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H err Müller arbeitet in der Abtei-
 lung Forschung und Entwicklung 
 eines mittelständischen Auto-

mobilzulieferers. Nachdem er fünf Jahre 
als Konstrukteur für das Unte rnehmen 
tätig war, bot ihm der Bereichsleiter eine 
neue Aufgabe an - wegen seiner hervor-
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ragenden fachlichen Leistungen. Herr 
Müller könne ein Entwicklungsprojekt 
für einen führenden deutschen Auto-
mobilhersteller leiten. Der Diplom-Inge-
nieur n a h m das Angebot an und startete 
hoch motiviert in das neue Aufgabenfeld. 
Doch bereits nach wenigen Wochen stell-
te er ernüchtert fest: Ein Projekt zu leiten 
erfordert nicht nur eine neue Arbeitswei-
se. Es verlangt von mir auch Fähigkeiten, 
die ich noch gar nicht habe. 

Ähnliche Geschichten erzählen Pro-
jektleiter wie er, w e n n m a n sie nach ih-
rem Werdegang fragt - unabhängig von 

der Branche, in der sie tätig sind. Projekt-
leiter werden oft aufgrund ihrer fachli-
chen Leistungen auserkoren. Verkehrt ist 
das nicht. Denn Projektleiter müssen 
auch technische Details verstehen und 
die Richtigkeit sowie Qualität von Pro-
jektergebnissen prüfen können. Häufig 
wird jedoch vergessen: Projektleiter be-
nötigen mehr als nur Fach-Know-how. 
Im Idealfall füllen sie vier Rollen aus. 

Erste Rolle: der Fachmann 
Die fachlichen Anforderungen erfüllen 
die meisten Projektleiter. Sie sind in der 



M A N A G E M E N T 

E N T S C H E I D E R - F A C T S 

Für Anwender 
• Gute Projektleiter benötigen mehr als 

nur Fach-Know-how. Sie füllen vier Rol-
len aus: Fachmann, (Projekt-)Manager, 
Führungskraft und Unternehmer. 

• Entsprechend diesen Herausforderun-
gen gilt es, Projektleiter in Trainingspro-
grammen gezielt zu entwickeln und auf 
die jeweilige Situation des Unterneh-
mens abzustimmen. 

• Die Organisation sollte drei Entwick-
lungsstufen enthalten: Projektteam-
mitarbeiter, (Junior-)Projektleiter und 
Senior-Projektleiter. 

• Die Projektleiterlaufbahn soll den Mit-
arbeitern einen Entwicklungs- und Kar-
riereweg neben der Fach- und Führungs-
kräftelaufbahn eröffnen. 

• In ihrem Entwicklungsprozess müssen 
Projektleiter gezielt unterstützt werden, 
weil die Projekte, deren Leitung sie über-
nehmen, meist über den künftigen Er-
folg des Unternehmens entscheiden. 

Ein Projektleiter braucht nicht nur die fachliche Kompetenz, um ein Projekt erfolgreich durch-
zuführen, sondern auch andere Fähigkeiten und Fertigkeiten 

Lage, technische sowie fachliche Details 
zu verstehen, zu bewerten oder auch 
selbst auszuarbeiten. Diese Feldkom-
petenz und Branchenkenntnis erleichtert 
einem Projektleiter die tägliche Arbeit 
enorm, da er Zusammenhänge 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 Projektriianagement-
weiterbildungen. Diese Projektmanage-
mentweiterbildungen sind entweder in-
terne Schulungen oder zertifizierte Semi-
nare bei externen Dienstleistern. Die Pro-
jektleiter lernen dort das Instrumentari-
um zum Planen und Steuern von Projek-
ten kennen. Unerlässlich ist das Beherr-
schen von Methoden: 

Ziel und Auftrag klären, 
Projektstrukturplan entwerfen, 
Aufwand schätzen, 
Terminplan erstellen, 
Ressourcen planen, 
Kosten kalkulieren und 
Risiko managen. 

