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Eines ist sicher: Die Anforderungen 
an international tätige Projektma-
nager/innen und -mitarbeiter/in-

nen haben sich im Laufe der Zeit verän-
dert. Spielten früher die fachlichen 
Kenntnisse und Fähigkeiten die Haupt-
rolle, treten heute soziale und interkul-
turelle Kompetenzen deutlicher in den 
Vordergrund.

Wer Projekte im Ausland durchführt, 
sollte aufgeschlossen für Neues und Un-
bekanntes, aber nicht zu risikofreudig 
sein, Sensibilität im interkulturellen Be-
reich besitzen, es mit der „political cor-
rectness“ aber nicht übertreiben, über ei-
ne große persönliche Flexibilität verfü-
gen, aber verlässlich sein, durchset-
zungsstark und konfliktfähig, aber nicht 
dominant sein, offen und kommunikativ, 
aber nicht distanzlos sein, dem jewei-
ligen Land angemessene Umgangs-
formen zeigen, dabei aber authentisch 
bleiben, fachlich kompetent, aber nicht 
belehrend sowie gut organisiert, aber 
nicht perfektionistisch sein. Natürlich 
sind auch gute bis sehr gute Fremdspra-
chenkenntnisse ein Muss. 

Vor allem den in einigen Projekten 
eingesetzten Langzeitexperten vor Ort 
wird viel abverlangt: Zu den genannten 
Eigenschaften und Fähigkeiten kommen 
noch repräsentatives Auftreten und poli-
tisches Feingefühl hinzu – weder aus-
schließliche Sektglashalter noch fach-
liche oder politische Überzeugungstäter 
sind gefragt.

Aus unserer Erfahrung

In den Ausschreibungstexten der Dritt-
mittelgeber liegt bei den Anforderungs-
profilen für Projektleiter/innen und Lang-
zeitexperten/innen der Fokus immer 
noch eindeutig auf der für den Themen-
bereich des Projekts erforderlichen Fach-
kompetenz, neben der Anzahl der absol-
vierten Dienstjahre. Über die soziale und 
interkulturelle Kompetenz sagt das leider 
gar nichts aus! Immerhin spielen Refe-
renzen aus anderen internationalen Pro-
jekten auch eine Rolle.

Doch selten gelingt es, die für ein 
Auslandsprojekt vorgesehenen Projekt-
leiter/innen, -mitarbeiter/innen und ex-
ternen Fachleute mit dem nötigen Vor-
lauf umfassend auf ihre Aufgabe vorzu-
bereiten: Von der Akquisition über die 
Antragsstellung bis zur Auftragsertei-
lung vergeht viel Zeit im Ungewissen 
über den Ausgang des Verfahrens, also 
wird auch nicht landesspezifisch fortge-
bildet und in interkulturelle Fähigkeiten 
investiert. Nach dem Zuschlag geht dann 
alles sehr schnell, knappe Zeitvorgaben 
und hohe Erwartungen seitens der Part-
nerländer lassen keinen Spielraum für 
lange Einarbeitungs- und Eingewöh-
nungszeiten.

Nach unserer Erfahrung liegen die 
Erfolgsfaktoren für ein internationales 
Projekt jedoch weniger in den vertrag-
lich abgesicherten Rahmenbedin-
gungen, der perfekten Projektplanung 

und -organisation oder der technischen 
Unterstützung als vielmehr in den auf 
beiden Seiten handelnden und das Pro-
jekt unterstützenden Personen.

Darum sollte bei der Auswahl der 
Projektmitarbeiter/innen beider Seiten 
(sofern dies beeinflussbar ist) auf die 
schon erwähnten Kompetenzen und Er-

fahrungen größter Wert gelegt werden. 
Diese lassen sich – wenn überhaupt – 
nur in einem persönlichen Auswahlge-
spräch ermitteln, sicher nicht anhand 
eines manchmal sehr phantasievoll aus-
geschmückten Curriculum Vitae.

Institutionelle, politische und gesell-
schaftliche Unterstützung, durch ent-
sprechende Stakeholder repräsentiert, 
sind darüber hinaus in vielen Projekten 
Grundvoraussetzung für eine erfolg-
reiche Durchführung. Bewährt haben 
sich in diesem Zusammenhang der Auf-
bau und die Pflege eines Projektpartner-
Netzwerkes, das den Rückgriff auf die 
richtigen Personen erlaubt. Die Beto-
nung liegt hier auf der Pflege: Der Auf-
wand an Zeit und Mühe ist dabei nicht 
unerheblich.

Auch sollte zu Projektbeginn trotz 
des Handlungsdrucks Wert auf einen 
professionellen Projektstart gelegt und 
jede Art von Aktionismus vermieden 
werden. Wichtig sind – neben den ver-
traglichen Verbindlichkeiten – das Entwi-
ckeln einer gemeinsamen Projektvision 
und gemeinsamer Werte, das Setzen pro-
jektbezogener Standards, Vereinba-
rungen über die Projektplanung und -or-
ganisation und die entsprechenden An-
sprechpartner, Vereinbarungen über pro-
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jektbezogenes Informations-, Kommuni-
kations- und Dokumentenmanagement 
und über das Handeln bei Meinungsver-
schiedenheiten und Konflikten. 

