keine Anfalligkeit fur Fehler der
Personalbeurteilung

Die Grundformen, Beobachten, Befragen und Testetefi in den verschiedenen
personaldiagnostischen Methoden Anwendung. Dienustehende Abbildung gibt
einen Uberblick liber die meist verwendeten MethadeBezug auf die Grundformen
der Personaldiagnostik.

Beobachten Befragen
Dokumentenanalyse

Fragebogen

‘ Assessment Center ‘

‘ Arbeitsprobe ‘

‘ Interview ‘

Abbildung 14: Personaldiagnostische GrundformetJimerblick
(vgl. Kanning, 2004, S. 131)
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Weiters mussen die auch die unterschiedlichen Aefongen von der Wirtschaft und
von der Wissenschaft an die einzelnen Methodenezefgt werden. Es ist
festzustellen, dass fur die Wirtschaft ein wesehdés Kriterium ist, dass es sich um
einfache, flexible und kostengtinstige Variantendedtn Die Wissenschaft wiederum

erhebt in erster Linie den Anspruch auf ObjektiyiReliabilitat und Validitat.

Tabelle 5: Anforderungen an Potentialdiagnoseinstrmente
(vgl. Rosenstiel et al., 2000, S. 173)

Anforderungen der Wirtschaft Anforderungen der Wissenschaft
Inhaltliche Beteiligung des Anwenders| Anwenderurdglgiges Instrument
(Objektivitat)

hohe Flexibilitat und Veranderbarkeit Robustes mkrlassiges
Messinstrument (Reliabilitat)

geringer Aufwand hinsichtlich Kosten | Theoretisch und empirisch gut

und Durchfihrung abgesichertes Instrument (Validitat)
Bedurfnis nach einen Werkzeug mit | Regelmafiige Evaluation und ggf.
geringem Pflegeaufwand Anpassung an veranderte

Einsatzbedingungen
Kulturelle Passung des Vorgehens an| Strikter Bezug auf die zugrundeliegenden

organisationsinterne Vorgaben theoretischen Konstrukte
4.2 Qualitatskriterien ftr die Beurteilung von diagnsshen
Methoden

Die Qualitatsstandards fur die Beurteilung von Burgs- und Messmethoden, deren
Ziel, die wahrheitsgetreue Abbildung der betragreétariablen ist, sind die Validitat,
die Reliabilitat und Objektivitat. Bei der Bewerguim Rahmen des
Personalauswahlverfahrens werden auch die Prakiikgldie Normierung, die
Wirtschatftlichkeit, die Nutzlichkeit, die Akzeptannd die Durchfiihrbarkeit zur

Beurteilung herangezogen.

Unter Validitat kann die Angemessenheit, Brauchbeiiknd Bedeutsamkeit einer
Messmethode verstanden werden (Misst der Test dashyas er testen soll?).

Die Reliabilitdt beschreibt die Zuverlassigkeit déerte. Die Objektivitat betrachtet,
inwiefern unterschiedliche Anwender des Verfahrams selben Ergebnis gelangen.
Die Praktikabilitat ist in der psychologischen Fdnsng keine relevante
Bewertungskategorie, fur die Personalauswahl sgielDurchfihrbarkeit eine wichtige

Rolle. Die Normierung vergleicht das AbschneidaresiBewerbers im Vergleich zu
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anderen. Die Wirtschaftlichkeit prift, ob die Infeationen mit anderen Verfahren
gunstiger zu ermitteln sind. Die Akzeptanz einetiMee bezieht sich nicht nur auf das
durchfihrende Unternehmen, sondern auch auf derewund dessen Bereitschaft

sich dem Verfahren zu unterziehen.

4.2.1 Diagnostische Methoden und deren Anwendung im
Uberblick

Nach einer von Schuler bereits 1993 durchgefuletenpaweiten Datenerhebung,
werden im folgenden Kapitel die eingesetzten Meéimooei der Auswahl von externem
Personal aufgelistet. Die Methoden werden auchdtitich der Qualitatskriterien

angefuhrt.

Tabelle 6: Eingesetzte Methoden bei der Personalauahl
(vgl. Schuler et al, 1993, S. 34)

Methoden Gesamt
Analyse der Bewerbungsunterlagen 98%
zusatzlich eingeholte Referenzen 71%
strukturiertes Interview mit der Personalabteilung 70%
unstrukturiertes Interview mit der Personalabtaglun  57%
strukturiertes Interview mit der Fachabteilung 49%
unstrukturiertes Interview mit der Fachabteilung %69
Gruppengesprache 51%
Personlichkeitstest 21%
Leistungstest 47%
Intelligenztest 34%
Arbeitsproben 44%
Biographischer Fragebogen 21%
Assessment Center 39%
graphologisches Gutachten 9%
medizinische Begutachtung 64%

Unten stehende Tabelle stellt dar, welcher Stekeghgausgedriickt in Prozenten) die
Validitat, Praktikabilitdt und Akzeptanz der Metlerdnach Einschatzung der

Unternehmen zukommt.
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Tabelle 7: Validitat, Praktikabilitat und Akzeptanz der Methoden

(vgl. Schuler et al., 1993, S. 47)

Validitat Praktikabilitat Akzeptanz
gut | mittel | niedrig | einfach| mittel auf- | voll | tw | nicht
wendig

Analyse der Bewerbungg 46 49 5 71 23 6 85| 15 0
unterlagen
zuséatzlich eingeholte 23 51 26 23 42 35| 27| 64 9
Referenzen
strukturiertes Interview | 60 36 4 39 45 16| 75| 21 4
mit der Personalabteilung
unstrukturiertes Interview 28 40 32 76 15 9 53| 44 3
mit der Personalabteilung
strukturiertes Interview | 54 42 4 25 60 15| 60| 35 5
mit der Fachabteilung
unstrukturiertes Interview 32 31 37 67 25 8 55| 37 8
mit der Fachabteilung
Gruppengesprache 43 49 8 7 29 64| 33| 64 3
Personlichkeitstest 13 51 36 12 33 55 8| 48| 44
Leistungstest 42 46 12 17 49 34| 25| 59 16
Intelligenztest 26 59 15 18 44 38| 14| 66| 20
Arbeitsproben 71 26 3 19 48 33| 54| 40 6
Biographischer 22 53 25 32 33 35| 13| 52| 35
Fragebogen
Assessment Center 71 23 6 1 6 93| 41| 46 13
graphologisches 0 11 89 23 32 45 2| 17| 81
Gutachten
medizinische 41 41 18 36 36 28| 62| 32 6
Begutachtung

Fur die Frage, welche Methoden am meisten genwgmien, sind voller Akzeptanz,

guter Aussagekraft und niedriger Investition aulsggdebend. Daraus ergeben sich die

Methoden der Beurteilung der Unterlagen und begirgtrukturierte vor

unstrukturierten Interviews. Unternehmen sind ddszeit mehr Aufwand zu

investieren, um die Validitat des Ergebnisses héleen. Auf die einzelnen Methoden

wird in Kapitel 5 detailliert eingegangen.
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Die folgende Tabelle 8 macht deutlich, welche Md#mobei der Auswahl von

Projektmanagern, die zweifellos zu den Fuhrungsémdtahlen, zum Einsatz kommen.

Tabelle 8: Methoden zur Personalauswahl von Fuhrurgkraften
(vgl. Schuler et al., 1993, S. 32) Angaben sinBriozent

FUhrungskrafte

Methoden untere | mittlere | obere

Analyse der Bewerbungsunterlagen 98 97 93
zusatzlich eingeholte Referenzen 37 64 68
strukturiertes Interview mit der Personalabteilung 57 58 49
unstrukturiertes Interview mit der Personalabtejlun 40 47 35
strukturiertes Interview mit der Fachabteilung 36 37 35
unstrukturiertes Interview mit der Fachabteilung 53 48 45
Gruppengesprache L7 12 11
Personlichkeitstest 7 8 5
Leistungstest 4 3 2
Intelligenztest 4 2 0
Arbeitsproben 9 9 8
Biographischer Fragebogen 16 15 15
Assessment Center 14 15 12
graphologisches Gutachten 2 7 11
medizinische Begutachtung 52 53 53

Wie die Tabelle zeigt, werden bei der Auswahl voojéktmanagern hauptséachlich die
Bewerbungsunterlagen und Interviews zur Entschgdoider Personalauswahl
herangezogen.

4.3 Der Prozess der Personaldiagnostik
Der Prozess der Personaldiagnostik umfasst folg8otatte:
» Definition der Aufgabe (Personalauswahl oder -ecitiiing)
» Anforderungsbedarfsanalyse (Beschreibung der Aefoirten des
Unternehmens an die zu besetzende Position; gehi@sseersonlichkeitsbild;
Liste an geforderten Softskills)
e Auswahl der Untersuchungsmethoden
* Auswahl und Konstruktion der Messinstrumente
» Datenerhebung
» Datenauswertung

* Interpretation und Integration aller Befunde
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Entscheidung (Wird der Bewerber den Anforderungemrecht?)

Intervention (Personalauswahl: Zu- und AbsagerBaeverber;

Personalentwicklung: Malinahmen zur Weiterbildung) kérderung setzen)

der Entwicklung eines Mitarbeiters)

Die Darstellung und Einhaltung des gesamten Presedient zur Sicherung der

Qualitat und des Nutzens fur das Unternehmen undeii Bewerber.

Evaluation (Review und Verbesserung des Prozegasesjurch Beobachtung

Zur Qualitatssicherung der Diagnostik wurde vomtsighuen Institut fir Normierung

die zertifizierte DIN Norm 33430 mit dem Titel ,Amfderungen an Verfahren und

deren Einsatz bei berufsbezogenen Eignungsbeungeiht heraus gegeben (vgl. DIN,
2002). Die Norm bezieht sich auf Bereiche der Bamahl, der Bewerberauswahl und

der Berufslaufbahnplanung. Sie ist eine Prozessnmanbetrifft die Qualifikation der

beteiligten Personen, die Anforderungen an dashdstgsche Personal, die Qualitat der

verwendeten Instrumente und die Einhaltung angesnes#\blaufe. Die Norm enthalt

die Anforderungen an eignungsdiagnostische Verfglthe in der Forschung bereits

seit Jahrzehnten als Selbstverstandlichkeit gelten.

Tabelle 9: Nutzen einer wissenschaftlich fundiertefPersonaldiagnostik

(vgl. Kanning, 2004, S. 512)

Nutzen fur das Unternehmen

Nutzen fur den Bewerber/Mitarbeiter

abgesicherte Anforderungsanalysen

Schutz vor Willki

abgesicherte Bedarfsanalyse

Schutz vor Fehlenthahgen

rationale Entscheidungsgrundlagen

Faire Aufstiegscén

Aufdeckung diagnostischer Starken ur
Schwéchen

dezielte Forderung

zielgerichtete Verbesserung einer
defizitaren Diagnostik

gezielte Verbesserung der
Arbeitsbedingungen

Hilfestellung bei der Neukonzeption
diagnostischer Verfahren und Prozess

monetarer Nutzen
e

Reduzierung von Fehlentscheidungen
Auswahl und Platzierung

Fance auf mehr Arbeitszufriedenheit

gezielte Personalentwicklung und
Organisationsentwicklung

Steigerung des wirtschaftlichen Nutze

Kontrolle des wirtschaftlichen Nutzens
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5 Methoden zur Messung sozialer Kompetenzen

Im folgenden Kapitel werden die géngigsten Methodeon der Analyse der
Bewerbungsunterlagen, tber Interviews und Testhihigu Assessment Center und
computergestitzter Eignungsdiagnostik - kurz beéslln. Die bei Schuler (1993)
erfassten graphologischen Gutachten und mediziamsBregutachtungen werden auf
Grund von zu geringer Bedeutung und vernachlassegb&insatz in der IT-Branche in

dieser Arbeit nicht weiter bertcksichtigt.

5.1 Analyse der Bewerbungsunterlagen

Nahezu jede Bewerberentscheidung startet bei derefBengsunterlagen. Es gibt
keine wissenschatftlich fundierte Vorgehensweisasiwegerden die formalen Aspekte
(Ubersichtlichkeit, Fehlerfreiheit, Foto) und intiehe Aspekte geprift. Inhaltliche
Aspekte sind im Anschreiben und im Lebenslauf @éruflichen Erfahrungen, die
erforderlichen Aus- und Weiterbildungsinformationeawie Spezialkenntnisse (Bsp.:
Projektmanagement-Zertifikat) und das Interesseesirausgeschriebenen Tatigkeit.
Auch werden die Ubereinstimmung von Lebenslauf dewl Belegen (Arbeitszeugnisse,
Referenzen, Kurs/Zertifikatsbestatigungen) auf lainb&sigkeit und Zeitfolge
analysiert. Die Abfolge der Positionen und die Nexdlziehbarkeit und Plausibilitat der
Arbeitgeberwechsel werden betrachtet (vgl. Sch2led0, S. 80). Die prognostische

Validitat zur Beurteilung des Berufserfolges istigg.

Zusatzliche Informationen Uber einen Bewerber kanran friiheren Arbeitgebern
eingeholt werden. Dies wird vor allem bei hoherldjzgertem Personal eingesetzt. Die

Validitat wird in der Literatur als gering gesehen.

Bei manchen Unternehmen mussen die Bewerber emmomalfragebogen ausfillen,
damit sichergestellt ist, dass Uber bestimmte Timeie dem Arbeitgeber wichtig sind,

genugend Informationen zur Verfiigung stehen.

Im Zeitalter des Internet und der immer schnellachsenden Gemeinschatft virtueller
Netzwerke werden Informationen tber einen Bewesloeh tiber diese Medien
eingeholt. Momentan gibt es kein einheitliches adarkturiertes Vorgehen. Die Suche
erfolgt stichprobenartig auf den bekannten NetzeerBsp. xing) oder mittels

Suchmaschinen (Bsp. Google).
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5.2 Durchfiihrung von Einstellungsinterviews

Die Einstellungsinterviews sind eine der verbregétn Grundlagen bei der
Personalentscheidung. Hierbei wird nicht nur diel@kation des Bewerbers beurteilt,
sondern auch Informationen tber das UnternehmerRasition und zukinftige
Aufgaben ausgetauscht. Der Interviewer soll auchBkawerber fur das Unternehmen

gewinnen.

Es existieren unterschiedlichste Varianten, vontiyfeien Gesprach, tber teil- bis hin
zu vollstrukturierten Interviews. Die Fragen ziebarf die Berufserfahrung, die
Ausbildung, auf biographische Sachverhalte undrdsubjektive Verarbeitung und
durchaus auch auf persodnliche Bereiche, wie FammilgeFreizeitinteressen ab. Neben
der aktiven Kommunikation ist das nonverbale Vedralm Interview mit

Augenkontakt, Lacheln und Kopfnicken von grol3er &ddng.

Die Validitat von den unterschiedlichen Arten voerviews wurden in einer Vielzahl
von Studien gepruft und hat sich als gering erwieBge Ursachen sind u.a.
mangelnder Anforderungsbezug der Fragen, unzutidreggVerarbeitung der
aufgenommenen Informationen und dominierendes Gw\iricherer
Gesprachseindricke (vgl. Schuler, 2000, S. 86)oAlgrungsbezug und Strukturierung
sind zwei von zehn moglichen MalRnahmen zur Verlvesgader Validitat. Schuler
(2000) gibt nachfolgendes Beispiel fir den Ablauaks strukturierten Interviews (vgl.
Schuler, 2000, S. 90)

» Gesprachsbeginn (Aufbau einer angenehmen Atmosphare

» Selbstvorstellung des Bewerbers

« Berufsinteressen Berufswahl Befragung

» Freier Gesprachsteil (Fragen aus den Bewerbungtagee und aus dem

Gesprach)

* Biographisch bezogene Fragen (realistische Tatigikéormation)

« Situative Fragen (Alltagssituationen, Verhalterraén)

* Fragen des Bewerbers

* Gesprachsabschluss
Interviews sind ein unverzichtbarer Bestandteil emes der popularsten Methoden zur
Beurteilung von Bewerbern. Hier ist anzumerkensdies die Qualitat und das
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Ergebnis eines Interviews sehr stark vom Intervreatdangig sind und auch von
diesem beeinflusst werden kdnnen. Daher solltefealeih Fall zwei Interviewer bereit
gestellt werden, um die Objektivitat in Hinblickfégympathie, Antipathie und
individuelle Wahrnehmung des Interviewablaufes etbessern. Die Fragen sollen in
strukturierter Form, sowie die dazugehdrigen Voggabon verhaltensgestutzten

Bewertungskategorien vorbereitet werden.

5.3 Gruppengesprache und Gruppendiskussionen
Gruppengesprache oder Gruppendiskussionen werdaneahreren Personen
durchgeflhrt, die ein Thema oder mehrere Themepréelsen. Dabei wird das
Verhalten der Teilnehmer von Assessoren beobachtespater bewertet. Diese
Methode ist ebenso beliebt wie verbreitet und firsileh oft als Teil des Assessment

Centers wieder.

54 Psychologische Tests

Psychologische Tests sind standardisierte MethadeMessung individueller
Verhaltensmerkmale. Durch die Standardisierunddechfihrung und Auswertung
sind die Ergebnisse objektiv. Subjektive Fehlefatiein. Aus den Messergebnissen
werden Schlusse auf die Eigenschaften oder awddsalten in gleichen oder

ahnlichen Situationen der getesteten Bewerber gezog

Intelligenztests, Leistungstests und Personlicktest sind die meist verwendeten Tests
dieser Art. Der Intelligenztest misst generelleigibiten zum Denken und
Problemlésen, aber auch Aufmerksamkeit und Konagatrsfahigkeit. Leistungstests
erfassen nicht kognitive, sondern sensorische md¢orische Fahigkeiten (Bsp.:
Geschicklichkeit, Reaktion). Persénlichkeitstesissuchen durch das Beschreiben von
Verhalten oder Erlebnissen dahinter stehende Pekkaitsmerkmale zu erheben (vgl.
Schuler et al., 1993, S. 19). Erweitert konnen dticistellungs-, Motivations- und
Interessenstests zu den Personlichkeitstests gewgttden. Meist finden diese Tests

computergestutzt statt.
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54.1 Das DISG Modell zur Personlichkeitsbeschreibung

Das DISG-Modell ist ein Beispiel fur einen haufiggewendeten kommerziellen Test

zur Personlichkeitsbeschreibung in IT-Unternehmen.

Die zugrunde liegende Theorie hat ihren UrsprundginArbeit des Psychologen
William Moulton Marston (vgl. Patzak et al., 20(,80). John G. Geier, der
Verhaltenspsychologe, entwickelte auf diesen Graondamen ein psychologisches
Modell zur Erklarung menschlichen Verhaltens unld das Verhalten in vier Sektoren
ein, wobei Extraversion und Intraversion der Aufgadrientiertheit und
Menschorientiertheit gegenuberstellt wird. Darauggbé sich eine Einteilung in sich

dominante, initiative, gewissenhafte und stetigensében.

offensiv/extrovertiert

'y

Dominant Initiativ

Aufgabenorientiert | »  Menschenorientiert

Gewissenhaft Stetig

defensiv /introvertiert

Abbildung 15: DISG Modell
(vgl. Patzak et al., 2009, S. 80)

Dominante Personen suchen neue und abwechslurgsitgaben, sind
durchsetzungsfahig, konsequent und direkt. Sienreteist autoritar auf und
ubernehmen das Kommando. Initiative Personen vieghrBegeisterung, sind
teamfahig und kommunikativ. Sie zeichnen sich d@gtimismus und Vielseitigkeit
aus. Stetige Personen sind loyal und geduldig uoddesr Ordnung und Bewahrtes und
halten sich gerne an einmal festgelegte Arbeitsld@twissenhafte Personen
konzentrieren sich auf Details, suchen Qualitat Gedauigkeit und streben nach
Perfektion (vgl. Moritz et al., 2006, S. 72)
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5.4.2 Der Myers-Briggs-Typindikator zur
Personlichkeitsbeschreibung

Ein weiterer hier genannter Personlichkeitsteshrigers-Briggs-Typindikator (kurz
MBTI) ist urspriinglich von dem Psychoanalytiker CJang entwickelt und von Isabel
Meyers und Katherine Briggs weiter entwickelt wardegl. Patzak et al., 2009, S. 79).
Diese Typologie geht von unterschiedlichen, weiggghangeborenen Grundhaltungen
aus, die das Verhalten wesentlich mitbestimmenebDabrden folgende vier
Dimensionen betrachtet. Die Dimension der Energitravertiert oder introvertiert -,
die Dimension der Wahrnehmung — sensorisch odeitint, die Dimension der
Entscheidung - Fiihlen oder Denken -, die DimendemmHandlung — Wahrnehmen

oder Urteilen.

Die Kombination aller méglichen Auspragungen ald@mensionen miteinander, lasst
insgesamt sechzehn Personlichkeitstypen entstdbaen bestimmte Eigenschaften,

Verhaltensweisen und Vorlieben zugeordnet werdemé&n.

Tabelle 10: Kombinationsmoglichkeiten nach MBTI
(vgl. Patzak et al., 2009, S. 79)

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
EST) ESFJ ENFJ ENTJ

Aus dieser Einteilung ergeben sich die harmonietiggén, engagierten, vertraumten
und spontanen ldealisten, die gutmutigen, flrsoingln, verlasslichen und zielstrebigen
Realisten, die sensiblen, lassigen, individuaksien und energischen Macher und die

unabhangigen, ehrgeizigen, analytischen und inn@raDenker.

5.5 Durchfiihrung von Arbeitsproben

Die Arbeitsproben folgen der Logik einer nachgedtidgoh Situation. Das Verhalten der
Person wird in einer nachgestellten, fur das Umtiemmen erfolgskritischen Situation
beobachtet und bewertet. Der Aufwand der Vorbemngiist verhaltnismafig hoch. Es
wird zwischen individualisierten und interaktiongbgenen Arbeitsproben
unterschieden. Eine interaktionsbezogene Prolieispielsweise eine

Gruppendiskussion.
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5.6 Einsatz von Fragebogen

Unter der Vielzahl von Fragebdgen werden hier Réidikeitsfragebégen und
biographische Fragebdgen erlautert. Biographisehegebdgen enthalten
standardisierte konkrete Fragen, die sich auf dighung beziehen. An Hand von
Verhaltensweisen in der Vergangenheit wird aufzeikiinftiges Verhalten und den
Berufserfolg geschlossen (Bsp.: Berufswechsel) t8eiBeispiele sind das tatséachliche
Verhalten versus hypothetisches Verhalten (Bspnfldasituationen), aul3ere
Ereignisse versus innere Vorgange (Bsp.: Kindigodg) auch faktische versus
interpretative Themen (Bsp.: geleistete Arbeitsséum). Durch die Gegenuberstellung
von biographischer Fragestellung zu anderen ArtenRragestellungen wird der

formale Unterschied deutlich sichtbar.

Tabelle 11: Beispiele fur die Fragetypen bei biogghischen Fragebdgen
(Eigene Darstellung nach Kanning, 2004, S. 394)

Fragetypen | Frage
Biographisch | Wie viele Bicher Uber Projektmanagdrhaben Sie in den letzten
zwei Jahren gelesen
Personlichkeitf Wiuirden Sie lieber alleine ein Projgknagement Office aufbauen
oder ein Projekt managen

Interessen Interessieren Sie sich fur die neuéstamntnisse Uber
Messmethoden zur Evaluierung von sozialer Kompebenz
Projektmanagern

Bewertung Projektmanagement ist bei kleinen Prejekin unnétiger
Overhead

Wissen Welche Zertifizierungsstufen gibt es bei °°M

Biographische Fragen finden sich sowohl im Intesyials auch bei Personlichkeitstests
wieder. Die gestellten Fragen und die dazu gegebdeaegewahlten Antworten dienen

der Beurteilung zu einem Kriterium (Bsp. Fihrungdgéten).

Tabelle 12: Beispiel fur biographische Items
(vgl. Kanning, 2004, S. 394)

Konzept Biographischer Fragebogen |Personlichkeitsfragebogen
Uber wie viele Jahre haben Sig In Diskussionsrunden iibernehme

Fihrung Arbeitsgruppen mit mehr als fipth schnell die Fihrung
Mitgliedern geleitet
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Wie oft pro Jahr besuchen Sie |Ich lerne schnell fremde
Extraversion |Partys, auf denen sie niemandelMenschen kennen

kennen
T tshigkei In wie vielen Freizeitvereinen |Ich lebe nach der Devise
eamiahigkelt| ;g sie aktives Mitglied ~.gemeinsam sind wir stark”

Bei allen Arten von Fragebdgen geht es um einesBmchreibung. Der Bewerber
muss sein eigenes Verhalten, seine eigenen Inggressl Werte reflektieren und

Auskunft Uber sich selbst erteilen.

Eine Methode bei dem diese Art der Fragebdgen Adweg finden ist die ,360-Grad-
Beurteilung®. Darunter wird eine allumfassende Bewag der Zielperson, meist einer
Fuhrungskraft, durch unterschiedliche Personengmigpis dem Berufsalltag
verstanden. Das ist eine relativ aufwandige Methmdeimfangreicher
Fragebogenerhebung, bei der Vorgesetzte, Kollegaarbeiter und Kunden mit
unmittelbarem Kontakt Bewertungen abgeben. DiedPebgwertet sich selbst nach
demselben Schema. Diese Bewertungen werden daenigegy gestellt. Das Ergebnis
ist ein differenziertes Starken und Schwachen Puofil dient der Grundlage zur

Personalentwicklung.

In dem unten stehenden Beispiel wird die EigensateafFreundlichkeit einer Person

untersucht und dargestellt.

T T T
0 5 10 15 20

Abbildung 16: 360 Grad Bewertung der EigenschaduRdlichkeit
(Eigene Darstellung nach Kanning, 2004, S. 400)
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57 Assessment Center

Das Assessment Center ist eine Sammlung von vedshén Eignungs- und
Leistungsbeurteilungen. Mehrere Methoden werderiper Gruppe von Personen
angewendet, um Erkenntnisse Uber deren Fahigkememuch Gber ein etwaiges
Entwicklungspotential zu bekommen. Diese Methodaikd meist bei der
Weiterentwicklung von Mitarbeitern und zur Selektides Filhrungsnachwuchses im

Unternehmen Anwendung.

Die wichtigsten Methoden, die im Rahmen eines ndggen Assessments angewendet
werden, sind Gruppendiskussionen, Vortrage undeRtasonen, Rollenspiele,
Simulationen (Bsp.: Planungsaufgaben), Einzelawdga/irtschaftsspiele und Tests.
Die Beurteilung findet durch eine Gruppe beobadtgeersonen statt. Meist setzt sich
diese aus den Linienvorgesetzten, Mitarbeiterndens Personalwesen und

Psychologen zusammen.

Ein Beispiel fur eine Anforderungs- und Methodemmétir ein Assessment Center

enthalt bestimmte Methoden, die wiederum bestinfratagkeiten abprifen.

Tabelle 13: Ein Beispiel fur eine Anforderungs- undviethodenmatrix
(Eigene Darstellung nach Kanning, 2004, S. 445)

Anforderungen/
Fahigkeiten Methode
Gruppen- | Post- Fall- Prasen- | Rollen-
diskussion |korb studie |tation |spiel
Organisation X X X
Analytische Fahigkeiten X
Kontaktfahigkeit X X X
Durchsetzung X X
Kommunikationsfahigkeit X X X
Kreativitat X X
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5.8 Computerunterstitze Eignungsdiagnostik

Die computergestitzte Eignungsdiagnostik ist keigenstandige Grundform der
Personaldiagnostik, sondern ein Hilfsmittel, dasBefragung und bei Tests eingesetzt
werden kann. Laut Schuler (1993) eilt die PraxisFt@schung in diesem Bereich
teilweise voraus. Das zentrale Anwendungsfeld limgBereich der
Managementdiagnostik, mit dem Ziel, die praktiskitelligenz von Managern zu

ermitteln.