Dritte Rolle: die Führungskraft 
Projektleiter sind Führungskräfte. Die 
Praxis zeigt jedoch: Gerade den „wei-

chen" Themen wird in den Weiterbildun-
gen wenig Beachtung geschenkt. Der Fo-
kus liegt in ihnen in der Regel auf der 
Fach- und Methodenkompetenz. Ein 
Projektleiter muss aber auch ein Team 
führen. Zudem sollte er in der Lage sein, 
die sich teils widersprechenden Interes-
sen von Kunden, Vorgesetzten, involvier-
ten Abteilungen und den eigenen Pro-
jektmitarbeitern zu managen. Der Um-
gang mit den verschiedenen Stakehol-
dern eines Projektes erfordert ein hohes 
Maß an sozialer Kompetenz. Das wird in 
vielen Unternehmen beim Ernennen von 
Projektleitern nicht ausreichend berück-
sichtigt. Häufig wird dabei nach der Ma-
xime verfahren: „Das lernt ,der Müller' 
(oder ,die Mayer') mit der Zeit schon von 
selbst." Doch diese (Lern-)Zeit kostet 
Geld, gerade in Projekten. 

Denn Projektleiter stehen beim Wahr-
n e h m e n ihrer Aufgaben vor vielen kom-
plexen Fragen sowie Herausforderun-
gen, für die sie zumindest Lösungsansät-
ze brauchen. Einige seien beispielhaft ge-
nannt . 
Projektteam: 
• Wie besetze ich mein Projektteam so, 
dass sich die Fähigkeiten der Mitarbeiter 
optimal ergänzen? 
• Welche Phasen durchläuft ein neu for-
miertes Team, bevor es ein echtes Team 
bildet, und worauf muss ich in diesem 

Prozess als Führungskraft achten? 
Stakeholder: 
• Welche Stakeholder gibt es? Wie ste-
hen diese zu dem Projekt, und welche 
Handlungsstrategien sollte ich individu-
ell anwenden? 
• Wie gehe ich mit Widerständen von 
Mitarbeitern oder Kollegen um, die von 
den Auswirkungen des Projekts betroffen 
sind? 
Konfl ikte: 
• Wie erkenne ich Konflikte, aus denen 
Probleme erwachsen könnten, bereits in 
einer f rühen Phase, sodass ein präventi-
ves Eingreifen möglich ist? 
• Welche Handlungsoptionen habe ich, 
w e n n ein Konflikt eskaliert? 

Vierte Rolle: der Unternehmer 
Projektleiter sind Unternehmer. Sie sind, 
w e n n auch nur für eine begrenzte Zeit, 
„Geschäftsführer" eines Projektes. Und 
genau wie die Führungsspitze eines Un-
ternehmens müssen auch sie die Budgets 
ihrer Projekte planen und wie geplant 
mit ihnen wirtschaften. Weitere unter-
nehmerische Tätigkeiten eines Projekt-
leiters sind: Wirtschaftlichkeitsbetrach-
tungen durchführen, die Risiken des Pro-
jekts identifizieren und bewerten sowie 
Handlungsstrategien entwickeln. Darü-
ber hinaus sollte ein Projektleiter sein 
Projekt mit „Marketingaktivitäten" in-
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nerhalb - und gegebenenfalls außerhalb 
- des Unternehmens bekannt machen 
und „gut verkaufen". Gerade in diesen 
Punkten besteht ein großer Nachholbe-
darf: Projektleiter mit der nötigen Unter-
nehmerpersönlichkeit sowie der Fähig-
keit, unternehmerisch zu handeln, sind 
eher die Ausnahme. 

