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Flihren ohne Personalverantwortung
Projektleiter miissen Menschen schnell einschatzen konnen
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Von Alexandra Mesmer

IT-Projektleiter tragen zwar die fachliche Verantwortung, haben aber keine disziplinarische Verantwor-
tung gegeniiber ihren Teammitgliedern. Psychologe Peter Krumbach-Mollenhauer, Chef der Personal-
beratung HR Horizonte, erklart, wie Fiihrung und Motivation gelingen kann - auch wenn Projektleiter
keine Boni auszahlen kénnen.

Ilhr Seminar "Teams flihren ohne Vorgesetzten-Funktion" gehort zu den Dauerbrennern, wenn es um die
Vermittlung sozialer Kompetenzen geht. Warum ist das so?

Peter Krumbach-Mollenhauer: In der Tat wird dieses Weiterbildungsseminar schon seit zehn Jahren an-
geboten und erfreut sich immer noch grolRer Beliebtheit. Immer mehr Mitarbeiter stehen vor der Heraus-
forderung, dass sie ohne Personalverantwortung fiilhren miissen, sei es als Projektleiter, sei es als Team-
leiter, der nicht offiziell als solcher benannt wird, aber de facto das Team leiten muss. Viele Unternehmen
statten einen Mitarbeiter mit Fiihrung auf Zeit aus, ohne diese Fiihrungsverantwortung explizit zu benen-
nen.

Vor welchen Herausforderungen stehen Mitarbeiter, die ohne Personalverantwortung Teams fiihren
missen?

Peter Krumbach-Mollenhauer: Da ihnen die Position, das Machtbefugnis und tibrigens auch die entspre-
chenden Belohnungssysteme fehlen, miissen Projektleiter tber ihre Personlichkeit "gut" flihren. Sie mus-
sen diesen Schritt ohne eine disziplinarische Macht schaffen: Das heiRt um Menschen werben, Motiva-
toren erkennen, Sinn stiften, in dem sie jedem Teammitglied vermitteln: Warum brauche ich gerade dich?
Was ist dein Beitrag? Es gilt, die Richtung vorzugeben, so dass alle Beteiligten gerne folgen, aber auch den
Mitarbeitern Eigenverantwortung zu geben und Vertrauen zu schaffen.

Wie kann ein Projektleiter im Alltag einen solchen Flihrungsanspruch einlosen?

Peter Krumbach-Mollenhauer: Um mein solches Arbeitsklima zu schaffen, sollte ein Teamleiter gelibt
sein, Menschen schnell einschatzen und motivieren kénnen. Es empfiehlt sich, vor Projektbeginn mit allen
Beteiligten Einzelgesprache zu fiihren und Antworten auf folgende Fragen zu finden: Wie bist du ins Pro-
jekt gekommen? Was machst du gerne, was liberhaupt nicht? Welche Rahmenbedingungen brauchst du,
um deine Leistung bestmoglich zu erbringen? Projektleiter sollten dort ansetzen, wo Menschen begeistert
sind und Dinge von sich aus tun. Sie missen vor allem die intrinsisch Motive wecken, da ihnen keine klas-
sischen Belohnungssysteme zur Verfligung stehen.

Nun gibt es aber in Projekten nicht nur attraktive Aufgaben, an die Mitarbeiter motiviert rangehen.

Peter Krumbach-Mollenhauer: Hier gilt das Motto "Geteiltes Leid ist halbes Leid". Darum bitte den emp-
fundenen "Mll" gleichmaRig verteilen und darauf hinweisen, warum auch unbeliebte Aufgaben erledigt
werden missen und warum sie wichtig fir den Projekterfolg sind.

Wie kann Motivation ohne monetare Belohnungsinstrumente funktionieren?
Peter Krumbach-Mollenhauer: Da gibt es nur drei Méglichkeiten:

e Erstens die erwahnte intrinsische Motivation: Jeder von uns hat sechs bis acht intrinsische Motiva-
toren, die der Projektleiter im Einstiegsgesprach herausfinden sollte. Will der Mitarbeiter groRen
Freiraum, will er "wilde" Dinge tun, will er Aufgaben, auf die er stolz sein kann oder will er durch das
Projekt vor allem dazulernen?

e Zweitens eine kurzfristige Motivation nach dem Prinzip "Eine Hand wascht die andere". Ein Mitarbei-
ter ibernimmt eine unangenehme Aufgabe und bekommt im Gegenzug eine Aufgabe, die ihn dafiir
mehr als entschadigt.
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e Drittens sollte der Projektleiter sich als Chef selbst in den Ring werfen und mitanpacken, um ein
Klima zu schaffen, in dem alle sich gegenseitig helfen und wohlfiihlen. Oft reicht es aus, wenn man
mal zusammen essen geht und am Ende des Projektes eine kleine Feier ausrichtet.

Wichtig ist, dass der Projektleiter am Ende des Projekts die Leistung jedes Mitarbeiters im Einzelgesprach
wirdigt. Damit steigt auch die Chance, dass sich die Mitarbeiter auf das nachste Projekt freiwillig bewer-
ben und mit der entsprechenden Motivation die Sache angehen.

Und wenn das Projekt nicht gut gelaufen oder gar gescheitert ist?

Peter Krumbach-Mollenhauer: Auch dann sind Gesprache wichtig. Man sollte sich zusammensetzen und
fragen, was hatten wir als Team besser machen kénnen und welche lessons learned nehmen wir mit. Auf
keinen Fall sollte man ein misslungenes Projekt einfach ausschleichen lassen und den dicken Kopf gleich
mit dem nachsten Projekt betdauben. Dafiir braucht es aber eine grolRe Portion Mut, um sich Fehler einzu-
gestehen und aus ihnen zu lernen. Ein Mut, der im Unternehmensalltag nicht immer anzutreffen ist.

Projektleiter miissen sich ja nicht nur gegeniber ihrem Projektteam positionieren, sondern auch gegen-
Uber der Linie. Was raten Sie da?

Peter Krumbach-Mollenhauer: Ja, sie missen auch nach oben fiihren und alle Stakeholder einbinden und
sich deren Unterstiitzung zusichern. Projektleiter flihren mit geliehener Macht, in der Regel von der Ge-
schaftsfiihrung. Im Zweifel miissen sie gegenliber den Linienvorgesetzten das auch ausspielen und auf die
Wichtigkeit des Projekts hinweisen.

Projektleiter sollten abklaren, welche Management-Attention ihr Projekt hat. Je starker diese Attention,
desto starker die Position des Projektleiters im Unternehmen. Gegeniliber dem Team sollte der Projektlei-
ter aber nie mit dieser geliehenen Macht winken, sondern auf Augenhéhe mit den Mitarbeitern agieren
und die Ziele erreichen. Er muss sich bewusst werden, dass er mit reifen Menschen arbeitet, die Experten
auf ihrem Gebiet sind und wissen, was sie tun.

Peter Krumbach-Mollenhauer ...

... ist geschaftsfiihrender Gesellschafter der Hamburger Personalberatung HR Horizonte. Der Diplompsy-
chologe und ausgebildete Coach arbeitet seit fast 25 Jahren mit Nachwuchsflihrungskraften und Mana-
gern. Krumbach-Mollenhauer konzipiert Management Audits und Assessment Center, bietet Trainings
und Workshops zu Flihrungsthemen wie Konfliktmanagement, Zielvereinbarung und Beurteilung an und
unterstitzt Unternehmen in Change-Management-Prozessen. Eines seiner gefragtesten Themen ist das
Seminar "Flihren ohne Vorgesetzten-Funktion".
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