Computer dienen entweder nur der Auswertung, dedem Papier durchgefiihrten
Tests und erfassten Daten oder aber auch dem gasaedtablauf mit dem Probanden.
Wenige Methoden nutzen die adaptive Messung, bleheedie Frageauswahl auf den
Probanden abgestimmt wird. So hat der Proband émajodp von dem Mal? seiner
Intelligenz bei einem Intelligenztest bestimmtedema zu beantworten. Das adaptive
Vorgehen hingegen ermoglicht eine differenzierte&mtung, indem sich der
Schwierigkeitsgrad der folgenden Fragen danachetichb die ersten Fragen richtig

oder falsch beantwortet wurden.

Weiters kdnnen am Computer komplexe und vernetzéa&ien simuliert werden, um
die Problemlésungskompetenz zu erforschen (BsptkBib, wirtschaftliche Prozesse).
Meist kommen sie im Rahmen von Assessment Centern v

Eine weitere Form von Computertests stellt die imédiale Diagnostik dar, bei der der
Kandidat nicht nur mit dem geschriebenen Wort, som@uch mit bewegten Bildern

und Tonen konfrontiert wird. Die realitatsnahe Siation wird dadurch gesteigert.

Die Vorteile liegen in einer schnelleren Beurtedguder Bewerber, vor allem bei einer
hohen Anzahl. Auch die Bearbeitungszeit der Auswegtist bedeutend schneller und
fehlerfrei. Bei leistungsbezogenen Methoden kémmehr Informationen tber das

Antwortverhalten gesammelt werden, als auf Pagi&. kann festgestellt werden, ob
der Proband die Antworten nachtraglich korrigietéowie lange er bei der einzelnen

Frage verweilt.
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6 Das Treffen von Personalentscheidungen

Ungeachtet der verwendeten Methoden zur SelekeoBdwerber steht am Schluss
jedes Auswabhlverfahrens die Entscheidung fur dememtlich richtigen Bewerber.
Aus diesem Grund schliel3t der theoretische TeilAdkeit mit dem Kapitel Uber
Entscheidungen.

Entscheidungen sind wichtig fur die Kontrolle degeeaen Lebens. Je besser
Entscheidungen getroffen werden, umso eigenkoirtdl und somit freier fuhlt sich
der Mensch. Unzufriedene Menschen fiihlen sich fiemtiolliert. Aufgeschobene
Entscheidungen verursachen psychischen StresJ@gtscher Manager-Verband,
2004, Band 3, S. 149).

Bei einer Entscheidung zwischen zwei oder mehrbtéglichkeiten gibt es die Sorte
von Entscheidungen die wie gewohnt, routinemafigffen werden. Dabei wird das
Denken Uber die Entscheidung zur Gewohnheit. Patsotscheidungen haben
weitreichende Konsequenzen und sind nur schwegéiakg zu machen. Daher findet
eine bewusste Auseinandersetzung mit dem Thentawstazu einer mehr oder

weniger rationalen Entscheidung zu kommen.

Entscheidungen sind Prozesse, die auf Wahlmdglitghkend Urteilen beruhen.
Benjamin Franklin (vgl. Gigerenzer, 2008, S. 13)d&nem Neffen, als dieser vor einer
schwierigen Entscheidung stand, den Rat gegebefr@atlund Wider in einer Tabelle
aufzuschreiben. Nach einigen Tagen sollte er dikdfen auf der einen und anderen
Seite, die einander an Wichtigkeit gleichwertig @grwegstreichen und den ubrig
gebliebenen Rest betrachten und danach die Endsoigetreffen. Franklins moralische
Algebra war eine friihe Spielart der rationalen Emesdungstheorie und kann sich

durchaus als nitzlich erweisen.

Bisher wurde davon ausgegangen, dass bei schwidfigiescheidungen langeres
Nachdenken und mehr Informationen zu einer besdemestheidung fuhren. Nach den
Erkenntnissen von Professor Dijksterhuis (20073 wler Verstand eines Menschen mit
seiner Verarbeitungskapazitat begrenzt. Er stilgeendes Experiment an:
FuRRballexperten wurden gebeten, die Ergebniss8ulele der WM 2006

vorherzusagen. Es zeigte sich, dass das progrostiErgebnis umso mehr vom
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tatséachlichen abwich, je mehr Informationen die éftgn zur Verfigung hatten. Dies

fuhrte zur These, dass bessere Entscheidungerifgetveerden, wenn nur eine kleine

Menge an Informationen zur Verfigung steht. In eimeiteren Studie zum

Entscheidungsverhalten gab es jeweils drei Aufgsteiongen: Die erste Gruppe sollte

sich sofort entscheiden, die zweite Gruppe konisteeyrst Informationen beschaffen

und dann entscheiden und

die dritte Gruppe sotitersit den vorhanden

Informationen ohne weitere Beschaftigung anderesn¥gn widmen und spéter (an

Folgetagen) erst entscheid

Entscheidungen (vgl. Dijks

en. Die dritte Gruppe &asmahmslos zu den besten

terhuis, 2007, S. 2dMraus folgt, dass zwar mit mehr

Wissen das Vergangene oder Bestehende besset ar&gtden kann, aber nicht das

Morgige besser vorhergesagt werden kann.

Unten stehend folgt das Prinzip der Bedingungein &zEigerenzer (2008), der zum

Schluss kommt: Weniger ist Mehr.

Tabelle 14: Bedingungen fur Entscheidungen
(vgl. Gigerenzer, 2008, S. 47ff)

Bedingung

Bemerkung

Nitzliches Mafl? an

Unwissenheit

Das Bauchgefihl kann eine betrachtliche Menge an
Wissen Ubertreffen.

Unbewusste motorische

Fertigkeiten

Das Bauchgefihl eines erfahrenen Experten bertht :

unbewussten Fertigkeiten.

AU

Kognitive Einschrankunger

1 Scheinbar angeborene Btasmen zuerst nur kleine
Informationsmengen zu verarbeiten und Informatione

ZU vergessen.

2N

Paradox der freien Wahl

Je mehr Wahl - Moglichkeitiesto leichter kommt es
zu Konflikten.

Vorziige der Einfachheit

In einer ungewissen Umgglkdmnen einfache

Regeln vorhersagen.

Faustregeln komplexe Phdnomene besser als komplexe

Informationskosten

Eine zu intensive Informatiorssthaffung kann
schaden. Bsp.: Hohes Mal3 an Neugier kann Vertrau

zerstoren.
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Gigerenzer (2008) kommt also zu folgendem Ergeisnn die vorhandenen
Informationen nicht ausreichen, wird diese fehleRdektion durch das Gehirn in der
Weise ergéanzt, dass es eine um eine allgemeirggilgébenserfahrung erganzt wird.
Damit wird die Licke gefillt, die zur Entscheidumgnotigt wird. Nach Gigerenzer
(2008) besteht unser adaptiver Werkzeugkasten dbsrs aus evolvierten
Fahigkeiten, Bausteinen, die sich diese FahigkaiteNutze machen und Regeln, die

aus den Bausteinen bestehen (vgl. Gigerenzer, Z03,).

Die Intuition kann als wegweisende Kraft geseherdes, die mit dem Verstand in

Einklang gebracht wird.
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7 Die empirische Erhebung

In diesem Kapitel werden die Prinzipien der qutiien Sozialforschung erlautert. Die
theoretischen Aspekte des Forschungsablaufs, vobatenerhebung bis zur
Auswertung der Ergebnisse. Diese bilden die Grigedtier theoretischen Legitimation
fir den empirischen Teil dieser Arbeit.

7.1 Darlegung der Fragestellung

Qualitatives Forschen ist der Versuch herauszufindge Menschen ein bestimmtes
Thema sehen, welche individuelle Bedeutung esiélinat und welche Motive fur Ihr

Handeln in diesem Zusammenhang auftreten.

Diese Arbeit soll untersuchen, inwiefern die Megsuan Softskills bei
Auswahlverfahren von Projektmanagern in der IT-Brenangewendet wird. Diese
Frage bezieht sich auf das EinstellungsverfahneasdProjektmanagers in ein
Unternehmen oder auch auf die Auswahl, bereits ntethehmen angestellter
Projektmanager aus einem Kontingent fir ein bestesrRrojekt. Die Projektmanager
missen eigenverantwortlich IT-Projekte leiten ureddhternehmen sind der IT-
Branche zugeordnet. Diese Einschrankung erfolgtniaimt in etwaige Probleme oder
Widerspriche zu gelangen, die sich auf Grund voretdohieden zwischen Branchen

und deren Projektspezifika ergeben.

Die Studie soll herausfinden, wie der Stellenwert Softskills im Auswahlverfahren
ist, auf welche Softskills besonders Wert gelegtiwind welche Methoden dazu

verwendet werden.

7.2 Darstellung der Methoden

7.2.1 Erhebungsverfahren

Als empirische Methoden der qualitativen Forschwegden Experteninterviews und
eine Gruppendiskussion mit Praktikern eingeseEtpgrten sind Menschen, die ein
besonderes Wissen Uber soziale Sachverhalte besitzeé Experteninterviews sind
eine Methode, dieses Wissen zu erschlie3en.” (12666, S.10) Diese Experten
haben ein besonderes untersuchungswertes Wissemitdilfe von Interviews

durchgefluhrt wird.
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Im Begriff des problemzentrierten Interviews nachyving (2002) sind alle offenen,
halbstrukturierten Befragungen zusammengefasstBBimgten kdnnen moglichst frei

zu Wort kommen, aber das Gesprach ist auf einénmase Problemstellung fokussiert.

Die Fragen im Interviewleitfaden beziehen sich aksi3lich auf Projektmanagement
in der IT-Branche. Der Interviewleitfaden bestelns awei Bereichen, im ersten

Frageteil geht es um die Fahigkeiten und Qualiftkeeines Projektmanagers und der
zweite Frageteil zielt auf die Prufbarkeit und Mess von Softskills ab. Diese Fragen

werden wahrend des Gespréachsverlaufes angesprochen.

Der Leitfaden besteht, wie bei Mayring (2002) bemtien aus Einstiegsfragen in die
Thematik und aus den Leitfadenfragen. Wahrend mtesviews sind dann noch
spontane ad hoc Fragen mdglich. Die Vorteile dieffenen und persénlich
durchgefuhrten Interviews sind unter anderem, dapslift werden kann, ob die Fragen
verstanden wurden, die subjektiven Perspektiveitieftien konnen und auf konkrete

Bedingungen der Interviewsituation eingegangen amekdnn.

Das eruierte Material wurde mit Einverstandnisldézrviewten auf Tonband

aufgezeichnet.

Die Gruppendiskussion, die nach Mayring (2002)rmurativen Gesprachsfuhrung
gehort, ist eine weit verbreitete Methode der qatlien Sozialforschung. Es werden
darunter ein- bis mehrstindige Diskussionen zuneifestgelegten Thema mit einer
Gruppe von mehreren Personen unter der Leitung gi@schulten Moderators
verstanden. In den Gruppendiskussionen kdnnen idiscerungen und psychische
Sperren durchbrochen werden und alle Teilnehmendsdthre Einstellungen offen
legen. Dadurch sollen kollektive Einstellungen afigntliche Meinungen zum Thema

erarbeitet werden.

In diesem Fall wurde eine Gruppendiskussion mihsé&tersonen mit der Dauer von
einer Stunde abgehalten. Die Moderation der Disknss hat der Autor selbst
tubernommen. Im Vorfeld wurden die Teilnehmer eirlemzen telefonischen Interview
zur Erhebung der statistischen Daten und allgemé&irsgen zum Thema unterzogen.
Es sollten hier bewusst die neuen Aspekte und Batnagsmaglichkeiten, die durch

die Gruppendynamik in einer Diskussionsrunde ehéstd&konnen, geférdert werden, die
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eventuell in der fuhrenden Literatur noch nichtiloisichtigt wurden. Weiters sollen
auch die teilnehmenden Personen mit einem Nutzenkdnnen neue Ideen und

Anséatze dazu sein, aus dieser Diskussion herawnhgeh

Die Diskussion hat im grof3en Besprechungsraum ideraFSphinx IT Consulting,

1060 Wien stattgefunden. Dieser Raum ist mit eigenfden Tisch in der Mitte, mit
Beamer, Flipchart und Whiteboard ausgestattet @igpendiskussion wurde mit zwei
digitalen Kameras aufgezeichnet.

71.2.2 Stichprobenverfahren

Es gibt zurzeit einige hunderte Unternehmen inlBiéBranche in Osterreich, die
vorwiegend projektorientiert arbeiten. Das bedeutass diese Unternehmen
Projektmanager sowohl einstellen, als auch ausreientingent von Projektmanagern
fur ein Projekt wéahlen mussen. In diesen Unternehmess es mindestens eine Person

geben, die sich mit dieser Art der Auswahl besaaft

Die ausgewahlten Teilnehmer der Gruppe solltenenug auf soziodemographische
Kriterien wie Alter, Geschlecht, Bildung oder Eimkmen und auch in Bezug auf
psychographische Kriterien wie den Wissensstarigezug auf das Thema maoglichst
homogen sein. In Hinblick auf die Meinungen zumdsstichungsgegenstand wurde die
Gruppe jedoch durchaus heterogen zusammengesetzt.

Die Personen fir die Gruppendiskussion kommen aaisrehmen der IT-Branche aus
Osterreich mit nicht mehr als zwanzig direkt urtehten Mitarbeitern, die vorwiegend
projektorientiert arbeiten und eine &hnliche Unédimensgrol3e haben. Diese Personen
wurden zufallig Gber personliche Netzwerke ausgéwBle Personen wahlen
Projektmanager aus oder sind an der Auswahl mai@bdggteiligt und haben zuletzt in
den Jahren 2009 oder 2010 einen Projektmanagezséily. Es haben sechs Personen,
funf Manner und eine Frau im Alter zwischen neurdre@ig und zweiundfiinfzig
Jahren, mit &hnlicher Berufserfahrung, die zwischem und finfundzwanzig
Projektmanager bereits eingestellt haben, an dapgandiskussion teilgenommen.

Diese Gruppe wird in der weiteren Arbeit als Piadtibezeichnet.
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Fur die Teilnehmer der Experteninterviews wurdewdsst Personlichkeiten von
Osterreichischen Universitaten, internationalertifaerungsorganisationen und
Einrichtungen fur Aus- und Weiterbildungen gewadig mit dem Thema stark vertraut
sind. Alle Interviewpartner sind in den Organisago PMA (Projektmanagement
Austria) und IPMA (International Project Managema@ssociation). Es haben zwei
Frauen und zwei Manner an den jeweils circa eirBgidauernden Interviews

teilgenommen. Diese Gruppe wird in der weitereneitrbls Experten bezeichnet.

Die Gegentberstellung der gleichen oder auch witedlichen Ansichten und
Meinungen der beiden Gruppen ist in den KapitelyeBnis und Interpretation

aufbereitet.

7.2.3 Ablauf der Datenerhebung

Im Anhang befinden sich der Leitfaden fur die Exgemnterviews und fur die
Gruppendiskussion, sowie das statistische Dateanblat

Es fanden innerhalb von einem Monat alle vier Etgrenterviews statt. Ein Interview
wurde telefonisch, alle anderen personlich durdiigef Ein Interview hat circa eine

Stunde gedauert.

Die Gruppendiskussion wurde einmalig im selbenrZain wie die Interviews
durchgefuhrt. Die Diskussion dauerte circa eindimlisunden. Die statistischen Daten
von den Unternehmen (Mitarbeiteranzahl gesamt omderantwortungsbereich) und
den Teilnehmern (u.a. Alter, Berufsbezeichnung)dearvor der Diskussion telefonisch

erhoben.

7.2.4 Aufbereitung und Auswertung

Die schriftliche Aufbereitung des mittels TonbanmtiltKamera aufgezeichneten
Materials erfolgt durch Transkription. Das Gesperehwird in géangige deutsche
Schrift Gbertragen. Auf etwaigen Dialekt wird aufu@d der besseren Lesbarkeit
verzichtet. Danach erfolgt die qualitative Inhattskyse, bei der das Material
schrittweise in Paraphrasen zerlegt, generalisratreduziert wird. Durch eine
Kategorisierung und erneute Analyse wird das Makeiner zweiten Reduktion

unterzogen.
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Tabelle 15:

Vorstellung der Kategorien der Expertemterviews

Kategorie | Erklarung

K1 Faktoren der schriftichen Bewerbung

K2 Faktoren zur Gespréchseinladung

K3 Erfolgsfaktoren in IT Projekten

K4 Fachliche Qualifikation / Projektmanagement K@temz
K5 Auflistung der wichtigsten Softskills

K6 Gewichtung Softskills zu Hardfacts

K7 Entwicklung Projektmanagement

K8 Soziale Kompetenzfeststellung

K9 Eingesetzte Methoden

K10 Weitere bekannte Methoden

K11 Zufriedenheit mit den eingesetzten Methoden
K12 Besondere Methoden

K13 Geprufte Softskills mit diesen Methoden

K14 Negative Methoden

K15 Entscheider zur Projektmanager Auswahl
K16 Weiterentwicklung von Kompetenzen

K17 Unternehmensvorgaben

K18 Kompetenzbeurteilung im Projekt

K19 Der Einfluss der Intuition

K20 Die Zukunft im Projektmanagement

Tabelle 16: Vorstellung der Kategorien der Praktike-Diskussionsrunde
Kategorie | Erklarung

K1 Faktoren der schriftlichen Bewerbung

K2 Erfolgsfaktoren in IT Projekten

K3 Bewertung von Softskills in Schriftstiicken

K4 Durchfuhrung Assessment Center

K5 Auswertung Assessment Center

K6 Projektmanagement Zertifikate
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K7 Faktoren zur Gespréachseinladung

K8 Bewertung von Softskills in der Probezeit
K9 Auflistung der Softskills

K10 Weiterentwicklung von Kompetenzen
K11 Priorisierung der wichtigsten Softskills
K12 Fuhrungskrafteforderung

K13 Softskilltest

K14 Einsatz von Personlichkeitstests

K15 Fragebogen Versand

K16 Der Einfluss der Intuition

K17 Die Zukunft im Projektmanagement
K18 Unternehmensvorgaben

Das Material wird durch die Reduktion auf die wdbelnen Inhalte zusammen gefasst
und bildet dadurch einen Uberschaubaren Kern.darsich erfolgt die Interpretation

und Auswertung.

Die Tabellen zur Auswertung befinden sich im Anhabigg zusammen gefassten

Ergebnistabellen befinden sich im folgenden Katel

Die Auswertung wurde mit dem Softwareprogramm E2€€17 durchgefihrt.
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8 Ergebnis
Fur den empirischen Teil der Arbeit wurden die Ahsen und Erlebnisse von Experten
und Praktikern zu sozialer Kompetenz von Projekigamn und zur Messung von

sozialer Kompetenz und zu Messmethoden befragt.

8.1 Ergebnisse der Experten — Interviews

Die Interviews mit den Experten von Universitatéartifizierungseinrichtungen und

Ausbildungszentren haben zusammengefasst folgemgbiisse gebracht.

Bei den schriftichen Bewerbungsunterlagen zahlegeRterfahrung, die Anzahl,
Dauer, Gro3e der Projekte, Zertifikate, Aus-und t&reildungen, Kunden-Referenzen
und soziale Kompetenzen. Wenn ein Feedback vorlRtopwelten von vergangenen
Projekten vorhanden ist, fliel3t dies in die Bewegtmit ein. Die Entscheidung, ob ein
Bewerber zu einem Gesprach eingeladen wird, féaflGrund von Erfahrung in

bestimmten Projektarten, Kreativitat der Unterlaggéertifikaten und der Intuition.

Die fachliche Qualifikation eines Projektmanagezfirdert sich Uber das

Selbstverstandnis, die Selbstkompetenz und dieakompetenz.

Die Softskills sind im Vergleich zu den harten Fakmit 70% zu 30% sehr stark
bewertet. Die wichtigsten weichen Fakten sind Komikation, Fiihrung und
Teamfahigkeit.

Gewichtung

Softskills
70%

e

Abbildung 17: Gewichtung der Experten: Softskileysus Hardfacts
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8.1.1 Eingesetzte Methoden zur Kompetenzmessung

Zur Feststellung der sozialen Kompetenzen eingglRmanagers werden derzeit die
Instrumente und Methoden der 360-Grad-Analyse,rajgigischen Fragebdgen,
Typbestimmungstests, anderen Fragebtgen, Gesprdehdénterviews und

Rollenspiele eingesetzt. Eine besonders hervorgateoblethode ist ein eigens
adaptiertes Computerprogramm aus dem Human RegsBareich mit

wiederholenden Plausibilitatsfragen und integriertétresstest. Eine zweite besonders
hervorgehobene Methode sind die IPMA Zertifiziersstgfen, die eine Bewertung von
Softskills inkludieren und deren Level je nach kegtér Projektmanagementkompetenz
absolviert werden. Die IPMA arbeitet laufend dig&nisse aus den

Zertifizierungsunternehmen ein und entwickelt diethbden weiter.

Andere Instrumente, die bekannt sind oder eingeseimlen, sind Selbst- und
Fremdbeurteilungen, 360 Grad Feedbacks, TestsBelbim, Karriereanker nach
Schein, Interviews und Gespréache, Assessment CemtieRollenspiele. Alle
Interviewpartner haben keine Methode oder Instrurmekrinnerung, welches sich gar

nicht bewahrt hat.

Die Akzeptanz der Ergebnisse der eingesetzten Mabsiaben ist von Unternehmen,
wie Bewerbern hoch. Eine Verweigerung an der Taitma einer
Kompetenzbestimmung seitens Bewerber wirde sogan é&usschluss aus dem

Rekrutierungsprozess nach sich ziehen.

Die Bewertung der Ergebnisse der Methoden und digcRrozessverantwortlichkeit

fur die Wahl der Messinstrumente zur Projektmaragerahl liegen in den
Unternehmen beim Projektmanagementoffice, dem Kropnagement gemeinsam mit
der Human Ressource Abteilung, bei Gruppen ausiet und Vorgesetzten, mit einer
psychologischer Basisausbildung und erfahrenerelrapnager mit einem
Beobachtungsfokus.
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8.1.2 Softskills auf Knopfdruck

Alle Befragten sind fiir den Einsatz von Priufmethotig Softskills, allerdings unter

der Berticksichtigung, dass keine 100%ige Messustgbe

Softskills auf Knopfdruck abzupriifen wird von dvein vier Interviewpartnern begruf3t,
wobei der Einsatz der bereits verwendeten Methadkerin Abprifen gesehen wird.

Ein Interviewpartner arbeitet in den nachsten Jaktsammen mit Psychologen und
Beratern an genau so einer Methode, welche eineBemg auf Knopfdruck liefern
soll. Dieses Programm wird aus einer Kombination Foagebtgen und virtuellen

Planspielen bestehen.

8.1.3 Die Intuition im Entscheidungsprozess

Die Intuition hat auf den Entscheidungsprozessreganz wesentlichen Einfluss.
Wobei unterschieden wird zwischen Personen, dienach einer qualifizierten
Vorselektion intuitiv entscheiden und jenen, beietedie Intuition starker als die
Fakten ist. Bei fachlich gleich qualifizierten Bewern entscheiden alle nach der

Intuition.

8.1.4 Geplante Zukunft und gewlinschte Visionen

In naher Zukunft sollen die vorhandenen Werkzeugiewentwickelt, Test und
Gesprache professionalisiert, Leitfaden standadisnd Assessment Center
komprimiert werden. Desweiteren muss zukinftig ggdét werden, dass Unternehmen
die sozialen Kompetenzen auch wirklich leben uniis®itis als Erfolgsfaktoren
anerkennen. In weiterer Folge muss eine Projektgemant Karriere eingefuhrt
werden, die dadurch die Wertigkeit der Projektmanagnt-Rolle steigert und das
Angebot und die Qualitat der Ausbildungen im Bdreion sozialen Kompetenzen

erweitert.

Weitere Offentlichkeitsmalnahmen der IPMA werdegzsglle

Zielgruppenférderungen und Férderungen in Schudém s

Eine Vision ist, dass ein Bewerber einen sogenanvitéuellen Rucksack mit
relevanten Informationen aus dem vorangegangeneriddeben, bewertet durch

ehemalige Vorgesetzte, Kollegen und Kunden mit si@gt.
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Tabelle 17: Ergebnis der Experteninterviews

| | Kategorie

Reduktion

K1 Bei den Bewerbungen gelten

- Projekterfahrungen

- Anzahl, Dauer und Grof3e der
Projekte

- (wenn vorhanden) Feedback der
Projektumwelten

K1 Bei schriftlichen Unterlagen
bzw. Anforderungen dominiert die
fachliche Kompetenz im Gegensa
zu den sozialen und PM
Kompetenzen.

K1 Die Prufung der schriftlichen
Unterlagen erfolgt auf fundierte
Nachweise, Zertifikaten und
Ausbildung, Darstellung und
Gewichtung von fachlicher und
sozialer Kompetenz, Referenzen
und Erfahrungen.

K1

K1 Bei den schriftlichen Unterlage
wird auf

die Grol3e und Anzahl der Projekts
auf die gefihrten Teamarten
und die erlebten Kundensituationg
geachtet

=]

A} %4

n

K6 Die schriftliche Bewerbung zei
die wichtigen Themen fir den
Bewerber auf und muss
entsprechende Sozial- und
Methodenkompetenz aufweisen.

It

Bei den schriftlichen
Bewerbungsunterlagen zahlt

- Projekterfahrung

- Anzahl, Dauer, Grél3e der Projekte
- Feedback von Projektumwelten

- Zertifikate, Aus-und Weiterbildunge
- Kunden - Referenzen

- soziale Kompetenzen

>

K2 Zertifikate und Erfahrung in
bestimmten Projektarten sind zur
Einladung entscheidend

K 2

K2 Die Faktoren bei der Beurteilur
zur Gesprachseinladung sind die
Kreativitat der schriftlichen

Unterlagen, das Vorhandensein,
aber nicht die Darstellung am Fotg
und die Intuition.

19

Die Kriterien zur Gespréachseinladun
sind

- Zertifikate

- Erfahrung in bestimmter Projektart
- Kreativitat der Unterlagen

- Intuition

K4 IT Projekte scheitern wegen
mangelnder Softskills von PL,
Projektteam oder Auftraggeber

K 3

K2 PM und soziale Kompetenz sin
die Erfolgsfaktoren im Projekt - in
der IT Branche verstarkt durch

d

Losungs- und

Erfolgsfaktoren in IT Projekten sind
- Projektmanagementkompetenz

- soziale Kompetenz von PL,
Projektteam, Auftraggeber

- Lésungskompetenz

- Kommunikationskompetenz

- Teamfuhrung
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Kommunikationskompetenz

K3 Im IT Bereich ist
Fachkompetenz
Managementkompetenz und hat
einen geringeren Stellenwert als die
soziale Kompetenz.

K2 Bei einem Projektmanager muss
der Umgang mit Menschen und
deren Fuhrung vor der Verwaltung
des Projektes stehen.

K8 Die Kompetenz eines K 4
Projektmanagers definiert sich Uber
das Selbstverstandnis,
Selbstkompetenz und
Sozialkompetenz

Die PM Kompetenz definiert sich tbe

- das Selbstverstandnis,
- die Selbstkompetenz
- die Sozialkompetenz

8

K5 Wichtige Softskills sind (in der
Reihenfolge)

- Kommunikation

- Fuhrung

- Teamfahigkeit

- Sensibilitat

- Empathie

- Entscheidungsfreude

K5

K3 Der PM muss

- Fihrungskompetenz,

- Verhandlungsgeschick,
- Feinfiihligkeit,

- Durchsetzungskraft

- Offenheit haben.

