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Bei der Ernennung von Projektleitern
gilt nach wie vor eine hohe Fachkom-
petenz als das primar entscheidende
Kriterium. Dass erfolgreiches Projektma-
nagement - speziell bei anspruchsvollen
Projekten - jedoch noch viele andere Kom-
petenzen erfordert, wird haufig Gberse-
hen.

Kommunizieren, motivieren, Wissen trans-
ferieren, Barrieren Uberwinden und Kon-
flikte I6sen etc. - beim Projektmanagement
ist eine Fulle an so genannten Softskills ge-
fragt, die letztlich Gber den Projekterfolg
entscheiden.

Herr Mdller arbeitet in der Abteilung For-
schung und Entwicklung eines mittelstan-
dischen Automobilzulieferers. Nachdem er
funf Jahre als Konstrukteur fur das Unter-
nehmen tatig war, bot ihm der Bereichslei-
ter eine neue Aufgabe an - wegen seiner
hervorragenden fachlichen Leistungen.
Herr Mller kénne ein Entwicklungsprojekt
fur einen fihrenden deutschen Automo-
bilhersteller leiten. Der Diplom-Ingenieur
nahm das Angebot an und startete hoch
mativiert in das neue Aufgabenfeld. Doch
bereits nach wenigen Wochen stellte er
ernlchtert fest: Ein Projekt zu leiten, erfor-
dert nicht nur eine neue Arbeitsweise. Es
verlangt von mir auch Fahigkeiten, die ich
noch gar nicht habe.

Ahnliche Geschichten erzahlen Projektleiter
immer wieder, wenn man sie nach ihrem
Werdegang fragt - unabhangig von der
Branche, in der sie téatig sind. Der Grund:
Projektleiter werden oft aufgrund ihrer her-
vorragenden fachlichen Leistungen auser-
koren. Verkehrt ist das nicht. Denn Pro-
jektleiter missen auch technische Details
verstehen und die Richtigkeit sowie Quali-
tat von Projektergebnissen priifen kénnen.
Haufig wird jedoch vergessen: Projektleiter
bendtigen mehr als nur Fach-Know-how. Im
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Idealfall fillen sie vier Rollen aus.

Erste Rolle: der Fachmann

Die fachlichen Anforderungen erfillen die
meisten Projektleiter. Sie sind in der Lage,
technische sowie fachliche Details zu ver-
stehen, zu bewerten oder auch selbst
auszuarbeiten. Diese Feldkompetenz und
Branchenkenntnis erleichtert einem Pro-
jektleiter die tagliche Arbeit enorm, da er
Zusammenhange schneller durchdringt,
als ein ,Fachfremder®.

Zweite Rolle: der (Projekt-)Manager

Ein Projektleiter braucht auch metho-
disches Know-how. Genauer gesagt: Pro-
jektmanagementkompetenz. Deshalb
schicken Unternehmen frischgebackene
Projektleiter oft zu Projektmanagement-
weiterbildungen. Dies sind entweder inter-
ne Schulungen oder zertifizierte Seminare
bei externen Dienstleistern. Die Projektlei-
ter lernen dort das Instrumentarium zum
Planen und Steuern von Projekten kennen.
Unerlasslich ist das Beherrschen von Me-
thoden, unter anderem fir folgende Aufga-
ben:

- Ziel und Auftrag kléren,

- Projektstrukturplan entwerfen,

- Aufwand schéatzen,

- Terminplan erstellen,

- Ressourcen planen,

- Kosten kalkulieren und

- Risiko managen.

Dritte Rolle: die Fiilhrungskraft

Projektleiter sind Fihrungskrafte. Die Pra-
xis zeigt jedoch: Gerade den ,weichen” The-
men wird in den Weiterbildungen wenig
Beachtung geschenkt. Der Fokus liegt in
ihnen in der Regel auf der Fach- und Me-
thodenkompetenz. Ein Projektleiter muss
aber auch ein Team flhren. Zudem sollte
erin der Lage sein, die sich teils widerspre-
chenden Interessen von Kunden, Vorge-

setzten, involvierten Abteilungen und den
eigenen Projektmitarbeitern zu managen.
Der Umgang mit den verschiedenen Sta-
keholdern eines Projektes erfordert ein ho-
hes Mal3 an sozialer Kompetenz. Das wird
in vielen Unternehmen beim Ernennen von
Projektleitern nicht ausreichend bertck-
sichtigt. Haufig wird dabei nach der Maxi-
me verfahren: ,Das lernt ,der Mdller’ (oder
,die Mayer’) mit der Zeit schon von selbst.”
Doch diese (Lern-)Zeit kostet Geld, gerade
in Projekten.

Denn Projektleiter stehen beim Wahrneh-
men ihrer Aufgaben vor vielen komplexen
Fragen sowie Herausforderungen, fur die
sie zumindest Losungsanséatze brauchen.
Einige seien beispielhaft genannt.
Projektteam

- Wie besetze ich mein Projektteam so,
dass sich die Fahigkeiten der Mitarbeiter
optimal erganzen?

- Welche Phasen durchlauft ein neu for-
miertes Team, bevor es ein echtes Team
bildet, und worauf muss ich in diesem Pro-
zess als Fuhrungskraft achten?
Stakeholder

- Welche Stakeholder gibt es? Wie stehen
diese zu dem Projekt und welche Hand-
lungsstrategien sollte ich individuell anwen-
den?

- Wie gehe ich mit Widerstanden von Mitar-
beitern oder Kollegen um, die von den Aus-
wirkungen des Projekts betroffen sind?
Konflikte

- Wie erkenne ich Konflikte, aus denen Pro-
bleme erwachsen kénnten, bereits in einer
frihen Phase, sodass ein praventives Ein-
greifen maglich ist?