Projektleiter Schritt für Schritt 
entwickeln 
Unternehmen stehen vor der Herausfor-
derung, ihre Projektleiter entsprechend 
diesen Rollenanforderungen gezielt zu 
entwickeln. Hierfür gilt es, Trainingspro-
gramme zu entwickeln und auf die jewei-
lige Situation des Unternehmens abzu-
stimmen. Zuvor sollte das Unternehmen 
jedoch eine Projektleiterlaufbahn ent-
werfen und in der Organisation imple-
mentieren. Diese Projektleiterlaufbahn 
kann von Unternehmen zu Unterneh-
men verschieden gestaltet sein. Sie sollte 
jedoch mindestens die drei folgenden 
Entwicklungs- beziehungsweise Karrie-
restufen enthalten: 
• Projektteammitarbeiter: Er ist Mitglied 
des Projektteams. In dieses bringt er seine 
jeweilige Fachexpertise ein. Er benötigt 
Grundkenntnisse des Projektmanage-
ments, um eine gemeinsame „Projekt-
sprache" mit den Projektkollegen zu 
sprechen. 
• (Junior-)Projektleiter: Er leitet zum 
ersten Mal ein kleines oder nach mehr-
jähriger Erfahrung auch ein mittelgroßes 
Projekt in Bezug auf Budget und Kom-
plexität. Die als Projektmitarbeiter ge-
wonnenen Grundkenntnisse gilt es im 
Rahmen dieser Funktion zu vertiefen 

und mit verschiedenen Softskill-Themen 
zu ergänzen. 
• Senior-Projektleiter: Er verfügt über 
eine langjährige Erfahrung im Projekt-
management. Er kann komplexe Projek-
te oder ein gesamtes Projektportfolio ma-
nagen. Aufgrund seiner Erfahrung und 
Persönlichkeit hat er sich über die Jahre 
hinweg zu einem Unternehmer im Un-
ternehmen entwickelt. 

Die Projektleiterlaufbahn soll den 
Mitarbeitern einen Entwicklungs- und 
Karriereweg neben der Fach- und Füh-
rungskräftelaufbahn eröffnen. Um gute 
Mitarbeiter für diese Laufbahn zu gewin-
nen, sollten Unternehmen diese genauso 
attraktiv gestalten wie die Linienlaufbah-
nen. Das heißt, gleiche Möglichkeiten 
hinsichtlich Weiterbildung, Umfang an 
Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung sowie Gehalt. 

Die nötigen Skills gezielt vermitteln 
Projektteammitarbeiter benötigen in der 
Regel nur ein gewisses Basiswissen in Sa-
chen Projektmanagement - unter ande-
rem damit sie dasselbe Projektmanage-
ment-Verständnis wie ihre Kollegen ha-
ben und mit den im Projekt verwendeten 
Tools arbeiten können. Anders sieht es 
bei Projektleitern aus, da sie vor komple-
xeren Herausforderungen stehen. Sie 
müssen auf das Wahrnehmen der ge-
nannten vier Rollen gezielt vorbereitet 
werden. Inhalte der entsprechenden 
Trainings sollten unter anderem sein: 
• Vertiefen des Projektmanagement-
Know-hows (unter anderem Methoden, 
Instrumente), 
• Führen in Projekten, 

• Konfliktmanagement, 
• soziale Intelligenz in Projekten, 
• Präsentieren für Projektleiter sowie 
• Besprechungen und Workshops mode-
rieren. 

Hat sich ein (Junior-)Projektleiter in 
verschiedenen kleinen und mittelgroßen 
Projekten bewährt, kann das Unterneh-
men ihn allmählich zum Senior-Projekt-
leiter entwickeln, der komplexe Projekte 
und Projektportfolios managen kann. In-
halte, die einem Projektleiter, der vor die-
sem Entwicklungsschritt steht, vermittelt 
werden sollten, sind unter anderem 
• unternehmerisches Denken und Han-
deln, 
• Multiprojekt-Management, 
• internationales Projektmanagement, 
• Krisenmanagement sowie 
• Vertragsrecht für Projektmanager. 

Generell sollten sich Unternehmen 
immer wieder vor Augen führen, dass für 
Projektleiter ebenso wie für Führungs-
kräfte gilt: Sie fallen nicht vom Himmel, 
sie reifen allmählich. Und in diesem Ent-
wicklungsprozess müssen sie gezielt un-
terstützt werden - gerade weil die Projek-
te, deren Leitung sie übernehmen, meist 
über den künftigen Erfolg des Unterneh-
mens entscheiden. • 