K5 Softskills sind

- Kommunikation,

- Teamorientierung,
- Selbstdarstellung,
- Selbststandigkeit,
- Strukturiertheit,

- Extrovertiert

- Offenheit

K4 Wichtige Softskills sind

- Wertschatzung,

- Konfliktmanagement,

- Kommunikationsfahigkeit,

- proaktives Handeln

- Problemlésungskompetenz

Die wichtigsten Softskills sind:

- Kommunikation

- FUhrung

- Teamfahigkeit

- Sensibilitat/Feinfuhligkeit/Empathie
- Entscheidungsfreude

- Verhandlungsgeschick

- Durchsetzungskraft

- Offenheit

- Selbstdarstellung

- Selbststandigkeit/proaktives Hande
- Strukturiertheit

- Extrovertiert

- Wertschatzung

- Konfliktmanagement

- Problemlésungskompetenz

- Ergebnisorientierung

- Verlasslichkeit

- Vorbildfunktion

In
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K8 Der PM soll

- Fihrungskompetenz,

- Engagement,

- Motivationsfahigkeit,

- Selbstkontrolle,

- Durchsetzungskratft,

- Problemlésungskompetenz,
- Kreativitat,

- Ergebnisorientierung,

- Verhandlungskompetenz,
- Konfliktmanagement,

- Verlasslichkeit,

- Wertschatzung

- Vorbildfunktion haben.

0

K4 Prozentverhaltnis von K 6 | Gewichtung Softskills zu Hardfacts 7,
Fachwissen zu Softskills ist 70:30 zu 30

K6 Verteilung der Gewichtung vor

Softskills zu Hardfacts ist 70% zu

30%

K10 PM ist in der Technik K 7 | Projektmanagement ist aus der Tech
entstanden, dadurch liegt der Fokus entstanden, daher auch der Fokus a
auf Werkzeugen und weniger auf Werkzeuge.

den sozialen Kompetenzen der Der fachlich Beste wird zum
Personen. Projektmanager gemacht, oft

K5 Meist werden fachlich ungeachtet der sozialen Kompetenzg
herausragende Personen zu dabei

Fuhrungskraften, diese miussen aber muss gerade der PM seinen

hohe Kompetenz in Teamflhrung Fuhrungsstil an die jeweilige Situatio
und Forderung aufweisen. anpassen und das Team dem

K4 Der PM muss seinen Rollenverstandnis entsprechend fuhr
Fuhrungsstil an die jeweilige

Projektsituation anpassen

K5 Die Hauptaufgabe des

Projektmanagers ist das Projekt. Die

Projektteammitglieder missen

entsprechend dem Rollenverstandnis

behandelt werden.

K3 Bei der Auswahl eines K 8 | Im personlichen Gesprach punkten

Projektmanagers gelten langjahrige
Erfahrung, Zertifizierungen,
Erfahrung in komplexen
Umgebungen, Ausstrahlung und
hohe Aufmerksamkeit als besonders
wichtig.

K6 Das Vertrauen in den Bewerbe
wird durch personliche
Informationen vom Bewerber

=

- Langjahrige Erfahrungen in
komplexen Umgebungen

- Ausstrahlung

- Hohe Aufmerksamkeit

- Preisgabe personlicher Information

Das Geschlecht ist mitentscheidend.

nik
f

2N,

=)

en.
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gestarkt.

K7 Das Genderthema ist
mitentscheidend, um die
Ausgewogenheit im Team zu
gewabhrleisten.

K8 360 Grad Analysen fur
Teamfahigkeit, biographische
Fragebdgen und
Feedbackergebnisse
abgeschlossener Projekte
unterstitzen die Analysen.

K9

K11 Weitere eingesetzte Methode

sind Typbestimmung und 360 Grad

Feedback.

n

K10 Ein Fragebogen zur
Kompetenzbeurteilung mit
numerischem Ergebnis wurde
entwickelt und unterstitzt beim
Verfahren.

K8 Gespréache finden ohne
Leitfaden statt.

Zur Zeit sind folgende Methoden im
Einsatz

- 360 Grad Analyse

- biographische Fragebogen

- Typbestimmung

- Fragebdgen

- Gesprache/Interviews

- Rollenspiele

K11 Selbsteinschatzung,
Fremdeinschatzung, allgemeine
360°Feedbacks, entsprechend leig
handhab- und auswertbare Tests
Belbin fir Teamqualifikation,
Karriereanker nach Schein

K 10

cht
von

K15 Es werden in Kombination
Gesprache und strukturierte
Interviews, Assessment Center,
Wissens- und Erfahrungs-
Checklisten, Selbst- und
Fremdbeurteilungen durchgefihrt.

K9 Assessment Center und
Rollenspiele sind wegen multipler
Beobachtungsmoglichkeiten und
geringer Beeinflussung durch den
Bewerber aussagekraftig.

Weitere verwendete Methoden sind
- Selbst/Fremdbeurteilungen

- 360 Grad Feedbacks

- Tests nach Belbin

- Karriereanker nach Schein

- Interviews/Gespréache

- Assessment Center

- Rollenspiele

K12 Ein im Ursprung aus der
Personalentwicklung stammendes
PC Programm wurde zur

Projektmanagerauswahl angepasst.

Mit Plausibilitatsfragen und
eingebautem Stresstest unterstiitz

K 11

tes

die Personalvorselektion.

Besonders hervorgehobene Methode
Eigens adaptiertes Programm aus de

Human Ressource Bereich mit
wiederholenden Plausibilitatsfragen
und Stresstest.

em

Die Akzeptanz der Ergebnisse ist vo
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K13 Die Akzeptanz des Ergebniss
des Programmes ist hoch und wirg
von Unternehmerseite zur
Mitentscheidung herangezogen ur
dient den Bewerbern als
Statusbestimmung.

K14 Eine Verweigerung bei der
Testteilnahme wirde zum

Ausschluss des Bewerbers fihren.

K14 Richtige Antworten auf Tests
kénnen erlernt werden, wobei die
Tests durch wiederholtes Abfrage
eine ausreichende richtige
Beantwortung sicherstellen.

es

nd

Unternehmen, wie Bewerbern hoch.

Eine Verweigerung an der Teilnahme

zieht einen Ausschluss nach sich.

K16 Die PMA Zertifizierung ist ein
unterschiedlich kostspielige
Bewertung je nach
Zertifizierungsstufe mit
unterschiedlichen Komplexitaten.

K

K17 Je bedeutender die Projekte,
umso grofRer muss die PM
Kompetenz sein, die sich auf die
Unternehmensergebnisse direkt
auswirkt.

K14 Die wichtige Integration des
Themas Softskills in die IPMA
Zertifizierung erhdht den Aufwand
zeigt aber von einer vorbildhaften
Veranderung und wird laufend
weiter entwickelt.

12

Besonders hervorgehobene Methodeé
die IPMA Zertifizierungsstufen

- je nach bendtigter PM Kompetenz
- inklusive Softskill-Bewertung

- laufende Weiterentwicklung

p2:

K10 Zertifizierungsstellen messen
Sozialkompetenz mit einem
Rollenspiel, bei dem der Fokus au
Fuhrung, Durchsetzungskraft und
Wertschatzung liegt. Der Vortell
vom Rollenspiel liegt im Offenlege
der Personlichkeit, verstellen ist
nicht moglich.

K

K9 Bei der Beurteilung werden
folgende Faktoren gepruft:

- Der Umgang mit Werkzeugen in
Bezug zum Projekt,

- Moderations- und
Prasentationsfahigkeit,

- Konfliktmanagement,

- Verhandlungstechniken,

- Problemlésungskompetenz,

- Selbsteinschatzung,

13

Bei den 0.a. Methoden werden
folgende Faktoren betrachtet

- Fuhrung

- Durchsetzungskraft

- Wertschatzung

- Werkzeugumgang im Projektbezug
- Moderations- und
Prasentationsfahigkeit

- Konfliktmanagement

- Verhandlungstechniken

- Problemlésungskompetenz

- Selbsteinschéatzung

- Verhaltenskompetenz

- Erzahlart

- Reihenfolge

- Gesagtes und Nicht-Gesagtes
- Kdrpersprache

- aktiver Frageneinsatz
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- Verhaltenskompetenz

K7 Die Bewertung der Softskills
findet im Gesprach statt. Folgende
Kriterien werden bewertet:

- Erzéhlart,

- Reihenfolge,

- Gesagtes und Nicht-Gesagtes,
- Korpersprache,

- aktiver Frageneinsatz,

- Bezug zum Unternehmen

K20 Wertschatzung wird aus Fragen
Uber frihere Arbeitgeber heraus
gearbeitet.

- Bezug zum Unternehmen

K12 Keine negative Methode K
bekannt.

K15 eine 100%ige Messung gibt €s
nicht.

K16 Keine Erfahrung mit negative
Methoden vorhanden.

-

14

In Anbetracht, dass es keine 100%ige
Messung gibt, wurden keine negativen
Erfahrungen mit einer Methode
gemacht.

K11 Die bewertenden Personen |K
haben eine psychologische
Grundausbildung und sind sehr
erfahrene Projektmanager, die an
Hand von Checklisten mit
unterschiedlichem Fokus den
Bewerber beobachten und danach
bewerten.

K17 Die Entscheidung tber einen
Bewerber ist eine
Gruppenentscheidung auf Grund
von Einzel- und Gruppeninterview
mit Erg&nzung durch
automatisierten Softskilltest.

[

K13 PMO oder PM mit der Human
Ressource Abteilung sind fur die
Themen verantwortlich.

15

Die Themenverantwortlichen (Auswahl
PM) sind

- Projektmanagementoffice

- Projektmanagement mit Human
Ressource Abteilung

- Gruppen aus Kollegen/Vorgesetzte
- mit psychologischer Basisausbildung
- erfahrene Projektmanager mit
Beobachtungsfokus

=)
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K19 Die Grenzen eines Bewerber

werden beim Gesprach erkannt und

kénnen erfolgreich verschoben
werden. Selbstverstandnis und
Kompetenz werden mit
psychologischer Unterstlitzung
verbessert.

K9 Fachwissen kann bis zu einem
brauchbaren Ergebnis erlernt
werden. Soziales Wissen kann in
Bereichen, wie
Verhandlungsgeschick oder
Beratungskompetenz erlernt werd
Im Gegensatz zu sozialen
Fahigkeiten, wie
Fuhrungskompetenz oder
Durchsetzungskratft.

K21 Selbstverstandnis und
Selbstkompetenz sind reifende un
weiter entwickelnde Prozesse

5K 16

Fachkompetenz kann erlernt werden,

Soziale Kompetenz kann begrenzt a
erlernt werden

+ Verhandlungstechniken

+ Beratungskompetenz

+ Selbstverstandnis

- Fihrungskompetenz

- Durchsetzungskraft

Dazu muss sich Selbstverstandnis u
Selbstkompetenz weiter entwickeln.

uch

K3 Die Wertigkeit von und
Investitionen in Softskills ist
unternehmensabhangig.

K13 Ein Unternehmen muss seing
Kultur und Anforderungsprofile

K 17

definieren, um danach die Methoden

zur Auswahl zu entschieden. Wob
eine Mischung aus
unterschiedlichen Methoden das
Ergebnis optimiert.

Je hoher die Wertschéatzung der P
Rolle, desto hdher die Investition
der Auswahlverfahren.

ei

M

K12 Finanzieller Aufwand von ca.
250 Euro pro Test wird von Firmet
selten investiert.

Die Unternehmen missen die
Anforderungen an ihre Kultur und de
Stellenwert fir PM definieren und
danach die Methoden wéhlen.

Je hoher die Wertschéatzung, desto
hoher die Bereitschaft flr finanzielle
Aufwande fir Methoden und
Testverfahren zur Selektion.

K6 Die sozialen Kompetenzen ein
PM werden im Rahmen eines
Projektes gar nicht oder subjektiv
ohne Kriterien bewertet.

gs 18

K7 Projektabnahme bedeutet
Abnahme durch den Kunden und
Review aller Projektbeteiligten
(inkl. AG und Linienmanager)
mittels objektivierbarer Frageboge
Deren Ergebnisse in die

Weiterbildung der Mitarbeiter fliel3

L.

Kompetenzbeurteilung im Projekt

- findet fast nicht statt

- sollte im Rahmen der Abnahme als
Review aller Projektbeteiligten mit
objektivierten Fragebodgen erfolgen

- Ergebnis soll in
Mitarbeiterweiterbildung einflie3en

- alle Beteiligten mussen sich einer
Analyse der qualitativen Fahigkeiten
unterziehen
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K9 Der Einsatz dieser Methoden
erfolgt mangelhaft mit dem
Hintergrund, dass sich auch
Auftraggeber einer Analyse von
gualitativen Fahigkeiten unterzieh
mussten.

Mehr Analyse bedeutet mehr
Transparenz.

K19 Erst nach einer qualifizierten
Vorselektion kommt die Intuition
zur finalen Entscheidung zu tragef
Bestatigung der richtigen Wabhl
erfolgt erst nach einiger
Projektdurchlaufzeit.

K18 Die Intuition ist wichtig und
entscheidet vor und bei gleicher
fachlicher Kompetenz.

K 19

=

K18 Das Bauchgefihl entscheidet
starker als die Fakten.

K12 Die Intuition entscheidet. Das
Hirn liefert nachtraglich die
Begriindung.

K16 Tests unterstlitzen, aber die
finale Auswahl muss auf
personlicher Ebene mittels Intuitio
erfolgen.

=)

Die Intuition entscheidet
- nach einer qualifizierten Vorselektig
- bei gleicher fachlicher Qualifikation
von Bewerbern

- starker als Fakten

K15 Im Rahmen eines neuen agilg
Forschungsprojektes mit
Psychologen und Beratern soll ein
Fragebogen entstehen, der definig
Qualifikationen (auf Knopfdruck)
auswirft.

2K 20

rte

K17 Der Bewerber kann sich im
Gesprach verstellen, bei einem
virtuellen Spiel maximal 5 Minuten
danach wird das nattirliche Weser
gelebt.

K18 Im Forschungsprojekt werden
mittels virtueller Businessplanspie
bei denen ein Projekt konzipiert ur
durchgespielt wird, das Verhalten

el
nd

analysiert.

Die Zukunft:

* Werkzeuge entwickeln:
Entwicklung eines neuen Programmg
mit Psychologen und Beratern, welck
eine Bewertung auf Knopfdruck liefe
Dieses Programm wird aus Fragebo
und virtuellen Planspielen bestehen.

Test und Gesprache sollen
professionalisiert, Leitfaden
standardisiert und Assessment Centg
komprimiert werden.

*Einstellungen fordern:
- Unternehmen missen die sozialen

n

2S
les
L.
yen

Kompetenzen leben
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1

K20 In Zukunft soll
- der Stellenwert in der Aushbildung
der weichen Faktoren steigen
- Softskills als Erfolgsfaktoren
besser erkannt werden

- weitere Methoden und Werkzeug
zur Analyse dieser Skills entwicke
werden.

je

—

K21 Innovative Branchen gelten a
Vorreiter im Projektmanagement

(siehe auch agiles PM) und haben
den Erfolgsfaktor soziale
Kompetenzen erkannt und werder
weiter investieren.

S

K19 In Zukunft soll

die Wertigkeit der PM Rolle
gesteigert werden,

zur Fach und Linien soll eine PM
Karriere hinzukommen. Durch
gezielte Ausbildung muss die
Kompetenz des PM gesteigert
werden, um wie ein Unternehmer
auf Zeit mit grof3er Verantwortung
handeln zu kénnen.

K20 Weitere Malinahmen werden
- PM untypische
Zielgruppenfoérderung,

- PM in Schulen mit einem Award,
- PM Basic Zertifizierung sein.

K22 Die Zukunft soll die
Kombination von Tests und
Gespréachen professionalisieren,
Leitfaden standardisieren und
Assessments verkleinern.

K23 Unternehmen missen soziale
Kompetenzen leben und umsetze

K11 Fur die Zukunft wird
gewdilnscht: Relevante
Informationen und Eigenschaften
aus friheren Firmen, Bewertung
durch Vorgesetzte, Kollegen,
Mitarbeitern und Kunden,

Kundeneinsatz zum Test

- Softskills missen als Erfolgsfaktore
erkannt werden

- Eine PM Karriere muss eingefthrt

werden

- Die Wertigkeit der PM Rolle muss

gesteigert werden

- Die Ausbildung der Softskills muss
gesteigert werden

* PR Malinahmen:
- Zielgruppenforderung,
- Férderung in Schulen

*Vision:

Ein Rucksack mit relevanten
Informationen aus dem Berufsleben
bewertet durch ehemalige Vorgesetz
Kollegen und Kunden.
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8.2 Ergebnisse der Diskussionsrunde

Die Diskussionsrunde mit den Praktikern von Untemen aus der IT Branche haben

zusammengefasst folgende Ergebnisse gebracht.

Bei der Bewerbung und dem Profil eines Projektmaragt wichtig, dass der
Lebenslauf zur Fihrungsverantwortung passt. Esemetice Grél3e und Art der
Projekte, die GroRRe der gefihrten Projektteamsikdiee im Projekt, die
Budgetverantwortung, das Durchhaltevermdgen undeheertbaren Erfahrungen mit
einem Fokus auf die letzten zwei Jahre betrachteth werden formale Kriterien wie
Aussehen, Aufbau, Prioritdten und Struktur in devBrtung miteinbezogen. Nach
positiver Beurteilung der aufgezahlten Bewertunigsken wird entschieden, ob der
Bewerber zu einem Gesprach eingeladen wird. DektiRean ist es nicht moéglich die

soziale Kompetenz auf Grund des Schriftstiickesezutbilen.

Eine Vorselektion der Bewerber findet einerseitddnternehmen, durch andere
Mitarbeiter oder Human Ressource Abteilungen, odiech externe Firmen statt.

8.2.1 Die Qualifikation des Projektmanagers

Bei der fachlichen Qualifikation wird auf Kompetemzin
Projektmanagementmethoden, Fihrungskompetenz utdivungskompetenz der
Fokus gesetzt. Fehlende Zertifikate sind kein Abnksskriterium und werden bei

Bedarf nachgeholt.

Auch in der Runde der Praktiker ist die Gewichtdeg Softskills gegentber den harten
Fakten mit 70% zu 30% ausgefallen.

Gewichtung

Softskills
70%

Abbildung 18: Gewichtung der Praktiker Softskillsrsus Hardfacts
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Von den zweiundzwanzig genannten (siehe K10 imdehfolgender Tabelle)
Eigenschaften wurden Fuhrungskompetenz, Verantwgsefihl und

Einfuhlungsvermdgen als die drei wichtigsten Kornepeen genannt.

8.2.2 Kompetenzmessung eines Projektmanagers
Die soziale Kompetenz eines Projektmanagers wirdeitefast ausschlief3lich im
Rahmen des Gesprachs oder Interviews bestimmtk&@asen strukturierte Interviews

bis hin zu unstrukturierten offenen Gesprachen.sein

Fur Fuhrungskrafte und potentielle Fiihrungskréfitel wm grof3en Unternehmen in die
Durchfihrung von Sozialanalysemethoden investidittels eines fur IT
Projektmanager maf3geschneiderten Programmes stablereinem circa dreitégigen
Verfahren, &hnlich einem Assessment Center, Bewgetu fir die definierten
Kompetenzen der Teilnehmer fest. Die Ergebnisseieinen guten Uberblick und
finden hohe Akzeptanz bei allen Beteiligten. Tretzdsind die Testergebnisse

zweitrangig gegeniuber dem personlichen Eindruck.

Die Zufriedenheit aller eingesetzter Instrumentd Methoden ist hoch. In der

Vergangenheit gab es keine negativen ErfahrungeMethoden oder Werkzeugen.

Es besteht Einigkeit unter den Praktikern, dasmbBoKompetenzen nur bis zu einem

bestimmten Mal? entwickelbar sind.

An die Méglichkeit Softskills auf Knopfdruck abzujen, wird auf Grund der
Komplexitat des Themas nicht geglaubt. So ein Wergavirde daher auch nur schwer
Akzeptanz finden. Vorstellbar hingegen wéare eindbmersand eines Fragebogens an
die Bewerber zu senden, zur Darstellung von deté&rké&n, Schwachen und
Projektmanagement Verstandnis. Um daraus einellggtare Sichtweise, als die

schriftliche Bewerbung liefert, zu bekommen.
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8.2.3 Der hohe Stellenwert der Intuition

Die Intuition hat den grof3ten Stellenwert bei darswahlverfahren, vor allem bei
gleichwertigen Kandidaten. Es gibt keinen definggdn Zeitpunkt flr die
Entscheidung, dass dieser Bewerber der RichtigB&s kann sehr schnell oder aber
auch erst durch tiefere fachliche Gesprache enfolDée Praktiker sind sich aber einig,
dass sich die Antipathgegenuber einer Person viel schneller entscheitietlie

Zuneigung.

8.2.4 Die Zukunft im Zeitalter der Technologie
Die Zukunft wird weiter durch die Technologie bdkiast. Elektronische Netzwerke
liefern verstarkt Informationen Uber den Bewerliggene Recherche - Teams zur

Datenbeschaffung Gber den Bewerber werden etabliert

Statt dem Foto wird ein Video zur Vorstellung deyemen Person bei der elektronisch
Ubermittelten Bewerbung mit gesendet. Bewerbungsgebe werden wie

Videokonferenzen gefihrt.

Die Wertigkeit fur Projektmanagement als Fuhrunggpm ist bereits gestiegen und
wird weiter steigen, das sich darin zeigt, dasktmar fachliche sondern verstarkt
soziale Kompetenzen gefragt sind. Unternehmen ad#dmuf, dass die Werte des

Projektmanagers zu den Unternehmenswerten passen.

Tabelle 18: Ergebnis der Diskussionsrunde

D Kategorie Reduktion

1|K1 |Beurteilung der Bewerbung eineK 1 | Beurteilung der Bewerbung eines
PM: PM:
- passt Lebenslauf zur - passt Lebenslauf zur
Fuhrungsverantwortung Fuhrungsverantwortung
- Grole der Projekte - Grof3e und Art der Projekte
- GroRRe der Teams - GroRRe der Teams
- verwertbare Erfahrungen - Rolle im Projekt
- 2 Jahres Fokus - Budgetverantwortung
- Foto (Sympathie und - Durchhaltevermégen
Wiedererkennung) - verwertbare Erfahrungen
Formalismen, wie - 2 Jahres Fokus
- Aussehen - Foto (Sympathie und
- Aufbau Wiedererkennung)
- Prioritaten
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- Struktur

K11

Wichtige Kriterien sind

- durchgefihrte Projektart

- wahrgenommen Rolle

- Verhalten und
Durchhaltevermégen bei Krisen

Formalismen, wie
- Aussehen

- Aufbau

- Prioritaten

- Struktur

=)

- Budgetverantwortung
- Managementfahigkeiten
K2 [Wichtig sind K 2 | Der Projektmanager muss
- Person muss zum Team passen - Kompetenzen bei
- Methodenwissen Projektmanagementmethoden
K7 | Der Projektmanager muss - Fihrungskompetenz
- Kompetenzen bei - Verhandlungskompetenz habe
Projektmanagementmethoden - und ins Team passen
- Fihrungskompetenz
- Verhandlungskompetenz haben
K3 | Eine Bewertung von Softskills auK 3 | Eine Bewertung von Softskills al
Grund der Schriftstticke ist nicht Grund der Schriftstiicke ist nicht
maoglich maglich
K4 | Zur Personalentwicklung (nicht |K 4 | Zur Personalentwicklung (nicht
fur Bewerber) wird ein fur Bewerber) wird ein
Assessment eingesetzt, bei dem Assessment eingesetzt, bei dem
- Stresstests - Stresstests
- Diskussionen /Situationen aus - Diskussionen /Situationen aus
dem Alltag dem Alltag
durchgespielt werden. durchgespielt werden.
Die Bewertung erfolgt durch Die Bewertung erfolgt durch
erfahrene Mitarbeiter mittels erfahrene Mitarbeiter mittels
Schulnoten. Schulnoten.
Dabei bilden sich auch soziale
Netzwerke. Dabei bilden sich auch soziale
Netzwerke.
K5 | Die Personlichkeitsstruktur einen K 5 | Das Testergebnis der

Person wird in Bezug zum eigen
Optimum und Gruppenoptimum
bewertet.

Zur Flexibilitat ware eine
gleichmafiige Auspragung in allg
Richtungen ideal.

en

4

K6

Mitarbeiter werden zu diesen
Tests motiviert, um eine
Standortbestimmung zu
bekommen und sich an Hand de

S

Personlichkeitsstruktur einer
Person dient

- der eigenen Standortbestimmung

- der Weiterentwicklung
- sollte mdglichst ausgeglichen i
alle 4 Richtungen ausgepragt se

—

in
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Ergebnisses entsprechend

weiterentwickeln zu konnen. Auc

im Hinblick, dass nicht alles
erlernbar ist (Bsp.: Empathie).

h

2N

K8 | Zertifikate K 6 | Zertifikate
- werden fur Ausschreibungen - werden fur Ausschreibungen
bendtigt bendtigt
- fehlende Zertifikate werden - fehlende Zertifikate werden
nachgemacht nachgemacht
- hach PMA Standard werden - nach PMA Standard werden
eingesetzt eingesetzt

K9 | Nach der Entscheidung zur K 7 | Nach der Entscheidung zur
Einladung auf Grund der Einladung auf Grund der
schriftlichen Unterlagen erfolgen schriftlichen Unterlagen erfolgen
die Vorselektionen die Vorselektionen
- durch Mitarbeiter aus dem - durch Mitarbeiter aus dem
Bereich Bereich
- durch Agenturen - durch Agenturen

K10| Das Erkennen der sozialen K 8 | Das Erkennen der sozialen
Kompetenzen aus den Unterlagen Kompetenzen aus den Unterlagé
oder im Gesprach ist schwierig oder im Gesprach ist schwierig
- daher werden Softskills speziell - daher werden Softskills speziel
in der Probezeit in der Probezeit
- das Verhalten in - das Verhalten in
Stresssituationen Stresssituationen
- durch einen zweiten PM mit - durch einen zweiten PM mit
Fokus auf Softskills Fokus auf Softskills
beobachtet und bewertet. beobachtet und bewertet.
Oft wird die Teilnahme an Kursen
aus dem Softskill Bereich positiv Oft wird die Teilnahme an Kurse
bewertet. aus dem Softskill Bereich positiv

bewertet.

K12 | Softskills sind schwer formal K 9 | Softskills fir Projektmanager:
kategorisierbar, folgende sind - Fuhrung,
wichtig: - Engagement,
- Selbstvertrauen - Motivation,
- Engagement - Selbstkontrolle,
- Ehrlichkeit - Durchsetzungskratt,
- Respekt - Stressbewaltigung,
- Teamféahigkeit - Offenheit,
- Standhaftigkeit - Kreativitat,
- Leidenschatft - Ergebnisorientierung,
- Stressmanagement - Effizienz,
- Einfuhlsamkeit (gegentber dem - Beratung,
Team und Kunden) - Verhandlung,
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K16

Softskills fur Projektmanager:
- Fuhrung,

- Engagement, Motivation,
- Selbstkontrolle,

- Durchsetzungskratft,

- Stressbewaltigung,

- Offenheit, Kreativitat,

- Ergebnisorientierung,

- Effizienz,

- Beratung, Verhandlung,
- Konflikte und Krisen,

- Verlasslichkeit,

- Wertschatzung, Ethik

- Konflikte und Krisen,
- Verlasslichkeit,

- Wertschatzung,

- Ethik

- Selbstvertrauen

- Ehrlichkeit

- Teamfahigkeit

- Standhaftigkeit

- Leidenschaft

- Einfihlsamkeit (Team und
Kunden)

K14

Vorhandene Begabungen kénne
verbessert werden.