- Welche Handlungsoptionen habe ich,
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wenn ein Konflikt eskaliert?

Vierte Rolle: der Unternehmer
Projektleiter sind Unternehmer. Sie sind,
wenn auch nur fur eine begrenzte Zeit, ,Ge-
schaftsfuhrer” eines Projektes. Und genau
wie die Fuhrungsspitze eines Unterneh-
mens muissen auch sie, die Budgets ihrer
Projekte planen und wie geplant mit ihnen
wirtschaften. Weitere unternehmerische
Tatigkeiten eines Projektleiters sind: Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen durchfihren,
die Risiken des Projekts identifizieren und
bewerten sowie Handlungsstrategien ent-
wickeln. Zudem sollte ein Projektleiter sein
Projekt mit ,Marketingaktivitdten® innerhalb
(und gegebenenfalls auBerhalb) des Unter-
nehmens bekannt machen und ,gut ver-
kaufen“. Gerade in diesen Punkten besteht
ein grofBer Nachholbedarf: Projektleiter mit
der noétigen Unternehmerpersonlichkeit
sowie der Fahigkeit, unternehmerisch zu
handeln, sind eher die Ausnahme.

Projektleiter Schritt fiir Schritt
entwickeln

Unternehmen stehen vor der Herausfor-
derung, Projektleiter entsprechend diesen
Rollenanforderungen gezielt zu entwickeln.
Hierfur gilt es, Trainingsprogramme zu ent-
wickeln und auf die jeweilige Situation des
Unternehmens abzustimmen. Zuvor sollte
das Unternehmen jedoch eine Projektleiter-
laufbahn entwerfen und in der Organisation
implementieren. Diese kann von Unterneh-
men zu Unternehmen verschieden gestal-
tet sein. Sie sollte jedoch mindestens die
drei folgenden Entwicklungs- beziehungs-
weise Karrierestufen enthalten:

- Projektteam-Mitarbeiter: Er ist Mitglied
des Projektteams. In dieses bringt er sei-
ne jeweilige Fachexpertise ein. Er bendtigt
Grundkenntnisse des Projektmanage-
ments, um eine gemeinsame ,Projektspra-

che” mit den Projektkollegen zu sprechen.
- (Junior-)Projektleiter: Er leitet zum ersten
Mal ein kleines oder nach mehrjahriger Er-
fahrung ein mittelgroBes Projekt in Bezug
auf Budget und Komplexitat. Die als Pro-
jektmitarbeiter gewonnenen Grundkennt-
nisse gilt es im Rahmen dieser Funktion zu
vertiefen und mit verschiedenen Softskill-
Themen zu ergénzen

- Senior Projektleiter: Er verflgt Uber eine
langjghrige Erfahrung im Projektmanage-
ment. Er kann komplexe Projekte oder ein
gesamtes Projektportfolio managen. Auf-
grund seiner Erfahrung und Personlichkeit
hat er sich Uber die Jahre hinweg zu einem
Unternehmer im Unternehmen entwickelt.
Die Projektleiterlaufbahn soll den Mitarbei-
tern einen Entwicklungs- und Karriereweg
neben der Fach- und Fuhrungskréaftelauf-
bahn eréffnen. Um gute Mitarbeiter fur
diese Laufbahn zu gewinnen, sollten Unter-
nehmen diese genauso attraktiv gestalten
wie die Linienlaufbahnen. Das heif3t, gleiche
Ma@églichkeiten hinsichtlich \Weiterbildung,
Umfang an Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung sowie Gehalt.

Die notigen Skills gezielt vermitteln

Projektteammitarbeiter bendtigen in der
Regel nur ein gewisses Basiswissen in
Sachen Projektmanagement - vor allem
damit sie dasselbe Projektmanagement-
Verstandnis wie ihre Kollegen haben und
mit den im Projekt verwendeten Tools ar-
beiten kénnen. Anders sieht es bei Projekt-
leitern aus, da sie vor komplexeren Heraus-
forderungen stehen. Sie mussen auf das
Wahrnehmen der genannten vier Rollen
gezielt vorbereitet werden. Unerlassliche
Trainingsinhalte sind unter anderem:

- Vertiefung des Projektmanagement-
Know-hows (unter anderem Methoden,
Instrumente),

- Fihren in Projekten,

- Konflikkmanagement,

- soziale Intelligenz in Projekten,

- Prasentieren fir Projektleiter sowie

- Besprechungen und Workshops moderie-
ren.

Hat sich ein (Junior-)Projektleiter in ver-
schiedenen kleinen und mittelgroRen Pro-
jekten bewahrt, kann das Unternehmen ihn
allmahlich zum Senior Projektleiter entwi-
ckeln, der komplexe Projekte und Projekt-
portfolios managen kann. Inhalte, die einem
Projektleiter, der vor diesem Entwicklungs-
schritt steht, vermittelt werden sollten,
sind unter anderem:

- unternehmerisches Denken und Handeln,
- Multiprojekt-Management,

- internationales Projektmanagement,

- Krisenmanagement sowie

- Vertragsrecht fur Projektmanager

Generell sollten sich Unternehmen immer
wieder vor Augen fihren, dass fur Pro-
jektleiter ebenso wie fur Fuhrungskrafte
gilt: Sie fallen nicht vom Himmel, sie reifen
allmahlich. Und in diesem Entwicklungspro-
zess mussen sie gezielt unterstitzt werden
- gerade weil die Projekte, deren Leitung
sie Ubernehmen, meist tber den kinftigen
Erfolg des Unternehmens entscheiden.
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