Bsp. an Hand von Sprech- und
Atemtechnik, die gleichzeitig zur
Offnung gegeniber sich selbst y
dadurch auch ein erhohtes
Einfuhlungsvermdgen anderen
gegeniber ermoglichen.

K 10

nd

K15

Hohes Selbstverstandnis bewirk
auch

- objektive Kundenberatung

- Konfliktbewaltigung durch

Vorhandene Begabungen kénne
verbessert werden.

Bsp. an Hand von Sprech- und
Atemtechnik, die gleichzeitig zur
Offnung gegentiber sich selbst y
dadurch auch ein erhohtes
EinfUhlungsvermdgen anderen
gegeniber ermdoglichen.

Das bewirkt ein hohes
Selbstverstandnis und damit

- objektive Kundenberatung

- Konfliktbewéltigung durch

nd

Objektivierung Objektivierung

K17| Die wichtigsten Softskills sind |K 11| Die wichtigsten Softskills sind
- Fihrungskompetenz - Fihrungskompetenz
- Verantwortungsgefunhl - Verantwortungsgefunhl
- Einfihlungsvermdgen - Einfuhlungsvermdgen

K19 | Fur Fuhrungskrafte bzw. K 12| Far Fuhrungskrafte bzw.
potentielle Fihrungskrafte werden potentielle Fihrungskréafte werden
in Sozialanalyseverfahren in in Sozialanalyseverfahren in
grof3en Unternehmen investiert. grof3en Unternehmen investiert.
Mittels einem fir IT Mittels einem far IT
Projektmanager Projektmanager
mal3geschneidertes Programm maldgeschneidertes Programm
werden nach einigen Tagen werden nach einigen Tagen
Bewertungen der Softskills Bewertungen der Softskills
getroffen. Diese bieten einen getroffen. Diese bieten einen guten
guten Uberblick und finden hohe Uberblick und finden hohe
Akzeptanz Akzeptanz.

K22 | Bei bereits angestellten PM stehen Trotzdem sind die Testergebnisse

Testergebnisse an zweiter Stellg
an erste die personliche

Bewertung

zweitrangig gegenuber dem
personlichen Eindruck
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K20 | Ein Softskilltest auf Knopfdruck |K 13| Ein Softskilltest auf Knopfdruck
- findet keine bis geringe - findet keine bis geringe
Akzeptanz Akzeptanz

K21 | Der Einsatz von K 14|Der Einsatz von
Personlichkeitstests zur Abfrage Personlichkeitstests zur Abfrage
von Dynamik und von Dynamik und
Wirtschaftsorientierung Wirtschaftsorientierung
- lasst vorhandene Tendenzen - lasst vorhandene Tendenzen
erkennen erkennen
- unterstutzt bei der Vorauswabhl - unterstitzt bei der Vorauswahl
ein wenig ein wenig

K23 | Vorstellbar ware ein K 15| Vorstellbar ware ein Vorabversand
Vorabversand eines Fragebogens eines Fragebogens an die
an die Bewerber zur Darstellung Bewerber zur Darstellung von
von Starken, Schwéachen und PM Starken, Schwéachen und PM
Verstandnis Verstandnis

K25| Die Intuition hat einen groBen |K 16/ Die Intuition hat einen grof3en
Stellenwert bei den Stellenwert bei den
Auswahlverfahren, vor allem bei Auswahlverfahren, vor allem bei
gleichwertigen Kandidaten. gleichwertigen Kandidaten.
Ablehnung steht viel schneller fest Ablehnung steht viel schneller fest
als Zusage. als Zusage.

K26 | Die Zukunft verandert sich K 17|Die Zukunft verandert sich
- Netzwerke liefern verstarkt - Netzwerke liefern verstarkt
Informationen Uber den Bewerber Informationen Uber den Bewerber
- eigene Recherche - Teams - eigene Recherche - Teams
werden etabliert werden etabliert
- Erstgespréache tber - Erstgespréache tber
Videokonferenzen Videokonferenzen
- Statt dem Foto ein Video zur - Statt dem Foto ein Video zur
Vorstellung der Person Vorstellung der Person

K27 | Die Wertigkeit fur K 18| Die Wertigkeit fur
Fuhrungspositionen ist bereits FUhrungspositionen ist bereits
hoch, was darin gesehen wird, hoch, was darin gesehen wird,
- dass nicht nur fachliche sondein - dass nicht nur fachliche sondern
verstarkt soziale Kompetenzen verstarkt soziale Kompetenzen
gefragt sind. gefragt sind.
- Die Werte des PM mussen zu - Die Werte des PM mussen zu
den Unternehmenswerten passen. den Unternehmenswerten passen.

74



9 Interpretation

9.1 Relevante Softskills fur IT Projektmanager

Ziel der Arbeit war das Herausarbeiten der relexai@oftskills, die bei der
Positionierung von IT-Projektmanagern wesentlictd sunter Beriicksichtigung der
Literatur und die Gegenuberstellung dieser Ergelenisit den entsprechenden

empirischen Erhebungen.

Hier konnte festgestellt werden, dass von den Reakt mehr detailliertere Kriterien
genannt wurden, die von Bedeutung und ein Entsahggkriterium beim
Auswahlverfahren sind. Weiters konnte festgestatitden, dass sowohl in der Literatur
als auch in der empirischen Erhebung mehr odergeeniieselben Kompetenzen als
bedeutsam angesehen werden. Es wurde in der &eidedetaillierte Definition der
einzelnen Skills erfragt. Es ist daher nicht defihiob alle Personen dasselbe unter

einem Begriff verstehen.

Fur die Praktiker stehen Fihrungskompetenz, Vemamingsgefuhl und
Einfuhlungsvermdgen, fur die Experten Kommunikatibiisungskompetenz und
Teamfluhrung an den ersten Stellen. Obwohl Studierder Chaos Report der Standish
Group (2009) oder die GPM Studie (vgl. Engel et2009) die Kommunikation als das
Erfolgskriterium Nummer eins flr den Projekterfolgnnen, spielt fir die Praktiker
diese Eigenschaft keine so entscheidende RolleURsache dafir liegt darin, dass
Kommunikation bei einem Projektmanager als Grunaussetzung erwartet wird und
daher bei solch explizit gewinschten Auflistungérfehlt. Durch Nachfragen wurde

bestétigt, dass die Kommunikation ebenso in deritenliste ganz vorne steht.

Im Detail erfolgt nun eine Gegenuberstellung derageten Kompetenzen zwischen der
gangigen Literatur, den Zertifizierungsstellen aed empirischen Studie. Bei den
Praktikern werden jene Eigenschaften zusatzliclaget die zu den personlichen
Kompetenzen (siehe Kap. 3.2.1. personliche Kompgtaigeordnet werden. Es zeigt
wie wichtig auch die personlichen Kompetenzen ihakltr der Softskills fir die
Entscheidungstrager, die Unternehmen und aucheitiPdojekt- und

Unternehmenserfolg ist.
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Tabelle 19: Gegenuberstellung der Softskills aus d&iteratur und Empirik

Literatur Empirik
Literatur IPMA Experten Praktiker
Kommunikcation Fithrung W orbildfunktion Engagement
Kooperation Motivation Entscheidungsfrende Selbstvertrauen
Einfithhmgsvermégen|Selbstkontrolle Selbstdarstellung Ehrlichlkeit
Integrationsfihigkeit |Durchsetzungskraft  |Selbststandighkeit Standhaftigheit
Teamfahiglkeit Stressbewiltigung Strukcturiertheit Leidenschaft
Motivation Offenheit Extrovertiert Emfiihlsamiceit
Konfliktfshighkeit Kreativitét Problemlésungskompetenz | Tear igh
Kontaktfreudigleeit |Ergebnisorientierung |5 urikation Fiihrung

Effirienz T M

Beratung

Verhandlmngsgeschick

Konfliktmanagement

Verlgsslichlceit

Wertschatzung

Ethik

K onflikte
Verldsslichlke
ertschitzung

(Zum Verdeutlichen wurden die in der Studie getesteSkills, die sich in der Literatur

wieder finden, grau gekennzeichnet.)

Zusammengefasst nennen alle Personen der empiriSthdie dhnliche oder gleiche
Kriterien als entscheidungswesentlich. Im Detaildehtet sind die Antworten sehr
subjektiv, basierend auf Erfahrungen und Eindriickenden vorangegangenen
Bewerbungen oder von den derzeitigen Projektmanagsrbesteht bei den meisten
Unternehmen keine standardisierte Auflistung vorsddwnd Kann-Kriterien fur

Projektmanager.

Um das gewuinschte Ergebnis zu erreichen, namlelkditellung einer allgemein-
glltigen Liste an Softskills flr Projektmanager tleBranche wird die Tabelle 19

subsummiert.
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Tabelle 20: Subsummierte Tabelle der Softskills

Motivation P

K ontaktfreudigheit

Konflictfahigkeit <[ |Kreat

Literatur Empirik

Literatur Experten Praktiker
K ommunikation 4. Werbildfunlction __|Engagement
K ooperation 1\ i da ;
Einfiihlungsvermégen

[ntegrationsf‘a’higké.iﬁ.

Teamfahigkeit

E.
1

fel | Hel
)]
H
[i
H
I

Als Ergebnis dieser Darstellung ergibt sich einedtrerung der unter Kapitel 3.2.2.

aufgezeigten Tabelle, die folgendermal3en aussieht:

Tabelle 21: Erweiterung der Softskilltabelle

Fahigkeiten

Bemerkung

FUhrung

Fuhrt das Team nachhaltig; ist bestimmtagtdt sich im
Sinne der Sache oder der Menschen durch; ist sinkrs

Vorbildfunktion bewusst;

Stressbewaltigung

Achtet auf das Team und siclsseadih reflektiert; handelt im

Sinne der Gesundheit

Kreativitat

Handelt kreativ;

Ergebnisorientierung

Bestandigkeit; Effizienz; Dhiraltevermdgen

Ethik

Handelt nach allgemein giltigen moralischeeri&h; schatzt

das Umfeld (und sich selbst); ist ehrlich;
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Selbstbhewusstsein Bewusst sein Uber sich selbst; Selbstvertrauen,
Selbststandigkeit; Selbstdarstellung und Selbsthdat

Offen bleiben nach dieser erweiterten Darstellung eriorisierung der Softskills
sowie eine Einteilung in Kann- und Muss-AnforderengAuch ist offen geblieben, mit
welcher Auspragung eine Eigenschaft vorhandenmeass und wie das Wechselspiel

der einzelnen Eigenschaften in Kombination zusanwir&h

Was die Bewertung der schriftlichen Unterlagen iRejektmanagers betrifft, so
herrscht Einigkeit bei den Schwerpunkten ErfahriBiglung, Zertifikate und
Referenzen. Naturgemal} erfolgt durch die Prakekes weitgehende Begutachtung,
die auch Details, wie Budgetverantwortung und Dhattevermdgen, sowie formale

Merkmale, wie Aussehen, Aufbau, Prioritdten undil8trr bewerten.

Da die Experten mit der Thematik eingehender vetrsand, ist es ihnen moglich, aus
den Bewerbungsunterlagen auch gewisse soziale Kemgen an Hand des Schreibstils
und aus der Tatsache, ob bestimmte Themen angaspra@rden oder nicht,

herauszulesen. Den Praktikern ist dies nicht miglic

Bei allen Experten sind Zertifikate ein Muss fimea Projektmanager, der seinen Beruf
ernst nimmt. Die Praktiker sehen das nicht so gireras bedeutet, dass ein fehlendes
Zertifikat durchaus nachgeholt werden kann, also #8efinitives Ausschlusskriterium
darstellt, sofern der Kandidat allen anderen Kieteentspricht. Offensichtlich ist es

den Zertifizierungsorganisationen noch nicht inraichendem Mal3 gelungen, die
Offentlichkeit davon zu tiberzeugen, welchen Stelem und welche Aussagekraft die

von ihnen ausgestellten Zertifikate haben.

9.2 Messung von Softskills von Projektmanagern

Bei der Frage der Methoden, die zur Messung voisEt$ angewendet werden, sind
die Unterschiede zwischen Literatur, Experten urakfikern viel deutlicher zu
erkennen. Die Literatur listet so viele Methodendie Bewertung auf, dass es flr einen
Menschen ohne organisationspsychologische Aushlgldohon sehr schwer wird,
dartiber eine Entscheidung zu treffen, welche MethodEinzelfall anzuwenden ist.

Allein das Handbuch zur Kompetenzmessung von Egan(2003) beinhaltet mit
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seinen siebenhundert Seiten einige hundert Methademdieser Vielzahl sind den bei
den Experten zehn in Verwendung oder bekannt (3&@-@nalyse, biographische
Fragebdgen, Typbestimmung, Fragebdgen, InterviBalenspiele,
Selbst/Fremdbeurteilungen, Tests nach Belbin, Eaganker nach Schein, Assessment
Center, Stresstests). Bei den Praktikern kommegelgien nur drei Methoden, das sind
Interviews, Rollenspiele und Fragebdgen, zum Emsat

Bei den eingesetzten Methoden werden von beideppgérudie aufgezahlten Softskills
und des weiteren die Erzahlart, die Reihenfolgesa@tes und Nicht-Gesagtes, die
Kdrpersprache, aktives Fragen und Herstellen ddeesiges zum Unternehmen als
wesentlich erachtet. Es wird also auf eine Vielzain Kompetenzen und
Eigenschaften geachtet. Es ist aber im Einzeltateist nicht moglich, auf alle diese
Kriterien gleichermalRen das Augenmerk zu richtend&r Notwendigkeit, darauf zu
achten, kommt das Erfordernis, die Reaktionen univArten und die Moderation des
Interviews zu dokumentieren. In der Regel sindziasgiele Aufgaben fir eine Person.
Daher ist es sinnvoll, diese Aufgaben innerhallele@®ruppe von Personen zu verteilen,

damit alle Aufgaben objektiv bewéltigt werden kdnne

Die Methode des Assessment Centers (Stresstestgjd3ionen, Situationen aus dem
Alltag), 360-Grad-Analysen und Typbestimmungen \eertlir bestehende Mitarbeiter
zur Forderung und Weiterentwicklung fur Fihrungtkrénd potentielle
Fuhrungskrafte eingesetzt. Ein positiver Nebeneiffiels Assessments ist, dass sich die
Fuhrungskrafte und deren Bereiche kennen lernersighdso soziale Netzwerke und
Seilschaften fur spater bilden. Diese Testergebrsgs3en sowohl bei den
Unternehmen als auch bei den Teilnehmern auf hidzeganz, weil die
Testergebnisse einen guten Uberblick bieten unel ArhStandortbestimmung sind und
eine Mitarbeiterforderung gezielt ablaufen kanre Bewertung erfolgt durch erfahrene

Mitarbeiter mittels Schulnoten.

Eine Kompetenzbeurteilung des Projektmanagersedoditeits im Projekt stattfinden. In
grof3en Unternehmen bedeutet die Projektabnahmedleesite, die Abnahme durch
den Kunden und ein Review aller Projektbeteiligiekl. Auftraggeber) dem

Projektmanager gegeniber mittels objektivierbarag€bdgen. Diese
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standardisierbaren Ergebnisse flie3en in die Weitkmg und Entwicklung des
Mitarbeiters ein.

Festgestellt wurde, dass fur Methoden, WerkzeugeTastverfahren zur
Standortbestimmung fur bestehende Mitarbeiter amdus folgend fur die
Weiterbildung viel investiert wird. Bei der Selakti von Mitarbeitern, beim
Rekrutieren wird hingegen weniger Zeit und Geldgawfendet. In diesem
Zusammenhang stellt sich die Frage nach den Waetteicklungsmdoglichkeiten einer

Person im Bereich der sozialen Kompetenzen.

9.2.1 Theorie versus Praxis beim Einsatz von Messmethoden
Woran kann es liegen, dass Unternehmen nicht bdreiin Rekrutieren eines neuen
Mitarbeiters Methoden zu dessen Beurteilung eies@txVarum wird erst nach einiger

Zeit der Unternehmenszugehdrigkeit diese Investigietatigt?

Ein Grund daflur kénnte sein, dass sich Unternehmenst ihre Kultur tiberlegen und
definieren missen. In weiterer Folge mussen Unkenee dazu eine Betrachtung ihrer
gelebten, aktuellen Kultur durchfuhren, reflektigreb bisher das gewtinschte Ergebnis
erbracht wurde und etwaige Veranderungswiinschenisiagarisch einarbeiten. Dann
missen die relevanten Kriterien an die Personlitddteukturen fur die Mitarbeiter
definiert werden. Dazu muss auch eine detaillidrialyse der qualitativen Fahigkeiten
der mal3geblichen Personen, die eine Unternehméuskuiigen, erfolgen. Ob diese
Offenlegung der Persoénlichkeitsbilder von Managgawinscht ist, kann nicht beurteilt

werden und bleibt hier unbeantwortet.

Ein Unternehmen muss wissen, wer oder was fur degarbehmenserfolg mal3geblich
ist und diesen somit indirekt beeinflusst. Bei Biggistern im IT-Bereich, die sehr stark
projektorientiert arbeiten, muss klar sein, dagsRuilejektmanager mit seinem Team
entscheidend am Erfolg der Organisation beteiigtSie sind nicht nur kommerziell
betrachtet dafur entscheidend, ob das Projektiin ife Budget und mit den
Ressourcen im Plan oder unter Plan liegt, sondech dafiir, ob den Kunden und
Projektumwelten gegentiber nachhaltig gehandelt evudi ein Kunde das
Unternehmen erneut beauftragt, hangt von der edalgen Umsetzung des
Vorprojektes ab.
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Aus diesen Uberlegungen heraus definiert sich tileBwert fiir Projektmanagement
im Unternehmen. Indirekt ergibt sich daraus: Jeshdle Wertschéatzung fur das
Projektmanagement ist, desto gréR3er ist die Betwifs, in Methoden und

Testverfahren zu investieren, um die Ursachen éirirfolg zu analysieren.

Unter der Bertcksichtigung der Anforderungen anehielexibilitat und
Veranderbarkeit, geringe Kosten und geringen Duitohingsaufwand, niedrigen
Pflegeaufwand, einfache Anpassung an organisab@igorgaben an mdgliche

Methoden, ergibt sich eine Anzahl von moéglich eseteenden Methoden.

Tabelle 22: Aktiver und empfohlener Methodeneinsatz

Methoden Aktiver Empfohlener
Einsatz Einsatz

Analyse der Bewerbungsunterlagen X

strukturiertes Interview mit der Personalabteilung X

strukturiertes Interview mit der Fachabteilung X
Personlichkeitstest X
Arbeitsproben X
Biographischer Fragebogen X
Assessment Center X

Wie die empirische Studie gezeigt hat, werden féuldéwerbungen hauptsachlich die
Bewerbungsunterlagen analysiert und strukturiererviews gefuhrt. Empfehlenswert
ware der Einsatz von einem Assessment Center. Biedaber sehr zeit- und
ressourcenintensiv. Empfehlenswert wére der zuslézEinsatz von
Personlichkeitstests, biographischen Frageb6genArtbeitsproben zur Verbesserung

der Qualitat der Bewerberauswahl.

Personlichkeitstests zur Typbestimmung existieeeils standardisiert und kdnnten

von den Bewerbern bereits im Vorfeld absolviertdesr.

Die Erstellung von biographischen Fragebdgen mit &ekus auf Projektmanagement
und das jeweilige Unternehmensprofil sind in dest@lung aufwendig, kbnnten aber
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ebenfalls von den Bewerbern im Vorfeld ausgefu#tden. Es gibt dabei keine
richtigen oder falschen Antworten, sondern nur Aorten, die ein Personlichkeitsprofil

ergeben, dass besser oder schlechter zur gesirbddion passt.

Als interaktionsbezogene Arbeitsprobe kann eingp@endiskussion mit bereits
vorhandenen Mitarbeitern durchgefihrt werden unditlder Aufwand ein wenig

verringert werden.

Die Studie hat gezeigt, dass ein standardisiegst der Softskills auf Knopfdruck bei
den Praktikern keine bis geringe Akzeptanz finBeis kann nun daran liegen, dass
wenig Bereitschaft vorhanden ist, den oben bedoénen aufwendigen Weg mit
Analysen, Definitionen und Auswahlverfahren der Meten zu gehen. Ein weiterer
Grund koénnte sein, dass eine emotionale Entschgidoineiner sachlichen Beurteilung

bevorzugt wird.

Was passiert nun in logischer Folge mit der Analjeselnformationen und
Weiterverwendung der Ergebnisse? Die Messung maEdeck einen tieferen Einblick
in die Fahigkeiten der jeweiligen Person zu bekomriéir das Unternehmen soll die
Person auf der einen Seite einordenbarer und bembaher werden, auf der anderen
Seite sollen ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten absgt werden. Der Mitarbeiter
wiederum hat Bedurfnisse und Winsche um erfolgrernchgliicklich zu sein. Ziel ist
es dieses Potential in einem Menschen zu erkenmezwférdern, um einen optimalen

Einsatz fir den Menschen im Unternehmen zu ermgtic

9.2.2 Soziale Kompetenzen weiter entwickeln
Projektmanagement war urspriinglich den technisénbaitsbereichen vorbehalten,
daher lag der Fokus hinsichtlich der Befahigungenadjierenden Personen sehr stark
auf Werkzeuge und Methoden. Der fachlich Beste winth Projektmanager beférdert,
oft ungeachtet der sozialen Kompetenzen. Studikgbe eindeutig das Gegenteil und
verlagern den Schwerpunkt des Interesses ganz theBeau den sozialen

Kompetenzen hin.

Wie sieht es nun mit der Erlernbarkeit oder Werntesgcklung von Kompetenzen aus?

Eine Fachkompetenz kann bis zu einem brauchbard) &tkernt werden. Bei sozialen
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Kompetenzen ist jeweils zu differenzieren, denn charkdnnen mehr, andere nur stark
begrenzt weiterentwickelt werden. Verhandlungstaéahm Beratungskompetenz oder
auch Selbstverstandnis sind entwickelbare Kompeter&ei Fiihrungskompetenz oder
Durchsetzungskraft werden die Grenzen schnelllsechNur bereits vorhandene

Begabungen kdnnen verbessert werden.

So haben in einem befragten Unternehmen Kursefigc8- und Atemtechnik eine
Offnung und ein In-sich-hinein-héren bewirkt. Diéfiting gegentiber sich selbst hat
auch eine Offnung anderen gegentiber bewirkt undrdhdentsteht ein erhéhtes

Einfuhlungsvermdgen anderen Menschen gegeniber.

Alle Teilnehmer der empirischen Studie waren sicigedass die Grenzen des
Entwickelbaren eines Menschen schon beim Bewerlgasgsach sichtbar sind. Die

Meisten halten an der Hoffnung diese Grenzen nagtevwerschieben zu kénnen fest.

9.2.3 Der Einfluss von Intuition auf die Personalentsdhapg
Einigkeit besteht auch hinsichtlich der Intuitider Intuition kommt bei allen an der
Studie Beteiligten ein entscheidender StellenwerEine Differenz besteht nur darin,
dass bei den einen bereits die Intuition bei deritichen Bewerbung entscheidet, bei
den anderen erst nach sachlicher und qualifizidfoeselektion. Es kann aber nicht
belegt werden, ob der Unterschied dieses Zeitpardden liegt, dass manche der
befragten Personen die Intuition friher zulasser ddss ihnen eher bewusster ist, dass
die Intuition entscheidet. Ein anderer Aspekt wéess es von der jeweiligen

Personlichkeit abh&ngt, ob eher rational oder ematientschieden wird.

Die Praktiker waren sich einig darin, dass eindkete Vorselektion nicht zwingend
notwendig ist, sondern die Intuition auch ohne badete Vorgabe entscheiden kann.
Dies kann ein Grund sein, dass Gesprache gegedébebjektivierbaren
Testergebnissen bevorzugt werden. Bei der Mitagldmtvertung werden die
Testergebnisse gegenluber dem personlichen Einéhefalls zweitrangig bewertet.
Bieten objektive Testergebnisse die Basis fur wkigifive Entscheidung oder die
sachliche Erklarung die Grundlage fir die intuittnetscheidung? Diese Frage bleibt in

dieser Arbeit unbeantwortet.
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9.24 Die Zukunft im Projektmanagement

Die Frage, welche Wiinsche fir die Zukunft nochrofikeiben, hat aufgezeigt, dass in
einigen Bereichen noch viel Arbeit zu leisten Br Stellenwert der Softskills im
Bereich des Projektmanagements ist in den letztbred deutlich gestiegen, muss aber
noch weiter ausgebaut werden. Die Wertemoral dggglmanagers muss zu den
Unternehmenswerten passen. Die soziale Kompetesg oniernehmensweit auch
gelebt werden. Eine Projektmanagement Karriere melen einer Fach und
Linienkarriere etabliert werden. In weiterer Folged neben der fachlichen Kompetenz
auch die Bedeutung von sozialer Kompetenz steigeftskills missen als
Erfolgsfaktoren erkannt werden. Als Folge davon smiles Angebot und die Qualitat
von Ausbildungen im Bereich der Softskills gestetigeerden.

Um Projektmanagement in anderen, nicht typischeRtojanagement spezifischen
Branchen zu etablieren ist entsprechende Offehtitbarbeit seitens IPMA geplant,
sowohl die Férderung von neuen Zielgruppen, wigstem, als auch die Forderung bei
Jugendlichen, etwa direkt in der Schule. Diese i8tufhg zeigt, dass zuerst die
Basisarbeit fur den Beruf des Projektmanagers igtl@tgerden muss, bevor eine
spezifische Weiterentwicklung von Instrumenten Bewertung von Softskills erfolgen

wird.

In den meisten Unternehmen stehen kleinere SchaitteTest und Gesprache zu
professionalisieren, Leitfaden zu standardisiemh Assessment Center zu

komprimieren, am Programm.

Die Technik verandert unsere Zukunft und nimmt s@uch Einfluss auf den
Bewerbungsprozess und die Entscheidung Uber eirgrsdhien. Die virtuellen
Netzwerke liefern verstarkt Informationen Uber Bewverber. Vielleicht werden sogar
eigene Recherche-Teams zur Einholung und Bewextongdnline-Informationen

etabliert.

Statt des Fotos in den Bewerbungsunterlagen kant€ideo zur Vorstellung der
eigenen Person mit-gesendet werden. Dadurch wiedaitijektive Bewertung einer

Person noch mehr an die erste Stelle riicken. Denjetat noch schriftliche Unterlagen
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oder Tests vorselektieren, wirde dann zuerst aumd@des Erscheinungsbildes und
Auftretens entschieden werden.

Wenn es nach den Experten geht, sollen in Zukumeitkdeuge entstehen, die eine
Bewertung ,auf Knopfdruck® liefern. Es soll z.BmiRahmen eines
Forschungsprojektes des Management Center Innsbritaer Universitat Klagenfurt
ein neues Werkzeug entstehen. Mit Psychologen t&erand verschieden Spezialisten
entwickelt wird ein neues Computer-Programm enteliglidas aus Fragebdgen und
virtuellen Planspielen bestehen soll. Der groReéilovon Planspielen ergibt sich
daraus, dass sich die Teilnehmer nicht langerigsMinuten verstellen konnen. Im
Gegensatz zu einem personlichen Gespréach, in ddgndsr Mensch bis zu einer Stunde

verstellen kann.

Auch neue Technologien, wie z.B. iPads konnterPdiesonlichkeitstests verandern.
Bisher war es nicht mdglich den Computer gewinrgwird einzusetzen. Bei
Konzentrationstests werden bestimmte Buchstaberinas Zeichenkette, die Uber die
ganze Zeile und tber mehrere Seiten dargestetlf beraus gestrichen. Bis jetzt war
dieser Test am Computer motorisch nicht sinnvolghetl. Mit Stift kbnnen die
Zeichen am Papier schneller markiert werden, algleriMaus am Bildschirm. Mit
einem Stift und Touchscreen ist nun ein markienaa,am Papier ohne

Einschrankungen mdglich.

Die Zukunftsvision besteht darin, dass in Hinkuhé& Technik einerseits mehr
Moglichkeiten offenbaren wird, um die Durchfuhruwngd Auswertung von Tests
ortsunabhéngig, individuell und schnell umzusetZari.der anderen Seite bringt die
Technik die menschlichen Wesenszuge mit digitaleiod; Videos und personlichen

Gewohnheiten mit virtuellen Netzwerken naher.

Eine Vorstellung von einem Interviewpartner, dex dilevanten Informationen aus dem
Berufsleben bewertet durch ehemalige Vorgesetaibegen und Kunden, wie einen
virtuellen Rucksack mit sich tragt, muss gar nitlehr so lange eine Vision bleiben,
wenn berufliche Netzwerke, wie xing oder Jobbdrsea,jobmonitor diese

Maoglichkeiten als Wettbewerbsvorteil erkennen umdhre Plattformen integrieren.
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10 Zusammenfassung

Eine empirische Erhebung, Uber die Messung vorskté bei Auswahlverfahren von

Projektmanagern in der IT-Branche hat zusammersgeFolgendes ergeben:

Es existiert eine valide Liste von Softskills finofektmanager aus der IT Branche.
Diese findet sich auch in der europaweit bekanateshd meist genutzten
Zertifizierungsrichtlinie der IPMA wieder. In def Branche sind Zertifizierungen

Ublich so auch bei den Projektmanagern dieser Bearizgamit haben sich das Wissen
und die Richtlinien der IMPA weit verbreitet uncedjeforderten sozialen Kompetenzen
sind bekannt. Das Wissen ist nicht nur unter detifizeerten Projektmanagern,

sondern auch den Entscheidern bei der Personalhlgerareitet.

Die Wertschatzung fur den Beruf des Projektmanagedsfir einen
Projektmanagement-Karrierepfad ist in projektoiem¢n Unternehmen der IT-
Branche hoch. Alle weniger technologischen odesdloenden Unternehmen hinken
hier in der Entwicklung nach. Die Wertschatzunglist Schliisselfaktor fur die
Bereitschaft zur Investition in Projektmanagemésitder Faktor sehr hoch werden
Mitarbeiter, Zeit und Geld in die Weiterentwickludgs Prozesses der
Personaldiagnostik, im speziellen fir Projektmanageestiert. Investition bedeutet in
diesem Fall eine Spezifikation der sozialen Kompsta des Unternehmens und der
Mitarbeiter mit dem Fokus auf Projektmanager. lit&ver Folge muss die hohe Anzahl
an vorhandenen Methoden und daraus resultieremdémimenten auf die
Anforderungen des Unternehmens abgestimmt werdezei werden bevorzugt
Methoden eingesetzt, deren Bewertung meist sulbjaitine zuvor starr festgelegte

Kriterien erfolgt.

Das unterstreicht die Bedeutung von Bauchentschgelu die auf allen Ebenen der
Bewerberentscheidung mehr oder weniger bewusseg@tzt werden. Die erste
Entscheidung nach Intuition erfolgt bereits bei Darchsicht der schriftlichen

Unterlagen, die letzte bei der Entscheidung zwisaen Finalisten.

Die vorgenommenen Erhebungen kdnnen keine Auskianétber geben, ob der Einsatz
dieser Art der Methoden auf Grund der geringensdtitiensfreigaben in Unternehmen

erfolgt. Wird aus der Not eine Tugend gemacht und die vorhandenen Methoden die
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einzig moglich einsetzbaren? Oder lberlassen dsoRen fur die Auswahl doch lieber
die Entscheidung ihrem Bauchgefihl und ihrer Meas&knntnis? Denn die ,Chemie®
muss zwischen dem zukunftigen Mitarbeiter und destdhendem Team passen - und

das lasst sich mit keiner Methode bestimmen.

Die Fragestellung hat sich nicht ausschlie3lichdasg Rekrutieren von unbekannten
Projektmanagern bezogen, sondern auch auf das Alwvahren von bestehenden
Projektmanagern aus einem Pool fir ein bestimmigglR. Hier kommen auch keine
gesonderten Methoden zum Einsatz, es zahlt noch daslpersonliche Kennen und

Wissen Uber die Person.

In sehr grof3en Unternehmen gibt es dokumentiedestandardisierte Bewertungen
eines Projektmanagers als Inhalt des ProjektabsgMazesses. Dort gilt das Projekt
erst als abgenommen und abgeschlossen, wenn dr@rad-Bewertung aller
Projektbeteiligten, das inkludiert auch den Aufgelger, erfolgt ist. Diese Bewertungen
flieBen in die Weiterentwicklung des Mitarbeitens end dienen als Grundlage zur

Vorselektion fur neue Projekte.

Bei bestehenden Mitarbeitern, die Fuhrungskrafes die potentielle Fiihrungskréfte
sind, werden aufwendige Methoden, meist Assess@entier eingesetzt. Hier sind

Firmen bereit in die Zukunft des Unternehmens xestieren.

Interessant wéare in einer weiteren Studie heradsdan wie hoch die Investitionen im
Bereich der Bewertung von bestehenden Mitarbegirth, diesen sind die Kosten
gegeniber zu stellen, die dadurch eingespart wuddess beim Rekrutieren von neuen
Mitarbeitern auf den Einsatz gezielter Methoderzmtet wurde. Kann Zeit und Geld
eingespart werden, wenn bestimmte Potentiale ulodnirationen bereits im Vorfeld

erhoben werden?

Denn jeder Mensch hat seine Grenzen und die Wetteieklung von sozialen und
personlichen Kompetenzen ist begrenzt. Das fuhrhaahsten Frage, die noch zu
untersuchen ware: Welche Eigenschaften sind angelwater in den ersten Jahren

anerzogen und welche kdnnen bis zu welchem Ausmafdewerden?
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Abschlie3end muss festgestellt werden, dass dseliongsleitende Frage beantwortet
wurde, aber viele neue Folgefragen aufgeworfen\fatallem sollte in Zukunft der
Frage nachgegangen werden, warum aus der VielpahWethoden relativ wenige
verwendet werden. Liegt es an den Kosten, der Qkaiti des Berufsbildes des
Projektmanagers, an der Komplexitat des Thematehd@ndem Bewusstsein flr
soziale Kompetenzen als Einfluss auf den Unternelseréolg, oder an der Einstellung
der Menschen zu objektiven, messbaren Ergebnigdégficherweise soll letzten

Endes doch das ,Bauchgefuhl* entscheiden.
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13 Anhang und Anlagen
13.1 Leitfaden fur Interviews und Gruppendiskussion

Die Fragen beziehen sich sowohl auf den ProzesRelasitierens von
Projektmanagern fur ein Unternehmen, als auch i@uAdswahl aus dem
Projektmanagerpool fir ein bestimmtes Projekt. istem Frageteil geht es um die
Fahigkeiten und Qualifikationen eines Projektmanadg@er zweite Frageteil zielt auf

die Prufbarkeit/Messung von Softskills ab:

Wenn Sie nun die Bewerbung bzw. das Profil einegeRtmanagers in Handen halten.

Worauf achten Sie?

Wie entscheiden Sie, ob Sie die Person zu einempré&dseinladen?

Worauf achten Sie bei der fachlichen Qualifikation?

Sind lhnen Softskills wichtig?

Welche finden Sie wichtig?

Was verstehen Sie unter den aufgelisteten So&8Kaitte zu jedem ein paar

Schlagworter?

Wie stellen Sie die soziale Kompetenz eines Projakigers derzeit fest?

Welche Instrumente/Methoden setzen Sie ein? (H8erine Art Checkliste (im

Kopf oder Papier) die Sie durchgehen?)

Wie zufrieden sind Sie mit den eingesetzten Insémien/Methoden?

Welche anderen Instrumente kennen Sie?

Und welche davon haben Sie bereits ausprobiert?

Wenn welche dabei sind, die ausprobiert wurdeih, @ier nicht bewahrt haben, dann:

Nachfragen: Warum hat sich dieses Instrument rietéhrt?

Was halten Sie generell von Prifmethoden fur S8k

Was ware, wenn Sie Softskills auf Knopfdruck abpnikénnten?

Wirden Sie dieses Instrument einsetzen?

Wie wirden Sie das Ergebnis so eines Instrumemesien?

Wenn Sie sich etwas wiinschen konnten. Was ware das?

Welchen Einfluss hat Ihr Bauchgefihl / lhre Intomt?

Wann im Entscheidungsprozess wissen Sie, dasgaojekiPnanager der Richtige ist?

Wie konnte die Zukunft aussehen?
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13.2 Datenblatt fur statistische Fragen

Fir die Teilnehmer der Diskussionsrunde

Daten Teilnehmer

Geschlecht

Alter

Berufsbezeichnung

Branche des Unternehmens

Anzahl Mitarbeiter gesamt

Anzahl Projektmanager

Anzahl unterstellter Mitarbeiter

Fragen

Teilnehmer

Wie ist Ihre Verantwortung beim Einstellen von Mideitern, im
Speziellen von Projektmanagern?

Wann haben Sie das letzte Mal einen Projektmareiggestellt
oder waren maf3geblich daran beteiligt?

Wie viele Projektmanager haben Sie bereits einlijgste

Welche Auswahlverfahren verwenden Sie beim Reagf®i

Fuhren Sie das selbst durch oder gibt es eine \éits@n (durch
jemand Anderen)?

Wenn ja, wie sieht diese Vorselektion aus?

Worauf achten Sie speziell bei der schriftlichemBeung?

Zertifikate? Ausbildungen?

Wie teilen Sie Ihre Bewertung Uber fachliches uoziaes
Wissen — in % auf?
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13.3

Tabellen zur

Tabellen der Experten Interviews

Auswertung

| |[S|# | Paraphrase Generalisierung Reduktion

11 Bei einer Bewerbung istDas Wichtigste bei K1 Bei den
das Wichtigste die Bewerbungen sind die |Bewerbungen gelten
Erfahrung in Erfahrung in Projekten, |- Projekterfahrungen
bestimmten Projekten, | Anzahl, Dauer, Gréf3e. |- Anzahl, Dauer und
Anzahl, Dauer, Grol3e. GroRRe der Projekte

1/1 Wenn vorhanden das |Und das Feedback von |- (wenn vorhanden)
Feedback von Projektteilnehmern und | Feedback der
Projektteilnehmern und vom Projektauftraggeber Projektumwelten
vom Uber die Qualifikation des
Projektauftraggeber | Bewerbers
Uber die Qualifikation
des Projektleiters.

11 Die Entscheidung zur |Die Entscheidung zur |K2 Zertifikate und
Einladung findet auf | Einladung setzt das Erfahrung in
Grund von bestimmten| Vorhandensein von bestimmten
Voraussetzungen statt| Zertifikaten und die Projektarten sind zur
Diese sind zertifizierte | Umsetzung bestimmter | Einladung
Projektmanager und dieProjektarten voraus. entscheidend
welche Projekte
umgesetzt wurden.

11 Die Bedeutung von Die Wertigkeit von K3 Die Wertigkeit von
Softskills hangt von denSoftskills ist und Investitionen in
Unternehmen ab. Unternehmensabhéangig| Softskills ist

1/1 Es gibt sehr viele Tendenziell beschaftigenunternehmensabhéang
Unternehmen, die sich|sich wenige Unternehmen
leider weniger mit den | mit Softskills
Softskills auseinander
setzen.

12 Viele Projekte scheiternViele IT Projekte K4 IT Projekte

nicht, weil sie technisck
nicht machbar sind,
sondern weil beginnen
beim Projektleiter aber
auch im Zusammenhar
mit dem Sponsor eines
Projektes und beim
Projektteam die
Softskills bei den
Personen nicht gestimr
haben und daher das
Projekt nicht positiv zu

1scheitern wegen fehlend
oder mangelnder
ISoftskills vom PL,
Projektteam oder
\duftraggeber.

realisieren war.

escheitern wegen
mangelnder Softskills
von PL, Projektteam
oder Auftraggeber
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7| Ich kann nur empfehlenDie Softskills eines PL
sich ganz intensiv mit | stellen einen wesentliches
den Softskills eines Kriterium fur den
Projektmanagers, weil | Projekterfolg dar
es ein ganz wesentliches
Kriterium fur den
spateren Projekterfolg
darstellt.
8 | Teamfahigkeit, Die wichtigsten Skills K5 Wichtige Softskills
Kommunikationsfahigk| sind Teamfahigkeit, sind (in der
eit, Fihrung und KommunikationsfahigkeitReihenfolge)
Fuhrungskompetenz |, Fihrung und - Kommunikation
speziell bei einem FUuhrungskompetenz - Fuhrung
Projektmanager sind die - Teamféahigkeit
wichtigsten Softskills - Sensibilitat
9| Auch Sensibilitat, Weitere sind Sensibilitat| - Empathie
Empathie und Empathie und - Entscheidungsfreuds
Entscheidungsfreude |Entscheidungsfreude.
zeichnen einen
Projektmanager aus.
10(Die Die 2 wichtigsten sind
Kommunikationsfahigk| Kommunikationsfahigkeit
eit und Fuhrung sind digund Fuhrung.
2 wichtigsten.
11| Derzeit wird die soziale Die soziale Kompetenz |K6 Die sozialen
Kompetenz eines eines Projektmanagers | Kompetenzen eines
Projektmanagers in denwird subjektiv, ohne PM werden im
meisten Fallen Hinzunahme von Rahmen eines
subjektiv, ohne Kriterien festgestellt. Projektes gar nicht
Hinzunahme oder subjektiv ohne
irgendwelcher Kriterien| Kriterien bewertet.
festgestellt.
12| Viele Unternehmen Die weichen Faktoren
prufen die weichen werden im Rahmen eines
Faktoren im Rahmen | Projektes nicht betrachtet.
eines Projektes gar
nicht.
13| Andere Unternehmen |Verwendung findet die |Siehe K8
gehen in die Richtung | 360° Analyse
der 360° Analyse
14| Als Beispiel, bei Bei grol3en UnternehmenK7 Projektabnahme
Microsoft, IBM, HP, ist ein Projekt erst bedeutet Abnahme
bekommen abgenommen, wenn dag durch den Kunden un
Projektmanager ihr Projekt auch reflektiert | Review aller
Projekt erst wurde. Projektbeteiligten
abgenommen und den (inkl. AG und
Bonus, wenn das Linienmanager)
Projekt komplett mittels
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reflektiert ist

15

Nicht nur der Kunde
muss das Projekt
abnehmen, sondern all
Projektteilnehmer
mussen sich einem
Review mit dem
fachlich Vorgesetzten
und dem
Projektmanagern
vollziehen.

Der Kunde muss das
Projekt abnehmen und
alle Projektteilnehmer
missen sich einem
Review mit dem fachlich
Vorgesetzten und dem
Projektmanagern
unterziehen.

16

Daraus ist die
Weiterentwicklung der
Mitarbeiter zu
entwickeln.

Aus den Reviews leitet
sich die
Weiterentwicklung eines
Mitarbeiters ab.

17

Wichtig ist der
Abschluss mit dem
Sponsor, bei dem das

Feedback des Sponsor

bzw. auch das Feedba
der Teammitglieder
gegeniber dem
Projektleiter betrachtet
und dokumentiert wird.

Feedback des Sponsors
und der Teammitglieder
gegenuber dem
CRrojektleiter betrachtet
und dokumentiert.

Beim Abschluss wird das

18

Dadurch wird die
Weiterentwicklung des
Projektmanagers in
allen Bereichen, auch
im Bereich der social
skills ermoglicht.

Dies ermdglich eine
gezielte
Weiterentwicklung des
PL auch im Bereich der
Softskills.

19

Durch die Betrachtung
Uber mehrere Ebenen

Betrachtung Uber mehre
Ebenen objektiviert das

wird das Ergebnis etwagrgebnis.

objektiver.

20

Im Rahmen von
Projekten entstehen
entsprechende
Fragebdgen, um die

Teammitglieder und dig

betroffenen Personen,
Kunden, Auftraggeber
ganzheitlich zu
befragen.

Teammitglieder, Kunden
Auftraggeber, werden m
Fragebodgen im Projekt
ganzheitlich befragt.

objektivierbarer
Fragebdgen.

Deren Ergebnisse in
die Weiterbildung der
Mitarbeiter fliesst.

—+
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21

Eingesetzte InstrumentéMit der 360° Analyse,

bei unbekannten PL
sind 360° Analyse, nac
Prof. Belbin, die
Teamfahigkeit der
Personen entsprechen
analysieren.

nach Prof. Belbin kann

hdie Teamfahigkeit des

Bewerbers analysiert

werden.
3

K8 360 Grad Analyse
fur Teamfahigkeit,
biographische
Fragebdgen und
Feedbackergebnisse
abgeschlossener
Projekte unterstitzen

22

Feedback von anderen
Unternehmen, von
abgeschlossen Projekt
Zu betrachten.

Feedbackergebnisse
abgeschlossener Projeki

Avon anderen

Unternehmen werden
betrachtet.

die Analysen.
e

23

Mit biographischen
Fragebdgen kann man
schon sehr viel im
Bereich der Analyse
machen.

Biographische
Fragebdgen unterstitzer
die Analyse

24

Wenige Unternehmen
setzen diese Methoden
ein.

Einsatz dieser Methoden
nur in wenigen
Unternehmen

K9 Der Einsatz dieser
Methoden erfolgt
mangelhaft mit dem

25

Der Hintergrund ist der
dass es weiche Faktore
sind und dass sich die
Entscheider selbst in
einem qualitativen
Bereich bewegen.

Durch den Hintergrund

rder wiechen Faktoren

bewegen sich die
Entscheider selbst im
qualitativen Bereich.

Hintergrund, dass sicl
auch Auftraggeber
einer Analyse von
gualitativen
Fahigkeiten
unterziehen mussten.

26

Projektauftraggeber
definiert die Ziele nicht
so klar, weil sie dann
messbar werden und
dadurch der Misserfolg
eines Projektes
transparenter wird.

Mangelnde Zieldefinition
durch den Auftraggeber
macht den Misserfolg
intransparenter.

Mehr Analyse bedeuts
mehr Transparenz.

27

Es geht in die Richtung
dass der Auftraggeber
sich in die Analyse
seiner eigenen
gualitativen Fahigkeiter
unterziehen misste.

,Der Auftraggeber muissté

sich einer Analyse der
eigenen qualitativen
Fahigkeiten unterziehen

U

28

Das ist ein Punkt, wo
sich Unternehmen,
Auftraggeber und
Verantwortliche nicht
gerne unterziehen.

Unternehmen und
Auftraggaber unterziehe
sich nicht gerne dieser
Analyse.

I

1%

29

Projektmanagement ist
aus der Historie
klassisch technisch
entstanden und viele

Die Entstehung des
Projektmanagements lie
in der Technik und wird
heute noch technisch

K10 PM ist in der
gTechnik entstanden,
dadurch liegt der Fokl

auf Werkzeugen und
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Unternehmen betrachteégesehen.

das technisch.

30

Sie reden Uber Tools,
Uber klassische
Werkzeuge fur das
Projektmanagement,
aber nicht Gber die
typisch notwendigen
sozialen Faktoren und
Komponenten fur die
Teammitglieder und
Projektleiter.

Der Fokus liegt auf den
Werkzeugen und nicht
auf den sozialen
Kompetenzen der
Beteiligten.

weniger auf den

der Personen.

sozialen Kompetenze

=)

31

In der gesamten
Projektorganisation
kann sich der
Auftraggeber in den
Bewertungen auf3en vg
lassen.

Die Herausnahme des
Auftraggebers bei der

ist nicht mdglich.
r

Bewertung des Projektes

Siehe K7

32

Weiters
Selbsteinschatzung,
Fremdeinschatzung,
allgemeine
360°Feedbacks,
entsprechende Tests v
Belbin fur
Teamqualifikation

Verwendete Werkzeuge
waren
Selbsteinschatzung,
Fremdeinschatzung,
allgemeine
0860°Feedbacks,
entsprechende Tests vo
Belbin far
Teamqualifikation

K11

allgemeine
360°Feedbacks,
nhandhab- und

Belbin fir

33

Einfach zu handhaben
ist der Karriereanker
von Prof. Edgar Schein
bei dem die Softskills
mit einem eigenen
Fragebogen betrachtet
werden.

Einfache Handhabung
ermoglicht der
Karriereanker von Prof.
Schein.

Schein

34

Einen Fragebogen fur
die Selbsteinschatzung
der dann mit einer
Fremdeinschatzung vo
und mit dem Team

gegenuber gestellt wird.

Fragebogen fur Selbst
,und Fremdeinschatzung
durch das Team.

m

35

Das Belbinsche Modell
mit den Fragen ist

relativ leicht umsetzbar
prufbar und auswertbat
und fuhrt durchaus zu

Das Belbinsche Modell
ist leicht umsetzbar,
Jprufbar und auswertbar
und flhrt zu einer guten
Betrachtung.

einer sehr guten

Selbsteinschatzung,
Fremdeinschatzung,
entsprechend leicht
auswertbare Tests vo

Teamqualifikation,
Karriereanker nach
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Betrachtung.

36

Andere Modelle zur
Einschatzung der
Qualifikation von
Personen mittels
Farbenlehre, wo man
Personen Farben
zuordnet mittels
Fragebdgen

37

Das scheitert oft bei
Unternehmen, da die
Analysen in einer
GrélRenordnung von ca
250 Euro pro Person
kosten und nur
schriftliches, kein
personliches Feedback
erhalten.

Der Aufwand von ca. 25
Euro pro Test mit

schriftichem Feedback i
.es den Unternehmen nic
wert.

DK12 Finanzieller
Aufwand von ca. 250
SEuro pro Test wird vo
HEirmen selten
investiert.

38

Bei grof3en
Unternehmen gibt es e
Projektmanagement
Office fur das Thema
und bei Unternehmen,
wo das
Projektmanagement in
Verbindung mit der HR
Abteilung steht und mit
dessen Unterstiitzung
arbeitet.

PMO oder PM
igemeinsam mit der HR
Abteilung sind fir das
Thema verantwortlich.

K13 PMO oder PM
mit der HR Abteilung
sind fur die Themen
verantwortlich.

39

Eine wichtige
Entscheidung seitens
der IPMA war im
Rahmen der
Zertifizierungen das
Thema Softskills mit
aufzunehmen.

Integration des Themas
Softskills in die
Zertifzierung der IPMA
war wichtig.

K14 Die wichtige
Integration des
Themas Softskills in
die IPMA
Zertifizierung erhoht
den Aufwand, zeigt
aber von einer

40

Es wurden
grundlegende
Betrachtungen und
Analysen aufgesetzt, d
Erfahrungswerte
mussen nun
eingearbeitet werden,
um sich weiter zu
entwickeln, wie es

Nach dem Aufsetzen de
Analysen werden die
Erfahrungswerte zur
&\Veiterentwicklung
eingearbeitet.

seitens PMA Osterreicl

vorbildhaften
Veréanderung und wirg
laufend weiter
entwickelt.

L
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geplant ist

41

Der Aufwand um die
Zertifizierung zu
machen steigt.

Der
Zertifizierungsaufwand
steigt

42

IPMA lebt vor, dass
Softskills wichtig sind,
dadurch wird sich ein
Verénderungsprozess
bewegen.

Vorleben der Wichtigkeit
der Softskills durch
IPMA wird eine
Veranderung bewirken.

43

Wir haben gerade ein
FFG Forschungsprojek
um ein Verfahren auf

Forschungsprojekt starte
tzur Entwicklung eines
neuen Verfahrens.

neuen agilen
Forschungsprojektes
mit Psychologen und
Beratern soll ein

Knopfdruck zu
entwickeln.

44| Es sind Psychologen, |Die agile Umsetzung
Beratungsunternehmenerfolgt mit Psychologen

und unterschiedliche
Bereiche mit dabei und
die Umsetzung erfolgt
agil.

und
Beratungsunternehmen.

Fragebogen entstehe
der definierte
Qualifikationen (auf
Knopfdruck) auswirft.

45

Auf der Basis von
unterschiedlichen
Modellen soll etwas
geschaffen werden, da
mit Eingabe in einen
Fragebogen eine
gewisse Qualifikation
heraus kommt.

Auf der Basis von
verschiedenen Modellen
soll durch
sFragebogeneingaben eir
definierte Qualifikation
entstehen.

e

K15 Im Rahmen eines

D

=)

46

Trotzdem kann das nur
unterstutzend sein.

Tests unterstitzen

K16 Tests
unterstitzen, aber die

47

Der Auftraggeber muss
sich auf kultureller und
personlicher Ebene
seinen Projektleiter
aussuchen.

Die Wahl des

Projektleiters muss auf
personlicher Ebene durc
den AG erfolgen

finale Auswahl muss
auf personlicher Eben
Imittels Intuition
erfolgen.

48

Es ist fraglich, ob die
Chemie zwischen 2
Personen abgefragt
werden kann, in dem d
Chemieerwartung eine
Auftraggebers in einen
speziell angepassten

Die Evaluierung der
chemischen
Anforderungen zwischer
&M und AG scheint
sschwierig.

Fragebogen evaluiert

e
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wird.

49

Aus heutiger Sicht ist
das sehr schwer, weil i
die Analyse der

Entscheiders gegangennotwendig

werden muss und auf
der anderen Seite tief i
die Psyche des

Tiefe Analysen der
nPysche des AGs und de
Bewerbers waren

N

U

Bewerbers.
50| Die Im Gespréach kann sich |K17 Der Bewerber
Bewerbungsgesprache| der Bewerber verstellen.| kann sich im Gesprac

haben ja ihre Mankos,
da sich eine erfahrene
Person sich absolut
verstellen kann

=

verstellen, bei einem
virtuellen Spiel
maximal 5 Minuten,
danach wird das
naturliche Wesen

gelebt.
51|Im Rahmen des Im Rahmen des K18 Im
Forschungsprojektes igtForschungsprojektes Forschungsprojekt
der Ansatz Spiele, werden Spiele, werden mittels
elektronische Spiele, |elektronische Spiele, virtueller

Businessplanspiele mit
eingebunden.

Businessplanspiele
eingebunden.

Businessplanspiele, bei
denen ein Projekt
konzipiert und

durchgespielt wird, da
Verhalten analysiert.

52

Es gibt klare
Untersuchungen, dass

sich niemand langer alsVeranderung der

5 Minuten im Rahmen
eines Spieles versteller
kann.

Untersuchungen beleger
eine maximale

Personlichkeit von 5
nMInuten

1Siehe K17

53

Die natlrliche und realg
Qualifikation auch im
personlichen Bereich
Bsp.: Aggressivitat wird
im Spiel ausgelebt.

=Die personlichen
Qualifikation wird im
Spiel ausgelebt.

54

Die Spiele sind virtuellg
Business Plan Spiele,
wo ein komplettes
Konzept fur ein Projekt
entwickelt und virtuell
ein Projekt Uber einen
langeren Zeitraum

2 Virtuelle Business Plan
Spiele, in denen ein
Konzept fur ein Projekt
entwickelt und Uber eine
langeren Zeitraum
durchgespielt wird.

Siehe K18
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durchgespielt wird.

55

Die Art und Weise des
Verhaltens des
Bewerbers im Spiel
wird analysiert und
betrachtet.

Analyse und Betrachtung
der Art und Weise des
Verhaltens des Bewerbe
im Spiel.

56

Als Auftraggeber sind 2
3 Personen nach einen
Auswahlverfahren
entschieden, nun finde
die finale Entscheidung
fur eine Person, wo ich
das Gefuhl habe der
sto3t mich nicht ab, da
finde ich sofort einen
Bezug und kann mit de
Person auch positiv
auseinander setzen.

In der Finalrunde fallt dig
nEntscheidung auf die
personlich passendste
Person

Siehe K16

57

Da hat das Bauchgefl
fur die letzte
Entscheidung einfach
eine grof3e Rolle.

\Das Bauchgefihl ist fur
die letzte Auswahl
entscheidend.

Siehe K16

58

Entscheidungen nur au
dem Bauch heraus
finden nicht statt.

Ausschliessliche
Bauchentscheidungen
gibt es nicht.

K19 Erst nach einer
gualifizierten
Vorselektion kommt

59

Auf Grund von
Voranalysen wird
ausgewahlt und dann
bei der
Letztentscheidung
kommt das Bauchgefl
zu tragen.

Nach der Voranalyse be
der Letztentscheidung
siegt Bauchgefunhl.

=

die Intuition zur
finalen Entscheidung
zum tragen.
Bestatigung der
richtigen Wahl erfolgt
erst nach einiger
Projektdurchlaufzeit.

60

Im Rahmen der
Voranalyse sind
strukturierte Ansatze, d
ist es erlauben die
Entscheidung Uber den
Bauch zu treffen.

Strukturierte Voranalyse
erlauben finale
&auchentscheidung

-

61

Fest steht, ob die
richtige Person
gefunden wurde, wenn
schon einige Zeit im
Projekt voran
geschritten ist.

Bestatigung der richtiger
Auswahl erfolgt erst nac
einiger Projektdauer.

-
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62

In Zukunft soll im
Rahmen der

Im Rahmen der

Ausbildungsmalinahmer

Ausbildungsmal3nahmesoll der Stellenwert im

n der Stellenwert im
Bereich der Social
Skills fur Projektleiter,
fur Teammitgliedern
und den Auftraggeber,
als wesentliches
Kriterium fur den
Projekterfolg von allen
erkannt wird.

Bereich der Social Skills

fur Projektleiter, fur

Teammitgliedern und de
Auftraggeber, als
wesentliches Kriterium
fur den Projekterfolg
erkannt werden.

K20 In Zukunft soll

- der Stellenwert in de
Ausbildung der
weichen Faktoren
steigen

n Softskills als
Erfolgsfaktoren besse
erkannt werden

- weitere Methoden
und Werkzeuge zur
Analyse dieser Skills
entwickelt werden.

63

Weitere Umsetzung de
Analyse von
Qualifikationen im
weichen Bereich von
Projektleitern.

rWeitere Analysen fur
Softskills fur PL

64

Methoden, Prozesse,
Instrumente entstehen,
die es ermdglichen viel
mehr an Analyse von
weichen Faktoren von
betroffenen
Projektteammitgliedern
und Projektleitern mit
umsetzen zu kdnnen
und so eine bessere
Entscheidungsbasis be
der Auswahl von

Projektleitern zu finden|

Entwicklung von
Methoden und
Instrumenten, die mehr
Analyse von weichen
Faktoren von
Projektteammitgliedern
und Projektleitern
ermoglichen und damit
eine bessere
Entscheidungsbasis bei
ider Auswahl von
Projektleitern bieten.

65

Vorwiegend beschéftig
sich mit
Projektmanagement dig
innovativen Branchen -
die erneuerbare
Energien, die
Telekommunikation, IT
Industrie.

— die erneuerbare
sEnergien, die
rTelekommunikation, IT
Industrie beschéftigen

Projektmanagement.

tDie innovativen Branche

sich vorwiegend sich mi

K21 Innovative
Branchen gelten als
Vorreiter im
Projektmanagement
(siehe auch agiles PM
tund haben den
Erfolgsfaktor soziale
Kompetenzen erkanni

66

Das Thema kommt von
agilen
Projektmanagement. A
eine zusatzliche

Methode von, im vor
hinein nicht klar

definierten Projekten

NAgiles PM, als Methode
fur nicht vollstandig
slefinierbare Projekte.

und werden weiter
investieren.

67

Die IT Industrie ist sehr
beratungsintensiv und
hat erkannt, dass die

Industrie hat die

Wichtigkeit der weichen

Die beratungsintensive |

—
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weichen Faktoren gan
wesentlich fur den
Projekterfolg sind.

Faktoren fur den
Projekterfolg erkannt.

Z

68

Daher wird verstarkt in

dieser Richtung
investiert und erftllen
somit eine
entsprechende
Vorreiterrolle.

Die IT Industrie wird
weiter in den Bereich

als Vorreiter.

investieren und gilt somit

Kompetenzen hat,
kann alles andere aus
dem Bereich IT gel6st
werden.

# | Paraphrase Generalisierung Reduktion
1| Bei schriftlichen Beachtung bei K1 Bei schrifltichen
Unterlagen wird schriftlichen Unterlagen| Unterlagen bzw.
grundsatzlich auf auf sachliche und zu | Anforderungen
sachliche wenig auf soziale dominiert die fachliche
Kompetenzen und vie| Kompetenzen. Kompetenz im
zu wenig auf Gegensatz zu den
Sozialkompetenzen sozialen und PM
geachtet. Kompetenzen.
2|Inden In Stellenangeboten
Stellenangeboten dominiert Fachlichkeit;
werden fachliche PM ist ein Zusatz
Kenntnisse gesucht
und zusatzlich sollen
auch Projekte begleitet
werden
3| Selten wird auf In Stellenangeboten ist
Projektmanagementkodie Wertigkeit von PM-
mpetenzen Wert gelegund sozialen
und im Speziellen auf| Kompetenzen ist gering
soziale Kompetenzen
nie.
4| Legt groRten Wert auf ProjektmanagementkomK2 PM und soziale
Projektmanagementkopetenzen und soziale |Kompetenz sind die
mpetenzen und sozialgkompetenzen sind Erfolgsfaktoren im
Kompetenzen, weil dg€rfolgsfaktoren im Projekt - in der IT
der Erfolgsfaktor im | Projektmanagement. |Branche verstarkt durch
Projektmanagement Losungs und
ist. Kommunikationskompe
5|Wenn man soziale Losung aller IT enz

Probleme durch soziale
Kompetenz
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6|In der IT gibt es die | Verstandnisprobleme
Schwierigkeit der zwischen IT-Menschen
Anschlussfahigkeit |und Fachmenschen
eines IT-Menschen mjt
irgendeiner fachlichen
Seite.
7| Es wird einem Erwartete KompetenzenK3 Der PM muss
Projektmanager mehr|eines PM sind gro3er als Fuihrungskompetenz,
Fahigkeiten eines Linienmanagers. |- Verhandlungsgeschick
zugeschrieben, als - Feinflihligkeit,
einem Linienmanager - Durchsetzungskraft
8| Der PM muss an ersteDer PM muss - Offenheit haben.
Stelle FUhrungskompetenz,
FuhrungskompetenzervVerhandlungsgeschick,
haben, muss Feinfuhligkeit,
verhandeln kdnnen, e|®urchsetzungskraft und
Gespdr fur die Gruppe Offenheit haben.
haben, muss
Durchsetzungskraft
haben, braucht
Offenheit
9| Die breit gefacherte | Anforderung an den PM K4 Der PM muss seiner
Anforderung andert | andert sich wahrend defFihrungsstil an die
sich im Laufe der Projektdurchlaufzeit.  |jeweilige
Projektdurchlaufzeit. Projektsituation anpass
10| Es gibt nicht diesen |FUhrungsstile sind je
einen wahren nach Projektsituation
Fuhrungsstil, sondern| einzusetzen
ist intuitiv je nach
Projektsituation
einzusetzen.
11| Es werden Leute zu |Fachliche hoch K5 Meist werden
Fuhrungskraften qualifizierte Menschen |fachlich herausragende
machen, die fachlich |werden zu Personen zu
besonders aufgefaller) Fihrungskréften Fuhrungskraften, diese
sind. mussen aber hohe
12| Es ist wichtiger in der | Linienmanager miissen| Kompetenz in
Linie eine gute Fihrungskrafte seinfeamfiihrung und
Managementkraft zu |und das Team fordern | Forderung aufweisen.
haben, die mitdem |und fordern.
Team gut umgehen
kann und das Team zur
Hochstleistung bringt.
13| Aus der Bewerbung |Die Bewerbung spiegelt K6 Die schriftliche

wird herausgelesen,
was fir den Bewerber
wichtig ist, an dem wa
gefunden wird

die wichtigen Themen
fir den Bewerber wider
S

Bewerbung zeigt die
wichtigen Themen fir
den Bewerber auf und

muss entsprechende
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14

Wenn in einer
Bewerbung der
Bereich
Sozialkompetenz nich
vorkommt, wird der
Bewerber nicht
eingeladen.

Fehlt in der Bewerbung
die Sozialkompetenz

erfolgt keine Einladung
t

Sozial- und
Methodenkompetenz
aufweisen.

15

Fachlich wird der
Bezug zu einem
spezifischen Standard
oder spezifischen
Methodik gesucht.

In der Bewerbung wird
ein Bezug zur Methode
erwartet.

16

Im Bezug zur
Competence Baseling
gibt es drei grol3e

Bereiche die fur das

Die Competenc Baselin
enthalt die wichtigen PN
Themen

K7 Die Competence
IBaseline enthalt im
Detail die traditionellen
Projektmanagementkon
petenzen die
kontextuelle

Projektmanagement
wichtig sind.

17| Das sind die traditionellen
traditionellen Projektmanagementkon
Projektmanagementkopetenzen die

mpetenzen die
kontextuelle
Kompetenzen und die
Sozialkompetenzen

kontextuelle
Kompetenzen und die
Sozialkompetenzen

Kompetenzen und die
nSozialkompetenzen

—

18| An erster Stelle steht | Fiihrung steht an erster| K8 Der PM soll
Fuhrung. Stelle - Fihrungskompetenz,

19| Dann steht Es folgen Engagement | - Engagement,
Engagement und und Motivation, - Motivationsfahigkeit,
Motivation, Selbstmotivation und |- Selbstkontrolle,
Selbstmotivation und | Teammotivation. - Durchsetzungskratft,

Teammotivation.

20

Der Projektmanager
hat Vorbildfunktion.

Der Projektmanager hat
Vorbildfunktion.

Problemlésungskompet
nz,

21

Ganz wesentlich ist di
Selbstkontrolle, um de
Situation angemesser
zu handeln, sowohl
dem Kunden, als auch
den Teammitgliedern

aWVichtiger Faktor
Selbstkontrolle zum
angemessenen Verhalts

I

- Kreativitat,

- Ergebnisorientierung,
2N
Verhandlungskompeten

- Konfliktmanagement,
- Verlasslichkeit,

gegeniber.
22| Durchsetzungskraft | Wichtig ist
wird benotigt. Durchsetzungskraft

- Wertschatzung
- Vorbildfunktion haben

23

Entspannungsmaoglich
eit und
Stressbewaltigung sin
nicht nur fir den PM,

Entspannungsmoglichk
t und Stressbewaltigung
dir den PM und Team.

sondern auch sein

a)

C

(¢
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Team sicherzustellen.

24

Offenheit und das
Schaffen einer
Atmosphéare, wo alles
willkommen ist.

Athmosphare

Schaffen einer offenen

25

Kreativitat auch im
Bezug auf
Problemlésungen

Problemlésungskreativit
at

26

Ergebnisorientierung

Ergebnisorientierung

27

Effizienz, die
Fahigkeit, Zeit und
Ressourcen so effekti
Zu nutzen, um
Vereinbarungen
einzuhalten.

V

Effizienz im Nutzen von
Zeit und Ressourcen

28

Beratung der
Teammitglieder

Beratung der
Teammitglieder

29

Verhandlungskompete
nz gegenuber dem
Kunden, den
Auftraggebern, den
Teammitgliedern

2Verhandlungskompeten

gegenuber dem Kunder
den Projektumwelten

I

30

Bewaltigung von
Konflikte und Krisen

Krisen- und
Konfliktbewaltigung

31

Verlasslichkeit, auch
durch Vorbildfunktion.

Verlasslichkeit und
Vorbildfunktion

32

Wertschatzung fur die
unterschiedlichen

Kulturen. IT-Mensch
oder ein Finanzmensa

h

Wertschatzung fur
unterschiedliche
Kulturen

33

Der Punkt Ethik sollte
an erster Stelle steher
und liefert
Verbesserungspotenz
| in vielen Bereichen.

1VYerbesserungspotential

ia

Ethikl ol

34

Wenn man Personen
hat die sozial
Uberhaupt nicht
kompetent sind kann
nie erlernt werden, im
Gegenstick zu einem
brauchbaren Level an

Fachkompetenz

Fachliches Wissen, kan
im Gegensatz zu
sozialem brauchbar
erlernt werden.

K9 Fachwissen kann bis
Zu einem brauchbaren
Ergebnis erlernt werden.
Soziales Wissen kann i
Bereichen, wie
Verhandlungsgeschick
oder

Beratungskompetenz
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35

In einzelnen Bereiche
kann viel gelernt
werden z.B.
Verhandlungsfuhrung
Coaching- und
Beratungskompetenz.

nVerhandlungsfiihrung,
Coaching- und
Beratungskompetenz
kann erlernt werden.

36

Aber in den Bereicher
Durchsetzungskraft
und Leadership hort e
irgendwo auf.

Leadership kann nur

Durchsetzungskraft und

degrenzt erlernt werden.

erlernt werden. Im
Gegensatz zu sozialen
Fahigkeiten wie

Fuhrungskompetenz od

Durchsetzungskratft.

er

37

Was ist mir in meinen
Leben etwas wert -
wie ist meine eigene
Insel, meine eigene
Wirklichkeit, meine
Werthaltung.

DI e B. eeleutung_ I'egtn"'
Werten.

38

Im Rahmen der
Zertifizierungsdurchfi
hrenden Organisation
werden auch
Sozialkompetenzen
beobachtet und
bewertet.

Zertifzierungsstellen
bewerten auch
Sozialkompetenzen

39

Gemeinsam mit der
Uni Klagenfurt, mit
den Professoren Hein
und Krainz, die
Topexperten in Bezug

auf Sozialkompetenzen

im
Projektmanagement.

Gemeinsam mit
Topexperten von der
tUniversitat im Bereich

PM Sozialkompetenzen

40

Work Shop, wo jeder

Workshop mit

der Kandidaten einmalRollenspiel

die Rolle des
Projektmanagers hat,
und alle anderen mit
genauem Briefing
darzustellenden
Person.

41

Reduktion auf ein paarReduktion auf Fihrung,
Durchsetzungskraft und

aussagekréaftige
Kriterien und
Kompetenzen —
Fuhrung,
Durchsetzungskratft,
Wertschatzung.

Wertschéatzung

K10
Zertifizierungsstellen
messen Sozialkompete
mit einem Rollenspiel,
bei dem der Fokus auf
Fuhrung,

Durchsetzungskraft und

Wertschatzung liegt.
Der Vorteil vom
Rollenspiel liegt im
Offenlegen der

Personlichkeit, verstellg

ist nicht mdglich.

=]
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42

Als Unternehmen
sollten Tests eingeset
werden, zur
Feststellung des Typs
innovative Kreative,

der Administrator oder

der Aktive.

Typfeststellung -
Anhnovative Kreative, der
Administrator oder der
Aktive - durch Tests

K11 Weitere eingesetzt
Methoden sind
Typbestimmung und 36
Grad Feedback.

43

Am besten mit einem
360° Feedback
Teammitglieder,
Kunden, Vorgesetzte;
unterschiedliche
Personen.

360 Grad Feedback vor
Teammitgliedern,
Kunden und
Vorgesetzten

44

Im ,Rollenspiel”
funktioniert das mit
dem Spielen nicht
langer als 3—-4
Minuten

Verstellen der
Personlichkeit im
Rollenspiel funktioniert
nur 5 Minuten

Siehe K10

45

Es passiert etwas und
dann bist du, wie du
bist.

Das Ich tritt hervor

D

(@)

46

Es wurde kein vollig
unbrauchbares
Verfahren gefunden.

Keine verwendte
Methode wurde negativ
bewertet

K12 Keine negative
Methode bekannt.

a7

Das erwartete Results
muss Uberlegt und
danach die passende
Methode ausgewahlt
werden

iDie Wahl der Methode
erfolgt auf Grund des
definierten Ergebnisses

K13 Ein Unternehmen
muss seine Kultur und
Anforderungsprofile
definieren um danach d
Methoden zur Auswahl

48

Die Uberlegungen
mussen angestellt
werden, was passt zu
Unternehmen, welche
Kultur haben wir,
welche Leute sollen in

Unternehmen arbeiten.

Definition der
Unternehmenskultur un
ndlazu passenden
Personenprofilen ist
wichtig

=)

\

zu entschieden. Wobei
deine Mischung aus
unterschiedlichen
Methoden das Ergebnig
optimiert.

Je hoher die
Wertschatzung der PM

49

Bei Auswahlverfahren
ist immer ein Mix
unterschiedlicher
Methoden sinnvoll, un
sich verschiedene
Meinungen
einzuholen, und damit
das Ergebnis zu
verbessern.

Optimal ist die
Kombination
unterschiedlicher
1Methoden bei den
Auswahlverfahren

Rolle, desto hoher die
Investition der
Auswahlverfahren.

e
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50

Viele Unternehmen
nehmen sich nicht die
Zeit fUr ein
aufwendiges
Auswahlverfahren
bzw. die Rolle des
Projektmanagers ist
nicht so wichtig.

Die geringe Wichtigkeit
der PM Rolle spiegelt
sich in der Investition
zur Auswahl der
Methoden wider

51

Es gibt auch hoch
entwickelte Tests mit
Fragebeantwortung,
die noch nicht
ausreichend
beantwortete Fragen
durch wiederholtes
Fragen sicher stellen

Sicherstellung von nicht
ausreichend
beantworteten Fragen
durch Wiederholung

52

Mit eingehender
Auseinandersetzung i
Manipulation seitens
Bewerber moglich.

Richtige Antworten
skdnnen erlernt werden.

K14 Richtige Antworten
auf Tests konnen erlernt
werden, wobei die Tests
durch wiederholtes
Abfragen eine
ausreichende richtige
Beantwortung
sicherstellen.

53

Eine 100 %-ige
Messbarkeit ist nicht
machbar, aber
Tendenzen zu
erkennen schon

100%ige Messbarkeit
existiert nicht.

K15 eine 100%ige
Messbarkeit gibt es
nicht.

54

Ist ein Gegner von
Zertifizierungen, die
nur auf einem Multiple
Choice Test basieren.

ChoiceFests.

55

Bewertung auf
Knopfdruck sind auf
hoherem Level unserg
Zertifizierungen

Die PMA Zertifizierung
ist eine Bewertung auf
2 Knopfdruck.

56

Diese kosten Geld un
sind auch nicht fir
jedes Unternehmen
leistbar,

iZertifizierungen sind
kostspielig.

57

Deshalb gibt es
unterschiedliche
Zertifizierungsstufen,
fur unterschiedliche
Projektarten und
unterschiedliche
Komplexitaten

Es gibt unterschiedliche
Zertifizierungsstufen, fu
unterschiedliche
Projektarten mit
unterschiedlichen
Komplexitaten

K16 Die PMA
Zertifizierung ist eine
unterschiedlich
kostspielige Bewertung
je nach
Zertifzierungsstufe mit
unterschiedlichen
Komplexitaten.

58

Je nach Wichtigkeit
und strategischer
Bedeutung der

Die PM Kompetenz
steigt nach Wichtigkeit
und strategischer

Projekte fur das

Bedeutung der Projekte

K17 Je bedeutender dig
Projekte umso groR3er
muss die PM Kompeten
sein, die sich auf die
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Unternehmen, steigt
die Kompetenz der
PM.

Unternehmensergebnis
direkt auswirken.

59

Es muss erkannt
werden, dass die
Menschen diejenigen
sind, die einen Einflug
auf das
Unternehmensergebn
haben

Menschen haben
Einfluss auf die
Unternehmensergebnis
S

S

(92}

60

Die berihmten ersten
oder 4 Sekunden
checken die wichtige
Sympathie oder
Antipathie fur die
weitere
Zusammenarbeit ab.

& den ersten 4 Sekund
wird Uber Sympathie
oder Antipathie
entschieden.

ck{18 Die Intuition ist
wichtig und entscheidet
vor und bei gleicher
fachlicher Kompetenz.

61

Die Intuition ist ganz
wichtig und es sollte
ihr am meisten vertray
werden.

Der Intuition zu
vertrauen ist wichtig.
It

62

Danach wird die
Erfahrung, die

In zweiter Linie wird die
PM Kompetenz

Projektmanagementkobewertet.
mpetenz betrachtet.
63| Bei gleichen Bei gleichen Bewerbern

Bewerbern entscheide
das Bauchgefuhl — es
muss sich gut anfuhle

ventscheidet das
Bauchgefuhl.

=)

64

In Zukunft sollten die
Wertschéatzung und di
Wertigkeit der
Projektmanager und
der Rolle der
Projektmanager
wesentliches Gewicht
im Unternehmen
bekommen.

Die Wertigkeit der Rolle
ePM soll in Unternehmer
zunehmen.

K19 In Zukunft soll

die Wertigkeit der PM
Rolle gesteigert werden
zur Fach und Linien sol
eine PM Karriere
hinzukommen. Durch
gezielte Ausbildung
muss die Kompetenz dg
PM gesteigert werden,

65

Die Tendenz, dass eir
Projektmanager, wie
ein Unternehmer auf
Zeit agiert und immer
mehr Einfluss auf den
Business Case hat un
dadurch eine viel
breitere Verantwortun

1Der PM ist ein
Unternehmer auf Zeit
mit breiterer
Verantwortung

d

um wie ein Unternehme
auf Zeit mit grol3er
Verantwortung handeln
zu kénnen.

ubernimmt,

2S
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9| 66| Dazu missen die Leut®ie Kompetenzen eineg
besser ausgebildet sej®M muss durch
und mehr Ausbildung gesteigert
Kompetenzen haben |werden.
9| 67| Neben der Linien- und Zur Linien- und

Fachkarriere muss es| Fachkarriere soll eine
auch eine Projektkarriere
Projektkarriere geben| hinzukommen.

10| 68| In Zukunft wird auf Bewusstsein fir PM
den unterschiedlichstesteigern
Bereichen das
Bewusstsein gefordert.

10| 69| Es wird viel Zeit und | Zeit und
Geld in PR gesteckt |Geldinvestitionen sollen
werden, um das Themdas PM Thema fordern.
an unterschiedlichen
Stellen in Erinnerung
zu bringen.

10| 70| Auch Kontakt mit Erweiterung der K20 Weitere
Zielgruppen zu Zielgruppenférderung, | Massnahmen werden
fordern, die nicht wie Juristen. - PM untypische
offensichtlich mit Zielgruppenforderung,
Projekten zu tun - PM in Schulen mit
haben. Z.B. Juristen einem Award,

10| 71| Auch in Schulen wird | PM in Schulen wird - PM Basic Zertifzierung
sichergestellt, dass | geftrdert. sein.
Schiler die
Projektmanagement im
Unterricht bekommen
dass sie etwas erhalten,
was nachher
anwendbar ist.

10| 72|In der letzten Klasse |Fur Schulprojekte gibt es
wird ein Projekt einen eigenen Award
gemach. Dazu gibt es
einen eigenen Award

10| 73| Ein eigenen Junior | Am Junior Award
Award der einmal im | kénnen nur die Gewinner
Jahr durchgefuhrt wirdgeiner Schule teilnehmen.
bei dem man nur
teilnehmen darf, wenn
man in einer Schule
gewonnen hat.

10| 74| Es gibt eine wesentlichPM Basic ist eine

gunstigere
Zertifizierung ,PM
Basic”, unter der Leve
D Zertifizierung

unter dem LevelD
[

glnstigere Zertifizierung
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angelehnt

10| 75| Als gro3ten Erfolg gilt] Ein grol3er Erfolg ist, |K21 Der grof3te Erfolg
dass viele dass ist das Wachstum der
TrainingsorganisationeTrainingsorganisationen Aus- und
n und und Weiterbildungsangebote
BeratungsorganisationBeratungsorganisationenm Bereich PM
en verstarkt Seminare bieten verstarkt PM
anbieten. Seminare an.
S # Paraphrase Generalisierung | Reduktion
3 1 1| Die schriftlichen UnterlagepPrifung der K1 Die Prufung der
Projektmanagers werden aufnterlagen auf | schriftlichen
fundierte Nachweise fundierte Unterlagen erfolgt
gepruft. Nachweise auf fundierte
3 1 2| Hat die beschriebene Kompetenznachw Nachweise,
Kompetenz einen Nachwej®is in Ausbildung | Zertifikaten und
in Ausbildung, und Zertifikaten | Ausbildung,
Zertifizierung Darstellung und
3| 1| 3|Darstellung fachorientierte| Darstellung und | Gewichtung von
Themen oder soziale Gewichtung von |fachlicher und
Kompetenzen und wie starkachlichen sozialer Kompetenz,
ist die Gewichtung gelagertThemen und Referenzen und
sozialer Erfahrungen.
Kompetenz
3 1 4| Beachten der Referenzen,| Beachtung von
Erfahrung und Vorwissen | Referenzen,
Erfahrung und
Vorwissen
3 1 5| Entscheidung zum Gespradhtuition und K2 Die Faktoren be
erfolgt durch Intuition und | Attraktivitat der Beurteilung zur
die Attraktivitat des entscheiden Gesprachseinladung
Schreibens. Gesprachseinladysind die Kreativitat
ng der schriftlichen
3 2 6 | Erinnerung an ein lustiges| Kreativitat des Unterlagen, das
Schreiben - ein Kriterium | Schriftstiickes ist | Vorhandensein, aber
die Kreativitat. ein Kriterium nicht die Darstellung
3| 2| 7|Foto sollte dabei sein, abefStellenwert des |am Foto und die
es hat einen Fotos ist Intuition.
untergeordneten untergeordnet.
Stellenwert.
3 2 8|In der Vergangenheit eine | Falsehe
falsche Vorstellung Annahmen auf
aufgrund des Fotos Grund-desFotes.
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9| Bei der fachlichen Soziale K3 Im IT Bereich ist
Qualifikation im IT Bereich| Kompetenz hat | Fachkompetenz
hat die soziale Kompetenz hoheren Managementkompet
fast einen hdheren Stellenwert als | enz und hat einen
Stellenwert als das Fachkompetenz |geringeren
Fachliche. im IT Bereich Stellenwert als die
10| Beste Erfahrungen mit Beste Erfahrung |soziale Kompetenz.
jenen, deren fachliche mit Personen mit
Kompetenz nicht die mangelnder
Bendtigte war. fachlichen
Kompetenz
11| Fachliche Kompetenz ist | Fachliche
Managementkompetenz. | Kompetenz ist
Managementkomp
etenz.
12| Prozentsatz Fachlich zu SpRrozentsatz K4 Prozentverhaltnis
Skill 70:30 Fachlich zu Soft |von Fachwissen zu
Skill 70:30 Softskill ist 70:30
13| Soft Skills: Strukturierte | Soft Skills sind | K5 Softskill sind
Kommunikation, strukturierte - Kommunikation,
Ausdrucksfahigkeit; Kommunikation, |- Teamorientierung,
teamorientiert; ein Ausdrucksfahigke - Selbstdarstellung,
Stuckchen Selbstdarstellun, - Selbststandigkeit,
| Selbstprasentation; Teamorientiertheit- Strukturiertheit,
und - Extrovertiertheit
Selbstdarstellung| - Offenheit
14| das Wichtigste ist klar Strukturiertheit,
strukturiert; gute Kommunikation,
Kommunikation; Extrovertierthat
extrovertiert; offen. und Offenheit sind
wichtig.
15| Selbststandige Selbststandige
Kommunikation tber sich | Kommunikation
16| Hoher Gewinn, bei dem |Personliche K6 Das Vertrauen in
Gefuhl etwas Personliches Informationen den Bewerber wird
zu bekommen.. bauen Vertrauen | durch personliche
auf. Informationen vom
Bewerber gestarkt.
17| Bei der Auswahl auch das| Genderthema wirgK7 Das
Genderthema bei der finalen Genderthema ist
bertcksichtigen. Entscheidung mitentscheidend, um
berticksichtigt. | die Ausgewogenheit
18| Das Team der Das Verhaltnis |im Team zu

Projektmanager soll gut
gemischt sein; und wird
dadruch belebt.

Manner zu Frauef
im Team der
Projektmanager
soll ausgewogen

ngewahrleisten.

sein.
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19

Viele Manner im Team,
Einsatz einer Frau als
Projektleiter

Einsatz einer Fral
als Projektleiter
bei hohem
Méanneranteil im
Team.

20

eine Definition zu finden fu
soziale Kompetenzen ein
Projektmanager: das
Selbstverstandnis die
Selbstkompetenz, Bsp.
Zeitmanagement und die
Sozialkompetenz

rUber
Selbstverstandnis
Selbstkompetenz
und
Sozialkompetenz
definiert sich die
Kompetenz eines
Projektleiters

K8 Die Kompetenz
eines
Projektmanagers
definiert sich tber
das
Selbstverstandnis,
Selbstkompetenz
und
Sozialkompetenz

21

wie gut geht ein
Projektmanager mit
klassischen Tools im Sinng
des Projekts und der
Kommunikation um.

Umgang mit
Werkzeugen im
2Sinn des Projekte
und der
Kommunikation

K9 Bei der
Beurteilung werden
dolgende Faktoren
geprift:

- Der Umgang mit

22

Ein Thema ist Moderations
/Prasentationsfahigkeit nac
innen und aul3en.

Moderations- und
cRrasentationsfahi
keit sind wichtig

Werkzeugen in
pBezug zum Projekt,
- Moderations- und

23

Ein Thema ist die gesamte
Geschichte
Konfliktmanagement,
Verhandlungssituationen.

Konfliktmanagem
ent und
Verhandlungstech
nik sind wichtig

Prasentationsfahigke
it,

Konfliktmanagemen

24

Ein Thema ist Verhandlung
mit anderen um
Problemlésungsmadglichke
en zu finden.

yVerhandlungstech
nik zur
tProblemlésung

t,

Verhandlungstechn
ken,

25| Uber Gesprache Die -
Hinterfragung der SelbsteinschatzupProblemldsungskom
Selbsteinschatzung g wird im petenz,
Gesprach -
hinterfragt Selbsteinschatzung
26| Beobachtung der Die -
Verhaltenskompetenz in | Verhaltenskompet Verhaltenskompeten
Work Shop Situationen enz wird mit z
mittels Aufgaben praktischen
Aufgaben
beobachtet.

27

Bei der Messbarkeit oder
Methodik fur einen
Prozentsatz haben wir eing

Mittels einem
Fragebogen wird
2die Kompetenz al

-

K10 Ein Frageboge
zur
sKompetenzbeurteily
ng mit numerischen
Ergebnis wurde

entwickelt und
unterstitzt beim

Fragebogen entwickelt. Prozentsatz
bewertet
28| Viele Muster und Viele Durchlaufe
Durchlaufe sind fir ein sind-firein

117



valides Ergebnis notwendig—valides-Ergebnid/erfahren.
notwendig
29| Bewertende Personen sindBewerter sind K11 Die

keine Psychologen.

keine Psychologe

30

Es sind Personen, die in
diese Richtung eine
Ausbildung haben, und
dahingehend sensibilisiert
werden.

Bewerter haben
eine
psychologische
Basisausbildung.

31| Weitere beteiligte PersonerBewerter sind
sehr erfahrene erfahrene
Projektmanager Projektmanager

32| Aufteilung der zu Bewerter
beobachtenden Themen. |beobachten

(Bsp. Verhaltensweisen,
Managementfahigkeiten)

unterschiedliche
Merkmale an

rbewertenden

Personen haben ein]
psychologische
Grundausbildung
und sind sehr
erfahrene
Projektmanager, dig
an Hand von
Checklisten mit
unterschiedlichem
Fokus den Bewerbeg
beobachten und
danach bewerten.

unter Hinzunahme von Hand von
Checklisten und Checklisten
Beobachtungen.
33| Computerprogramm hat aufComputerprifprogK12 Ein im
Plausibilitat geprufte ramm mit Ursprung aus der

Fragen,

Plausibilitatsfrage
n

34

Auch ein Stresstest, wenn
Teilnehmer zu langsam ist

Computerprufprog
ramm mit
eingebautem
Stresstest

35

Entwicklung des
Programmes urspriinglich
fur Personalentwickler, dig
das Grundprogramm
verwenden.

Ursprung des
Programmes ist
die
Personalentwicklu
ng

36

Weiterentwicklung fir
Projektmanager mit
angepasst Fragestellunget

g far
nProjektmanageral
swahl mit
angepassten
Fragen

Weiterentwicklun | .

Personalentwicklun
stammendes PC

yProgramm wurde

zur
Projektmanageraus
ahl angepasst. Mit
Plausibilitatsfragen
und eingebautem
Stresstest unterstit

les die

Personalvorselektion

37

Das Outcome hat fir das
Unternehmen Relevanz ur
ist mit ein
Entscheidungskriterium

Das Ergebnis ist
@in Mit-
Entscheidungskrit
erium

38

Die Akzeptanz der
Gepruften sehr grof3, weil
jeder gerne sehen mochte
wo er steht.

Akzeptanz der
Bewerber zur
eigenen
Statusfeststellung

K13 Die Akzeptanz
des Ergebnisses de
Programmes ist hog
und wird von
Unternehmerseite
zur Mitentscheidung
heran gezogen und
dient den Bewerber
als
Statusbestimmung.
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39

Bei Ablehnung einer
Testteilnahme ist das ein
negatives Kriterium fur

Eine Ablehnung
der Testteilnahme
bedeutet

K14 Eine
Verweigerung bei
der Testteilnahme

Projektmanager. Ablehnung des |wirde zum
Projektmanagers | Ausschluss des
Bewerbers fluhren.
40| Methoden sind Interviews,| Auswahlverfahren K15 Es werden in

Assessment Center,
Checklisten —

sind Interviews,
Assessmentcente

Kombination
rGesprache und
strukturierte
Interviews,
Assessment Center

Wissens- und
Erfahrungs-
Checklisten, Selbst
und

Selbstbeurteilung / Checklisten,
Fremdbeurteilung. Selbst- und
Frembeurteilung
41| Checklisten sind streng | Getrennte
getrennt nach Wissen und| Checklisten fur
Erfahrung. Wissen und
Erfahrung
42| Methoden sind eine gute |Verfahren sind
Unterstitzung zu den Unterstutzung

Eindricken des
personlichen Gespréachs.

zum Gesprach

Fremdbeurteilunger
durchgefuhrt.

43

Es ist immer eine

Es entscheidet di¢

A\1%4

Kombination. Kombination aus
Verfahren
44| Als Basis der Im Gespréach wird Siehe K9

Selbsteinschatzung werde
im Gesprach Situationen
herbei gefuhrt, die eine
bessere Einschéatzung
zulassen

die
Selbsteinschatzur
g hinterfragt.

Il

45

Negative Methoden sind
nicht in Erinnerung bzw.
wurden auch nicht gemach

Es gibt keine
negativen
Erfahrungen mit

K16 Keine
Erfahrung mit
negativen Methoden

Prifmethoden. |vorhanden.
46| Wenn Firmen 100 %-ig | Firmmen-suechen
fachlich kompetente Projektmanager
Projektmanager suchen, |benétigen-aber
suchen sie keinen Linienmarager
Projektmanager
47| Es muss das Rollenbild debas-Relenbild
Projektmanagers sich nochdes
weiter am Markt einspielenPrejektmanagers
muss-sich-am
Marktfestigen.
48| Prufung von Soft Skills auff automatisierte K17 Die

Knopfdruck als Erganzung
ein gutes; als
ausschliefliches kein

Softskillprifung
ist gute Erganzun

Instrument.

Entscheidung Uber
einen Bewerber ist
eine

Gruppenentscheidun

119



49

Unterschied zwischen
Einzelinterview und
Gruppeninterview

Unterschied
zwischen
Einzelinterview
und
Gruppeninterview,

50

Das Ergebnis ist keine
Einzelentscheidung sonde
immer ein
Gruppenentscheidung.

Das Ergebnis ist
rimmer eine

Gruppenentschei
ung.

g auf Grund von
Einzel- und
Gruppeninterviews
mit Erg&nzung durc
automatisierten
Softskilltest.

)

51

Entscheidet mehr, aber nig
ausschliesslich mit dem
Bauchgefuhl. Tut sich
schwer mit Entscheidunge
rein auf Fakten.

[@auchgefluhl ist
bei der
Entscheidung
retarker als
Entscheidung auf
Grund von Fakter

K18 Das
Bauchgefuhl
entscheidet starker
als die Fakten.

52

Die Grenzen des Bewerbe
hat man schon beim
Erstgesprach gesehen.

rBie Grenzen eine
Bewerbers werde
beim Erstgespréac
erkannt.

K19 Die Grenzen
reines Bewerbers
hwerden beim
Gesprach erkannt

53| Weiterentwicklung war bis| Die und kénnen
zu diesen Grenzen Weiterentwicklun | erfolgreich
erfolgreich. g war bis zu verschoben werden|
diesen Grenzen | Selbstverstandnis
erfolgreich. und Kompetenz
54| Die Starken waren Die-Starken-warenwerden mit
strukturiertes Denken, hohestrukturiertes psychologischer
Beharrlichkeit, hohe Denken, hohe Unterstitzung
Konsequenz und weit Beharrlichkeit, verbessert.
denkend. hohe Konsequenz
und-weit-denkend,
55| Die Schwéchen, die in der| Bie-Sehwachen-i]
Kommunikation wurden | der
soweit es ging ausgebiigeltkemmunikation
wurden behoben.
56| Die Grenzen wurden Uberschatzung-der
gesehen, aber unterschatzi/erénderung-der
mit der Hoffnung sie mehr | Grenzen

verandern zu kénnen.

57

Antrainieren von Soft Skillg
ist bis zu einem gewissen
Grad bei z.B. der

Kommunikation machbar.

sErlernen und
verbessern von
bestimmten
Softskills
maoglich.

58

Aber bei Wertschatzung
oder Gerechtigkeitssinn
geht es um das
Selbstverstandnis und die

Erweiterung des
Selbstverstandnis
es kann nur mit
viel

Frage, wie viel Kraft kostet

therapeutischer
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es, an dem
Selbstverstandnis zu
arbeiten.

Unterstltzung
erfolgen.

59

Die Selbstkompetenz weits
zu entwickeln ist schwierig

=Weiterentwicklun
g der
Selbstkompetenz
ist schwierig

60

Bei Fragen nach friiheren
Unternehmen wird die
Wertschatzung gut erkann

Softskill
Wertschéatzung
twird durch Frager
nach friherer
Arbeitgeber
deutlich

K20 Wertschatzung
wird aus Fragen Uibg
frihere Arbeitgeber
heraus gearbeitet.

61

Fachliche Methodik zu
erlernen und sie umzusetz
unterstreicht das
Selbstverstandnis

Erlernen und
armsetzen von
fachlicher
Methodik
unterstreicht das
Selbstverstandnis

62

Selbstkompetenz ist ein
Entwicklungsprozess, der
reifen muss.

Selbstkompetenz
ist ein reifender
Entwicklungsproz
ess

K21
Selbstverstandnis
und
Selbstkompetenz
sind reifende und
weiter entwickelnde
Prozesse

63

In Zukunft soll die
Kombination von Verfahre
Tests und Interviews
professionalisiert werden.

Die Kombination
nvon Tests und
Gesprach soll
professionalisiert
werden.

64

Standardisierte Leitfaden
aus Interview und
Checklisten; das personlic
Gesprach drei

Leitfaden aus
Interview und
h€hecklisten soll
standardisiert

hintereinander werden.

65| Fur Projektmanager fur | Das Assessment
komplexe Projekte das Center soll
Thema des Assessment |abgespeckt

Centers, in einer kleineren
abgespeckteren Form.

werden

K22 Die Zukunft
soll die Kombinatior
von Tests und
Gesprachen
professionalisieren,
Leitfaden
standardisieren und
Assessments
verkleinern.

66

Die Unternehmen die Wert

auf soziale Kompetenzen
legen, mussen dies auch
leben

Unternehmen
mussen soziale
Kompetenz auch
leben.

67

Gut erkennbar ist dies am
ersten Arbeitstag mit der
Ausstattung des

Soziale
Kompetenz eines
Unternehmens

Schreibtisches und

ot s or

K23 Unternehmen
muissen soziale

Kompetenzen leben
und umsetzen.
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entsprechenden Aufgaben

—Gestaltung des

Arbeitstages

Paraphrase

Generalisierung

Reduktion

=

Wurde ein grol3en Projekte
tber Jahre oder viele klein
Projekte durchgefihrt.

2®urchfiihrung
gines grol3en ode
vieler kleiner
Projekte

K1 Bei den
rschriftlichen
Unterlagen wird auf
die gréf3e und

Welche Arten von Teams
wurden gefuhrt.

FUhrung welcher
Arten von Teams

Anzahl der Projekte
auf die gefuihrten
Teamarten

Wie viel wirklicher

Anzahl realer

und die erlebten
Kundensituationen

Kundenkontakt war Kundenkontakte eachtet
vorhanden. 9

4| Wie wurde der Erlebnis
Kundenkontakt erlebt. Kundenkontakt

5|Vorrangig ist nicht das Freude am K2 Bei einem
Projekt sondern, dass er |Umgang mit Projektmanager
gern mit Menschen zu tun| Menschen muss der Umgang

hat.

mit Menschen und

Ein Projektmanager ist wie
ein Expeditionsleiter und
sein Architekt wie ein
Sherpa.

Der
Projektmanager ig
der Leiter des
Projektes.

deren Fuhrung vor
stler Verwaltung des
Projektes stehen.

Ein Projektmanager muss
gerne ein Team flhren ung
sein Material kennen

Freude an
iTeamfihrung

Der Sherpa muss das
Detailwissen haben.

Der Architekt
muss Detailwisse
haben.

=

Die Auswahl wirde nicht
auf einen Projektverwalter
fallen, der ein Projektoffice
hat, meint das Team setzt
das Projekt um und er
verfolgt nur die Plane.

Ein
Projektverwalter
wird nicht
bendtigt bzw.
gewahlt werden.

10

Zum Gesprach wird
eingeladen, wenn eine seh
wache Ausstrahlung und
Senioritat vorhanden ist.

Wichtig sind eine
wache
Ausstrahlung und
Erfahrung.

K3 Bei der Auswabhl
eines
Projektmanagers
gelten langjahrige
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11

Bei ahnlichem Lebenslauf

wurde eher der 50 ig als deProjektleiter

28ig Jahrige eingeladen
werden.

Erfahrene

werden bevorzugt

12

Ein Projektmanager ohne

Zertifizierung nimmt seinenzertifizierter

Job nicht ernst.

Ein nicht

Projektleiter
nimmt seinen
Beruf nicht ernst.

Erfahrung,
Zertifizierungen,
Erfahrung in
komplexen
Umgebungen,
Ausstrahlung und
hohe
Aufmerksamkeit als
besonders wichtig.

13

Mit welchen Netzwerken,
Blogs etc. hélt er sich am
Laufenden.

Aktualisierung de
Wissens mittels
Netzwerke und
Blogs.

\"2

14

Ein Projektmanager, der
jahrlich einen Kurs macht,
wirkt nicht erfahren.

Jahrliche Kurse
wirken
unerfahren.

15

Er sollte in komplexeren

Erfahrung in

Umgebungen bereits tatig | komplexen
gewesen sein. Umgebungen.

16| Wichtige Soft Skills sind | Wichtige K4 Wichtige
Wertschatzung und mit | Softskills sind Softskills sind
Konflikten professionell | Wertschatzung |Wertschatzung,
umgehen. und Konfliktmanagemen

Konfliktmanagem
ent

t,
Kommunikationsfah

17

Wertschatzende
Kommunikation kann
fachliche Konflikte im
Ansatz l6sen.

Wertschatzende
Kommunikation
[6st Konflikte im
Ansatz.

igkeit, proaktives
Handeln und

Probleml6sungskon
petenz

18

Konflikten mussen proakti
angegangen werden.

Proaktives
Konfliktldsen

19

Der Projektleiter muss
Stolpersteine aus dem We
raumen und akzeptiert
werden.

Problembeseitigu
oy und Akzeptanz

20

Er muss die Teammitglieds
ggf disziplinieren und die
Rollen im Team erkennen.

pRollenverstandnis
im Team und
disziplinare

Massnahmen

K5 Die

Hauptaufgabe des
Projektmanagers ist
das Projekt. Die

21

Der Unterschied zwischen
Linienmanagers und

Projektmanager ist dass eirProjektmanagers

Projektmanager das Proje
gut umsetzen soll.

Die Hauptaufgabe
des

Kist das Projekt

2 Projektteammitglied
er missen
entsprechend dem
Rollenverstandnis
behandelt werden.
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22

Der Linienmanager muss
sich um die Forderung
kimmern.

Die Hauptaufgabe
des
Linienmanagers
ist die
Weiterbildung der
Mitarbeiter.

23

Die prozentuelle Aufteilung70%Softskills

zwischen Soft Skills und
Hard Facts sind 70:30.

30% Hardfact

K6 Verteilung der
Gewichtung von
Softskills zu
Hardfacts ist 70% z
30%

24

Softskills werden nicht mit
einem Messinstrument,
sondern im Rahmen eines
Gespraches abgefragt.

Bewertung der
Softskills im
Gesprach

25

Wie wird erzahlt.

Erzahlart

26

Was wird zuerst erwahnt

Reihenfolge de
Gesagten.

~

D,

27

Was wird mehrfach erwéh

nWiederholung des
Gesagten

28

Bei einer unerwarteten
Antwort auf eine Frage wir
interpretiert.

Hinterfragen
cunerwarteter
Aussagen.

29

Geachtet wird auf die
Kdrpersprache.

Korpersprache ist
wichtig

30

Wird viel gefragt.

Fragenstellen ist
wichtig

31

Kein Bezug zur Homepage
oder zu Projekten im
Gespréch, schliesst den

Bewerber eher aus, weil er

kein Mitdenker sein wird.

»Kein Bezug zum
Unternehmen

K7 Die Bewertung
der Softskills findet
im Gesprach statt.
Folgende Kriterien
werden bewertet:
- Erzahlart,

- Reihenfolge,

- Gesagtes und
Nicht-Gesagtes,

- Korpersprache,

- aktiver

s Frageneinsatz,

- Bezug zum
Unternehmen

32

Es gibt keine Checkliste
sondern das Gesprach
nimmt seinen Lauf.

Gesprachsverlauf
ohne Leitfaden

33

Bei der Besprechung der
Fachlichkeit konnen die
Softskills mit abgeprift

Softskills-werden
imRahmen-des
Facl “ches

werden.

betrachtet.

K8 Gesprache
finden ohne
Leitfaden statt.
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34|Der Wunsch ist eine Skala Skala-ven-+16-
von eins bis zehn zur o
Kalibrierung im Team. Teambewertung

35| Die Festlegung auf einige | Festlegung-der
Items wiirde die tems-erhoht
Messbarkeit nicht erhdhen.Messbharkeit-rnicht

36| Die richtigen Antworten aufAntrainieren von | K9 Assessment
Testfragen kann man sich| Testfrageantworte Center und
antrainieren. n. Rollenspiele sind

37

Rollenspiele: was tut er, w
hinterfragt er.

éeobachtung bei
Rollenspielen.

38

Ein Mensch kann sich bei
einem Interview verstellen
aber nicht bei einem

Verstellen bei
einem Interview
maoglich aber nicht

Rollenspiel. bei einem
Rollenspiel.
39| Wegen der mehrtagigen |Wegen der

Beobachtung erfreuen sichmehrtagigen

Assessment Center grol3e
Beliebtheuit.

rBeobachtung
erfreuen sich
Assessment
Center grolRer
Beliebtheit.

wegen multibler
Beobachtungsmaogli
hkeiten und geringe
Beeinflussung durclk
den Bewerber
aussagekréaftig.

= 0

40

Kein Glaube an

Messinstrumente, bei denedas Ergebnis eing

die Daten in den Compute
eingegeben werden und 3
Ende kommt eine Zahl
heraus.

Kein Glaube an

rComputertests
m

41

Kein Vertrauen und kein
Einsatz eines
Computerprogramms, das
Soft Skills abfragen kann.

Kein Vertrauen in
ein Softskill-
Testprogramm

42

Begriindung ist, dass

Menschen komplexe WeseiMensch kann

sind und nicht durch einen
Computer abgepruft werde
kdnnen.

Komplexe Materie

durch einen
iIComputer nicht
abgeprift werden

43

Der Geist ist noch
komplexer als der Korper.

Geist ist
komplexer als
Korper.

&/ertrauen in ein

K10 Es gibt kein

Computer
Testprogramm zur
Abfrage von
Softskills

44

In Bezug auf die Priufbarke
von Soft Skills bei

Projektmanagern wird
gewdulnscht, dass jeder

iTag mit

Speicherung der
Eigenschaften un
Informationen aus

dRelevante

K11 Fur die Zukunft
wird gewunscht:

Informationen und

125



Bewerber hat von der
vorherigen Firma eine Art
»1ag" mit Speicherung alle
relevanten Eigenschaften.

Vorfirmen.

=

45

Jeder Vorgesetzte,

Bewertung durch

Mitarbeiter, Kollege, Kundéehemalige

soll eine Bewertung
abgeben. Es kann die
Lernkurve im Gespréach
nicht erfragt werden. Nur,
wo er heute angelangt ist.

Kollegen,
Vorgesetzte und
Kunden

46

Testweise zu einem

Testweiser

befreundeten Kundeneinsatundeneinsatz

schicken.

a7

Der Unterschied zu einem
simulierten Gesprach im
Haus, ware, dass der
Mitarbeiter nicht wissen
wiurde, dass er getestet wi

und sich dementsprechend

verhalt.

Einsatz ware kein
Test, sondern
Realitat fir den
Kandidaten

rd

Eigenschaften aus
friheren Firmen,
Bewertung durch
Vorgesetzte,
Kollegen,
Mitarbeitern und
Kunden,
Kundeneinsatz zum
Test

48

Die Intuition hat sich geirrt
wenn der Kopf mit

Intuition geniesst
hohes Vertrauen

gesprochen hat.

49| Ruckkehr zu meinem reinefRickkehr zu
Bauchgefuhl bei Intuition
Entscheidungen.

50| Mehr Zeit in ein MehrZeitinr-ein
Auswahlverfahren Auswahlverfahren
investieren. ipvestieren.

51

Eine vorherige Uberlegung
tber die Muss —
Eigenschaften konnen
nachher nicht vergessen
werden.

Erstellung einer
Liste von Muss-
Kriterien sinnvoll

52

Im Entscheidungsprozess
steht der oder die richtige
gleich nach der
Vorselektion fest.

Nach der
Vorselektion steht
die Entscheidung
fest.

53

Viele suchen nach
rationellen Begrindungen
fur ihre Bauchentscheidun

Entscheidung
durch
pBauchgefuhl wird
mit Ratio

begrindet.

K12 Die Intuition
entscheidet. Das
Hirn liefert
nachtraglich die
Begriindung.
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54

Alle entscheiden mit dem
Bauch, weil bis das Hirn
dem Denken soweit ist, h
der Bauch langst

Bauch schneller
ials Gehirn, daher
Entscheidungen
mit dem Bauch

entschieden.

Tabelle der Praktiker Diskussion

D|S|# Paraphrase Generalisierung Reduktion

1|1 Bei einem Profil Bei einer Bewerbung |K| 1|Die Bewerbung
oder einer eines Projektmanagers eines PM muss
Bewerbung eines |wird geachtet, ob der - passt Lebenslauf
Projektmanagers |Lebenslauf zur zur
wird geachtet, ob |ausgeschriebenen FUhrungsverantwor
der Lebenslauf FUhrungsverantwortung tung
prinzipiell in die passt und entsprechend - Grolie der
ausgeschriebene |grof3e Projekte und Projekte
FuhrungsverantwortTeams geleitet wurden - GroRe der Teams
ung passt, ob mit dem Fokus auf die - verwertbare
entsprechend grof3eletzten zwei Jahre. Erfahrungen
Projekte und Teams - 2 Jahres Fokus
geleitet wurden mit - Foto (Sympathie
dem Fokus auf die und
letzten zwei Jahre. Wiedererkennung)

111 Ob lebendige Fur die Firma Erfahrung
Erfahrung im aus dem Bereich Formalismen, wie
Bereich fur die vorhanden. - Aussehen
Firma vorhanden is. - Aufbau

11 Veraltetes Wissen irVeraltetes Wissen zahit - Prioritaten
einem dynamischennicht. - Struktur
Umfeld nutzt nichts

112 Weiters wird das | Das Foto wird nach
Foto nach Sympathie und
Sympathie Wiederkennung der
betrachtet und ob |beschriebenen
das Wesen zu der | Personlichkeit betrachtet
Beschreibung
passend wieder
erkannt wird.

12 Das ist eine sehr | Wichtig ist, dass die K| 2| Wichtig sind
subjektive Person ins Team passt - Person muss zum
Bewertung, die Team passen
Person muss aber in - Methodenwissen
das zukinftige
Team passen.
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Wichtiger sind die
dahinter stehenden
Kenntnisse und
Methoden.

Wichtiger sind die
Methoden und Wissen
der Person

7| Nach unserer Eine Bewertung von K Eine Bewertung
Erfahrung lasst sich Softskills auf Grund der von Softskills auf
eine Bewertung den Schriftstiicke ist nicht Grund der
Soft Skills aufgrund méglich Schriftstlicke ist
des Schriftstiickes nicht moglich
aus den Unterlagen
nicht ablesen.
8| Versand eines Testdas Ergebnis eines K Zur
dazu, der ohne Vorab-Tests ohne Personalentwicklut
Zeitstress ausgefulltZeitstress wird nicht g (nicht far
und zurtckgeschicktakzeptiert Bewerber) wird ein
wird, wird nicht fur Assessment
relevant gehalten. eingesetzt, bei den
9| Mit der Durchfiihrung eines - Stresstests
Personalentwicklun mehrtagigen Assessment - Diskussionen

g mit bestehenden
FUhrungskraften
wird ein
mehrtagiges
Assessment
durchgefuhrt, bei
dem Fuhrungskréaftg
und Bewerber fir
Fuhrungspositionern
in eine
Stresssituation
gebracht werden.

A\1%4

mit Personalentwicklung
und Fuhrungskraften,
bei dem Bewerber fur
FUhrungspositionen in
Stresssituationen
gebracht werden.

10

Ein grol3er Raum
mit einem
Besprechungstisch
wo erfahrene
Fuhrungskrafte
verschieden Rollen
Ubernehmen, wie
z.B. den
widerspenstigen
Mitarbeiter, und es
werden
Diskussionen aus
dem taglichen
Leben geflihrt und
die Reaktion der in
der Fuhrungsrolle
betrachtet.

Erfahrene
Fuhrungskrafte
ubernehmen

verschiedene Rollen z.B.

den widerspenstigen
Mitarbeiter und bei den
Diskussionen aus dem
taglichen Leben werden
die Reaktionen
betrachtet.

/Situationen aus
dem Alltag
durchgespielt
werden.

Die Bewertung
erfolgt durch
erfahrene
Mitarbeiter mittels
Schulnoten.

Dabei bilden sich
auch soziale
Netzwerke.
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11

Bewertet wird von
Fuhrungskraften im
Haus nach
Schulnotensystem,
die dann
Beforderungen
bestétigen oder
verschieben.

Die Bewertung erfolgt
durch Fuhrungskraften
des Unternehmens mit
Schulnoten und wirkt
sich auf eine etwaige
Beforderung aus.

12

Das aufwendige

Verfahren zahlt sichfiir Mitarbeiter, nicht

nicht fir die
Bewerber, aber fur
die
Personalentwicklun

Diese Verfahren werder

jedoch fur Bewerber
eingesetzt.

g aus.
13| Ein weiterer Als postiver Nebeneffekt
positiver Aspekt ist, lernen sich die
dass sich die Fuhrungskrafte kennen.

Fuhrungskrafte und
deren Bereiche
untereinander

kennen lernen.

14

In dem Formular
gibt es keine
Einteilung nach
Typen.

In dem Formular gibt es
) e h
Hypen.

15

Im Sprachgebrauch
nach Erde, Luft,
Wasser, Feuer vom
Charakter her.

Die Charaktere der
Personen werden nach
Erde, Luft, Wasser,
Feuer eingeteilt.

Es gibt eine
Einteilung der
Charaktere von
Menschen in Erde
Luft, Wasser, Feug

16

Was geféllt ist ein
Trapez das sich
ergibt, wenn man
schaut, wie verhalt
sich die Person odeg
Personlichkeit in
Bezug auf
individuelles
Optimum und
Gruppenoptimum

Das Verhalten einer
Person oder dessen
Personlichkeit in Bezug
auf individuelles
IOptimum und
Gruppenoptimum ist
interessant.

17

Auf der anderen
Dimension wie
wichtig ist

personliche Freiheitkommen ausgepragte

— da kommen sehr
ausgepragte Typen
sehr stark in ein

Bei der Betrachtung der
Wichtigkeit der
personlichen Freiheit

Typen stark in eine Ecké
Es wird angestrebt, das
die Person das

Eck, und man

Personlichkeitsspektrum

U\

Die
Personlichkeitstruk
tur einer Person
wird in Bezug zum
eigenen Optimum
und
Gruppenoptimum
bewertet.

Zur Flexibilitat
waére eine
gleichmalige
Auspragung in alle

4 Richtungen ideal.
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versucht, dass die
Person ihr

Personlichkeitsspekt

rum in alle vier
Richtungen
ausdehnt, Talent
oder Erfahrung
entwickelt.

in alle vier Richtungen
ausdehnt.

18

Das sind Aspekte,

die einer eben schqgmliese Aspekte hervor

zeigt, und der
andere vielleicht
zurickhalt.

Je nach Person, treten

oder werden bewusst
zurick gehalten.

19

Je ausgepragter in
alle Richtungen,
umso flexibler kann
agiert werden.

Je hoher die Flexibilitat,
je ausgepragter ein
Charakter in alle
Richtungen ist.

20| Naturlich kann nicht Es kann nicht alles K| 7 |Mitarbeiter werden
alles antrainiert erlernt werden. zu diesen Tests
werden. motiviert, um eine
21| Wichtig ist, vor Wichtig fur die Person ist Standortbestimmun
Augen gefihrt zu |das Bewertungergebnis g zu bekommen
bekommen, wie nach diesem Test. und sich an Hand
wurde ich nach so des Ergebnisses
einem Test bewertet entsprechend
werden. weiterentwickeln
22| Die Mitarbeiter Die Mitarbeiter werden zu kdnnen. Auch
werden ermutigt es| zum Test zur im Hinblick, dass
zu probieren, um | personlichen nicht alles erlernbar
aus der eigenen | Weiterentwicklung ist (Bsp:
Schublade heraus zmotiviert. Empathie).
kommen.
23| Diese Verfahren |Die Durchfihrung dieser
werden nur bei Verfahren erfolgt bei
bestehenden bestehenden
Projektmanagern | Projektmanagern und
und Fuhrungskraften, nicht
Fuhrungskraften, |bei Bewerbern
nicht bei Bewerbern
durchgefuhrt.
24| Der PM benottigt | Der PM benotigt K| 8|Der
Kompetenzen bei | Kompetenzen bei Projektmanager
ProjektmanagementProjektmanagementmeth muss
methoden, oden, - Kompetenzen be
FuhrungskompetenZ=uhrungskompetenz, Projektmanagemen
, Verhandlungskompeteng. tmethoden
Verhandlungskomp -
etenz. FUuhrungskompeten
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z

Verhandlungskomj
etenz haben

(=)

25| Aufgrund der Es bewerbesich 9| Zertifikate
Wirtschaftslage ehemalige - werden fir
bewerben sich Geschaftsfuhrer als PM Ausschreibungen
ehemalige die-nach-einigenJahren bendtigt
Geschéftsfihrer |in-die-Linie-wechseln. - fehlende
oder Zertifikate werden
Abteilungsleiter als nachgemacht
Projektmanager. - nach PMA
Diese kdnnen nach Standard werden
zwei, drei Jahren im eingesetzt
Unternehmen als
Fuhrungskraft
aufsteigen.

26| Sollten sie das PM | Fehlende Zertifikate
Zertifikat noch nicht werden nachgeholt.
haben, bekommen
sSie es.

27| Wir brauchen fur | Zertifikate werden fur
offentliche offentliche
Ausschreibungen | Ausschreibungen
ein Zertifikat. bendtigt.

28| Es gibt keine Das PMA Zertifikat wird
Vorgaben, aber wir| verwendet.
haben mit PMA
angefangen.

29| Es kann auch sein,| Es-gibt Bewerber-die
dass ein Kandidat |auRerdem-Zertifikat-die
alle Anforderungen | Anforderungen-erfilien.
erfullte aber kein
Zertifikat hatte

30| Bei der Bewerbung| Das Schriftstiick 10| Nach der

wird aufgrund des
Schriftstiickes, zur
Gesprachseinladun
entschieden

entscheidet die
Einladung zum
dsesprach.

31

Einer meiner

Mitarbeiter fuhrt dasdurch Mitarbeiter

Erstgesprach nach
einem bestimmten
Schema.

Vorgesprache erfolgen

32

Eine Agentur fuhrt
die Erstgesprache.

Vorgesprache erfolgen

durch eine Agentur

Entscheidung zur
lenladung auf
Grund der
schriftlichen
Unterlagen
erfolgen die
Vorselktionen

- durch Mitarbeiter
aus dem Bereich

- durch Agenturen
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33

Aus dem
Bewerbungsbogen
sind soziale
Kompetenzen
schwierig heraus z\
lesen.

Herauslesen der sozialg
Kompetenzen aus dem
Bewerbungsbogen
gestaltet sich schwierig.
I

K

34

Es wird dann in der
Probezeit darauf
geachtet.

Die Softskills werden in
der Probezeit speziell
beachtet

35

In der Probezeit gib
es kein spezielles
Programm.

th-derProbezeit-gibtes
Kei il
Programm.

36

Die Personen
werden genauer
angesehen, wie
unter Stress agiere
und da bekommt
man schon ein
Gefuhl dafar.

Personen werden unter
Stress besonders
beachtet.

h

37

Es gibt sehr viele
GroRunternehmen
die weiterbildende
Kurse im weichen
Bereich
routinemanig
abverlangen.

GrofRunternehmen

Kurse im weichen
Bereich routinemafig.

verlangen weiterbildende

38

Leider gibt es auch
im

Soziale Kompetenz im
Bewerbungsgesprach

Bewerbungsgespréda@bzufragen ist schwierig

h nicht so viele
Maoglichkeiten,
soziale Kompetenz
abzufragen.

39

Ein eingestellter
Bewerber bekommt
einen Buddy aus
dem Bereich

Projektmanagemen
mit Focus auf
Feststellung soziale
Kompetenzen zur
Seite gestellt.

Eingestellter Bewerber
bekommen einen
Projektmanager mit
Focus zur Feststellung
tsozialer Kompetenzen
zur Seite gestellt.

=

11

Das Erkennen der
sozialen
Kompetenzen aus
den Unterlagen
oder im Gesprach
ist schwierig

- daher werden
Softskills speziell
in der Probezeit

- das Verhalten in
Stressituationen

- durch einen
zweiten PM mit
Fokus auf
Softskills
beobachtet und
bewertet.

Oft wird die
Teilnahme an
Kursen aus dem
Softskill Bereich
positiv bewertet.

40

In den

Bewerbungsunterlagsesprachen wird auf die

en oder beim
Gesprach achten w
nach vorigen

In den Unterlagen oder

Art der Projekte, die
iRolle im Projekt, das
Krisenmanagement (od¢

Projekten, welche

eine Ablose) geachtet.

12

Wichtige Kriterien
sind

- durchgefihrte
Projektart

- wahrgenommen
Rolle
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gab es, welche Rol
hatte er, wie hat er
ein Projekt aus der
Krise herausgefuhrt
oder ist er abgelost
worden.

41

Ist er in einem
grol3en
Unternehmen
mitgelaufen, aber
auch wie er sein
Budget verwaltet
hat.

Es wird auf die
Budgetverantwortung
und auf
Eigenverantwortlichkeit
geachtet.

42

War er wirklich
verantwortlich und
in der Lage es zu

Es wird auf
Eigenverantwortlichkeit
und

- Verhalten und
Durchhaltevermog
n bei Krisen

Budgetverantwortu
ng

Managementfahigh
eiten

D

managen. Managementfahigkeiten
geachtet.
43| Die Soft Skills Selbstvertrauen, 13| Softskills sind
Selbstvertrauen, |Engagement, Ehrlichkeit, schwer formal
Engagement, Respekt und kategorisierbar,

Ehrlichkeit, Respek
und Teamfahigkeit
sind bei der
Entscheidung
wichtig.

[ Teamfahigkeit sind bei
der Entscheidung
wichtig.

44

Ist er ein Anwalt de
Projektes, der nicht
gleich beleidigt ist.

sStandhafter Anwaltstyp
ist wichtig

45

Das ist formal auf
einem Zettel nicht
kategorisierbar.

Anforderungen sind nich
formal kategorisierbar

46

Die Leidenschaft
wird erst gespurt,
wenn er sich
beweqgt.

Die Leidenschatft ist
wichtig

a7

Wichtig ist es, wie
die Leute sich untel
Druck verhalten.

Das Verhalten unter
Druck ist wichtig.

48

Wenn bei einem
Projekt Druck
entsteht, missen d
Themen auf den
Tisch gebracht
werden, denn der
Kunde will nicht
horen, dass das

Ehrliche
Kommunikiation bei
drojektproblemen ist

wichtig

Projekt nicht geht

folgende sind
wichtig:

- Selbstvertrauen
- Engagement

- Ehrlichkeit

- Respekt

- Teamfahigkeit

- Standhaftigkeit
- Leidenschaft
Stressmanagemer
- Einfuhlsamkeit
(ggu Team und
Kunden)

133



oder teuerer wird.

49

Was sehr wichtig
Ist, ist beim
Gegentber zu
erkennen, was wird
gewollt und wohin
soll es gehen

Das Erkennen was
gewunscht wird und
wohin es gehen soll ist
wichtig

50

Das ist soziale
Kompetenz des

Die richtige
Einschatzung des

Projektleiters den |Kunden durch den PM ist
jeweiligen Kunden | sozial kompetent
einschatzen zu
konnen.
51| Der Stellenwert, ob| Der PM muss in gleicher
der ProjektmanagerWeise zum Team und
zum Kunden oder |zum Kunden passen
zum Team passt
liegt genau
dazwischen.
52| Bei grol3en Bei grol3en Projekten |K| 14|Bei grol3en
Projekten gibt es | gibt es einen PM nach Projekten gibt es
manchmal mehrere| Auf3en und einen nach einen internen und
Projektleiter — quasj Innen. externen
einen Innen- und Projektmanager mjt
einen klar geregelter
Aul3enminister. Letztverantwortung
53| Die Die Endverantwortung
Endverantwortung |ist klar geregelt.
fur das Projekt ist
vorab geklart.
54| Soft Skills kdbnnen |Bei einer vorhandenen |K| 15|Vorhandene
bei einer bereits Begabung kénnen Begabungen

vorliegenden
Begabung durchau
verbessert werden.

Softskills verbessert
swerden

55

Es wurde im Team
mit Sprechtechnik,
Atemtechnik bis hin
zum Gesang
ausprobiert.

Sprech- und
Atmentechniken wurden
trainiert

56

Dabei wurde
bemerkt, dass sich
die Teilnehmer

Dadurch erfolgt Offnung
und sich selbst spuren.

geoffnet haben,

konnen verbessert|
werden.

Bsp an Hand von
Sprech- und
Atemtechnik, die
gleichzeitig zur
Offnung gegeniibe
sich selbst und
dadurch auch ein
erhohtes
Einfuhlungsvermaog
en anderen

=
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durch das Selbst
spuren konnten sie
sich auch besser
hinein fahlen.

57

Wenn ich offen bin
mir selbst
gegenuber, kann ic
mich auch in ander
hinein fuhlen.

hHineinflhlen in Andere.

a)

C

Offnung gegeniiber
einem selbst bewirkt

gegenuber
ermoglichen.

58

Das Verstandnis
von Softskills geht
in die Richtung,
dass ein Konflikt
nur gelést werden
kann, wenn aus del
Firmen Hick Hack

m

Sozial Kompetent ist sighK
bei Konflikten aus den
Firmenstreitereien heraus
zu nehmen

16

Hohes
Selbstverstandnis
bewirkt auch

- objektive
Kundenberatung

Konfliktbewéatigun

ausgestiegen wird g durch

59| Eine gute Beratung| Nur objektiv kann eine Objetkivierung
eines Kunden kann| gute Kundenberatung
objektiv erfolgen. |erfolgen

60| Das hat auch mit | Das ist auch auf das
dem Selbstverstandnis
Selbstverstandnis Zuezogen
tun.

61| Nach der PMA Folgende Soft Skills fur | K| 17| Soft Skills fur
Zertifizierung Base | Projektmanager: Projektmanager:
Line fur Fuhrung, Engagement, - Fuhrung,
Projektmanager sindViotivation, - Engagement,
folgende Soft Skills| Selbstkontrolle, - Motivation,
fur Projektmanager| Durchsetzungskratft, - Selbstkontrolle,
wichtig: Fihrung, |Entspannung und -
Engagement, Stressbewaltigung, Durchsetzungskratf
Motivation, Offenheit, Kreativitat, :
Selbstkontrolle, Ergebnisorientierung, - Entspannung unc
Durchsetzungskraft,Effizienz, Beratung, Stressbewaltigung

Entspannung und
Stressbewaltigung,
Offenheit,
Kreativitat,
Ergebnisorientierun
g, Effizienz,
Beratung,
Verhandlung,
Konflikte und
Krisen,
Verlasslichkeit,
Wertschatzung,

Ethik

Verhandlung, Konflikte
und Krisen,
Verlasslichkeit,
Wertschatzung, Ethik

- Offenheit,

- Kreativitat,
Ergebnisorientieru
g,
- Effizienz,

- Beratung,

- Verhandlung,

- Konflikte und
Krisen,

- Verlasslichkeit,
- Wertschatzung,
- Ethik
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62

Ein Hauptkriterium
ist
Fuhrungskompeten

Ein Hauptkriterium ist
Fuhrungskompetenz.

N

63

Die Fahigkeit das
Team an der Hand
zu nehmen und mit
Zu nehmen

Wichtig ist Teamfihrung

64

Verantwortung
Ubernehmen zu
konnen, das Team
motivieren zu
koénnen und zu
erkennen, wie geht
es dem Team und
dem Kunden.

Verantwortung und
Einfihlvermbgen dem
Team und dem Kunden
gegeniber

18

Die wichtigsten
Softskills sind
Fuhrungskompetel
V4
Verantwortungsge
ahl
Einfihlungsvermog
en

—

65| Prof. Dr. Kruder hat Methode-von-Prof.
zur Messbarkeit Kruderzur-Messbarkeit
eine sehr komplexe
Methode entwickelt

66| Fihrt das zu mein | Fohrt-daszu-66%-von
Wunschkandidat hatEigensehaftx-und-68%
66 % hiervon und |ven-¥

68 % davon.

67

Es wurde ein
Projekt fur die
Reorganisation die
Vergabestellen im
offentlichen Bereich
fur die

Arbeitsgruppe eines$

Ministeriums
begleitet.

Bsp ein Projekt fur die
Reorganisation die
Vergabestellen im
offentlichen Bereich fur
die Arbeitsgruppe eines
Ministeriums

D

68

Eine Gruppe von
Psychologen hat
eine Reihe von
Tests
zusammengestellt.

Von Psychologen
zusammengestellte
Testreihen

69

Es wurden grol3e
Raume gemietet,
mit PCs ausgestatts
und regelmafig
gewisse Sets

Die Tests wurden
regelmafig mit einer
etlefinierten Setanzahl m
PCs durchgefuhrt

durchgefuhrt haben.

—+

19

An Hand eines
Organistaionsproje
ktes fur den
offentlichen
Bereich wurden
von Psychologen
zusammen gestellte
Testreihen mit PCs
durchgefuhrt.
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70

Wenn dieser
Aufwand betrieben
werden soll, muss
eine sehr grol3e
Organisation
dahinter stehen, um
Kategorien,
Neigungen und
Quialifikationen
erkennen zu kénne

Fur den Aufwand zur
Erkennung der
Quialifikationen stehen
grol3e Organisation
dahinter

n

71

Es wird ein

ren fur

Fuhrungskrafte oderSozialanalyseverfahren

auch potentielle
Fuhrungskrafte
eingesetzt.

Fuhrungskrafte wird ein

eingesetzt.

FUr FUhrungskrafte oder
Sozialanalyseverfahpotentielle

72

Das dauert drei
Tage und dann
werden
Bewertungen mit
Einstufungen in

gewissen Bereichen

der Soft Skills
getroffen.

Nach drei Tage werden
Bewertungen in

Bereichen der Soft Skill
getroffen.

U7

73

Das bringt einen

gewissen Uberblick.

Ein Uberblick entsteht

74

Das ist aber
malf3geschneidert a
IT Consulting /

ProjektmanagementProgramm

Ein auf IT Consulting /
UProjektmanagement
mal3geschneidertes

75

Die Akzeptanz ist
da und sehr hoch.

Hohe Akzeptanz
vorhanden

76

Vielleicht nicht zu
den einzelnen
Punkten, aber zur
Auswertung
insgesamt, weil sict
der Bewerber darin
wieder findet.

Die Auswertung gesamt
wird anerkannt,
Teilergebnisse werden
hinterfragt

N

20

FUr FUhrungskrafte

bzw. potentielle
Fuhrungskrafte
werden in
Sozialanalyseverfg
hren bei grol3en
Unternehmen
investiert. Mittels
einem fur IT
Projektmanager
mal3geschneiderte
Programm werden
nach einigen Tage
Softskill
Bewertungen
getroffen. Diese
bieten einen guten
Uberblick und
finden hohe
Akzeptanz

77

Die Akzeptanz und
Annahme eines
Softskill Tests auf
Knopf Druck wirde
gar nicht
angenommen
werden

Die Akzeptanz und
Annahme eines Softskil
Tests auf Knopfdruck
erfolgt nicht

21

Ein Softskilltest au
Knopfdruck

- findet keine bis
geringe Akzeptanz

1Y

=

f
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78

Die Akzeptanz und
Annahme eines
Softskill Tests auf
Knopf Druck wirde
unter der

Voraussetzung, dassollen Funktion

es wirklich
funktioniert
angenommen
werden.

Die Akzeptanz und
Annahme eines Softskil
Tests auf Knopfdruck
erfolgt unter der
Voraussetzung, der

79

Es gibt

Persdnlichkeitstests Abfrage von

mit allen fehlbaren
Kennzahlen, die
Dynamik und
Wirtschaftsorientier
ung abfragen,
abgewandelt von
gangigen

Personlichkeitstests

die es schon seit
Jahren gibt, um
diverse
Personlichkeitsmer

male herauszufiltern

Personlichkeitstests zur

Kennzahlen, Dynamik
und
Wirtschaftsorientierung
wurden eingesetzt

A

80

Am Anfang wurde
gedacht, dass dam
halbwegs eine
Orientierung
maoglich ist.

Eine ungefahre
tOrientierung wurde
erwartet

81

Was sagt es
letztendlich aus? Ic
kann hdchstens
vorhandene
Tendenzen
erkennen.

Vorhandene Tendenzen
hwurden erkannt.

82

Das hilft bei der
Vorauswahl wie die
Frage, ob ein
Zertifikat vorhander
ist oder nicht.

Unterstitzt Vorauswahl
wenig

N

22

Der Einsatz von
Personlichkeitstest
zur Abfrage von
Dynamik und
Wirtschaftsorientie
rung

- lies vorhandene
Tendenzen
erkennen

- unterstutzt bei de
Vorauswabhl
einwenig

=

83

Wenn der zur
Verfiigung stehend
Pool an PM nicht sg
grof3 ist, sind die
Leute besser
bekannt, als so ein

Bei vorhandnen PM sing
epersonliche Kenntnisse
pwichtiger als
Testergebnisse

Testergebnis je

23

Bei bereits
angestellten PM
stehen
Testergebnisse an
zweiter Stelle, an
erste die

personliche
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ergeben kann.

Bewertung

84

Personlichkeitsprof
le kbnnen als
Vorauswahl vor
einem Gesprach
dienen.

Persdnlichkeitsprofile
dienen zur Vorauswabhl
vor einem Gesprach

Siehe K22

85

Eventuell kdnnte ei
offener
Fragebogens, wo
beschrieben wird,
was wird unter
Projektmanagemen
verstanden, wo sing
meine Starken,
meine Schwachen -
in einer genaueren,
strukturierteren,
detaillierteren Form
als im
Bewerbungsschreil
en vorab an den
Bewerber versandt
werden.

nVorab - Versand an die
Bewerber eines offenen
Fragebogens, zur

Beschreibung des

Projektmanagementvers
tAndnisses, der eigenen
IStarken und Schwacher

5t

24

Vorstellbar ware
ein Vorabversand
eines Fragebogens
an die Bewerber
zur Darstellung vol
Starken,
Schwachen und
PM verstandnis

—

86| Es kann am CV Das Aussehen, der Siehe K1
schon einiges Aufbau, die Prioritaten,
erkannt werden, daschaotisch oder
Aussehen, der strukturiert eines CV
Aufbau, die werden bewertet
Prioritaten,
chaotisch oder
strukturiert.
87| Auch von den bisheBeurteilung des Siehe K12

gemachten
Projekten, kann ein
gewisses
Durchhaltevermdge
n erkannt werden.

Durchhaltevermégens
auf grund bisheriger
Projekte.

88

Erkundigungen bei
friheren
Arbeitgebern,
Teammitgliedern,
Auftraggebern
werden bei
Grol3konzernen
gemacht.

Bei GroRkonzernen
werden Erkundigungen
bei friiheren
Arbeitgebern,
Teammitgliedern,

Auftraggebern eingeholt.

25

Erkundigungen be
friheren
Arbeitgebern
erfolgt. Wobei die
Qualitat der
Angaben an
personliche
Kontakte zu dem
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89

Wenn keine
personlicher
Kontakte besteht,
erhalt man meist
auch keine ehrliche
Antwort.

Die ehrliche Antwort,
ohne personlicher
Kontakte zu dem
Unternehmen ist fraglich

Unternehmen
gebunden ist.

90

Der Stellenwert der
Intuition beim
Auswahlverfahren
ist sehr grof3.

Stellenwert der Intuition
beim Auswahlverfahren
ist grof3.

91

In Deutschland gibt,
es weniger
Bauchgefuhl, das
haben mehr die
Osterreicher.

In Deutschland wird
weniger Bauchgefihl, a
in Osterreich eingesetzt

92

Wenn es zwei
Mdoglichkeiten gibt,
und es besteht
UnschlUssigkeit
Uber die Richtung,
dann entscheidet a
jeden Fall das
Bauchgefuhl.

Bei 2 gleichwertigen
Kandidaten entscheidet
das Bauchgefuhl

) f

93

Einigkeit, dass die
Vorselektion
aufgrund der Fakte
getroffen wird, und
danach entscheidet
das Gefuhl.

Die Vorselektion wird
durch Fakten
nentschieden, danach
durch das Gefuhl.

94

Das ist ganz
unterschiedlich —
beim einen weil}
man sofort, dass er
dazu passt. Beim

anderen kommt man

erst durch die
fachlichen Themen
dazu.

Fur einige Bewerber

wird sofort entschieden,
fur Andere erst durch da
fachliche Wissen.

1S

95

Ob man einen
Bewerber nicht
haben mdchte stellf
sich meist sehr viel
schneller heraus
aufgrund nicht
vorhandener
Quialifikationen ode

Aufgrund nicht
vorhandener
Qualifikationen oder
Sympathiepunkte
entscheidet sich schnell
die Ablehnung eines
Bewerbers

"

Sympathiepunkte.

26

Die Intuition hat
einen grof3en
Stellenwert bei der
Auswahlverfahren,
vor allem bei
gleichwertigen
Kandidaten.
Ablehnung steht
viel schneller fest
als Zusage.
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96

Fir das
Unternehmen sind
keine grof3en
Veranderungen in
der Zukunft
vorstellbar, da nicht
so viele Leute
aufgenommen
werden.

Bewerbungen-gering-ist
Veranderungen-geben

97

Die Zukunft wird
sich andern durch
die Medienvielfalt
und die Vernetzung
durch Facebook un
Co, alleine dadurch
dass viel mehr Uber
eine Person an
Informationen
vorhanden ist, wird
bei Mitarbeitern vie
mehr recherchiert
werden.

Die Zukunft andern sich
durch die Medienvielfalt
und die Netzwerke. Es
sind mehr zu
decherchierende
,Informationen Uber eine
Menschen vorhanden.

98

Dafur kann es
eigene Teams gebe
— Daten gibt es
genug.

Eigene Teams werden
2die Datenrecherche
durchfthren.

99

Erstgesprache
konnten Uber
Videokonferenz
gefuhrt werden,
oder anstatt des
Fotos wird ein
Video mitschickt.

Erstgesprache werden
Uber Videokonferenz
geflhrt. Statt des Fotos
wird ein Video
mitschickt.

100

Die Vorstellung
erfolgt anders als
bisher mit Eindruck
durch Stimme und
Gestik.

Die Vorstellung erfolgt
mit dem Eindruck durch
Stimme und Gestik.

27

Die Zukunft
verandert sich

- Netzwerke liefern
verstarkt
Informationen Ube
den Bewerber

- eigene Recherch
- Teams werden
etabliert

- Erstgesprache
Uber
Videokonferenzen
- Satt dem Foto eir
Video zur
Vostellung der
Person

(%)

I

101

Wie Wertigkeit fur

Wie Wertigkeit fur

Fuhrungspositionern
ist heute schon seh
ausgepragt

Fuhrungspositionen ist
rheute schon ausgepragt

28

Die Wertigkeit fur
Fuhrungspositione
ist bereits hoch,

>

was darin geseher
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102

In den letzten Jahreie Wertigkeit fur IT

ist die Wertigkeit

Projektmanager ist

gestiegen, und mar gestiegen. Fachliche

hat bemerkt, dass |
Projektmanager

Tualitaten sind nicht
ausreichend. Softskills

nicht nur aus der IT| sind gefragt

kommen und
fachliche Qualitaten
aufweisen sollten,
sondern auch mit
dem Kunden

Vertragsverhandlun
gen fuhren und ein
Team leiten kdnner
mussen.

wird,

- dass nicht nur
fachliche sondern
verstarkt soziale
Kompetenzen
gefragt sind

- Die Werte des
PM mussen zu def
Unternehmenswer
en passen.

[

103

Empathie kann manEmpathie kann wenig

ja schlecht
antrainieren.

erlernt werden

Siehe K7

104

Wichtig ist, dass de|

rDer Projektmanager

Projektmanager zuf muss zur Wertigkeit deg

Wertigkeit des
Unternehmens
passt.

Unternehmens passen

Siehe Kxx
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