Immaterieller Benefit

Wie sieht es nun mit dem immateriellen 
Benefit für die Durchführungsorganisa-
tion und ihre Mitarbeiter/innen aus? 
Der Benefit für die Organisation liegt 
zum einen in der Erlangung umfas-
sender internationaler Projekterfahrung 
(von der Akquisition bis zur Evaluation, 
vom Vertrags- über das Projekt- bis hin 
zum Finanzmanagement), im Image- 
und Kompetenzgewinn bei nationalen 
und internationalen Einrichtungen und 
in der Etablierung und Nutzung eines in-
ternationalen Netzwerks von Projekt-
partnern und Fachexperten. Zum ande-
ren werden die im Ausland eingesetzten 
Mitarbeiter/innen indirekt weiterquali-
fiziert, sowohl in fachlicher als auch in 
fremdsprachlicher Hinsicht.

Vor allem aber entwickeln sich eher 
schwer vermittelbare Eigenschaften wie 
Weltläufigkeit, Xenophilie, Toleranz, 
Flexibilität, Courage, Belastbarkeit und 
Realitätssinn. Die Mitarbeiter/innen ge-
winnen an Selbständigkeit, Souveräni-
tät, Repräsentationsvermögen und Ver-
handlungsgeschick. Darüber hinaus ist 
die Arbeit in internationalen Projekten 

zumeist attraktiv und stärkt die Bindung 
an das Haus.

Die Mitarbeiter/innen arbeiten in der 
Regel gerne in internationalen Projekten, 

da sie Abwechslung und Span-
nung in den Arbeitsalltag und 
den schon erwähnten Kompe-
tenz-, Erfahrungs- und Imagege-
winn bringen. Die Handlungs- 
und Entscheidungsspielräume 
sind oft größer als im normalen 
Arbeitsumfeld, die Inhalte inter-
essanter und die Anforderungen 
anderer Art. Nicht zu unterschät-
zen ist auch die Weiterentwick-
lung der eigenen Persönlichkeit 
mit meist positiven Auswir-
kungen auf das private und be-
rufliche Umfeld.  

Natürlich spielen die Attrak-
tivität des Einsatzlandes und 
des Projektgegenstands hierbei 
eine erhebliche Rolle – Füh-
rungskräftetraining auf den Süd-
seeinseln gibt es im Verwal-

tungsbereich leider nur selten. Da liegt 
die Korruptionsbekämpfung in Rumänien 
schon näher!

Negat ive  Auswi r -
kungen zeigen sich dage-
gen, wenn die internatio-
nale Arbeit seitens der Or-
ganisation nicht als Perso-
nalentwicklungsmaß-
nahme, sondern als lästi-
ges Übel gesehen und den 
Mitarbeitern/innen keine 
Anerkennung für ihren 
Einsatz gezollt wird. Auch 
wenn der Auslandsaufent-
halt zu lange dauert und 
die Mitarbeiter/innen sich 
von den besonderen Be-
dingungen und Privilegien 
„korrumpieren“ lassen, sind sie nur 
schwer wieder in den normalen Arbeits
alltag zu integrieren.  

Nutzen für die Projektpartner

Was bleibt nun für die ausländischen Pro-
jektpartner/innen, die im Fachjargon „Be-
günstigten“? Erst einmal das Gleiche wie 
für uns: größere internationale Projekter-

fahrung, ein Zugewinn an fachlichen, sozi-
alen und interkulturellen Kompetenzen, 
ein sich vergrößerndes Netzwerk – aller-
dings häufig auf völlig andere Grundlagen 
bezogen und dadurch mit einem für alle 
Beteiligten deutlicheren Nutzen für die zu-
künftige Arbeit. In einigen Projekten be-
steht darüber hinaus die Möglichkeit, Stu-
dienaufenthalte im Land des Projektpart-
ners durchzuführen und die Verwaltungs-
praxis vor Ort zu erleben – für viele eine 
unschätzbare Erfahrung. Nicht zuletzt sei 
das Erleben von Anerkennung und Wert-
schätzung genannt: Verläuft das gemein-
same Projekt auf gleicher Augenhöhe und 
ohne belehrende Komponente, ist das für 
die ausländischen Partner meist wichtiger 
und befriedigender als das Erreichen von 
vorher festgelegten Benchmarks. Vielfach 
entstehen auch freundschaftliche Kon-
takte: Über das Projektende hinaus wer-
den private Beziehungen gepflegt und In-
formationen ausgetauscht – zu beidersei-
tigem Nutzen.

Die Bilanz nach zwanzig Jahren: Ver-
tragliche Regelungen, ein hochprofessio-
nelles Projektmanagement und das Aus-
tragen von Konflikten sind im internatio-

nalen Projektgeschäft natürlich unabding-
bar. Als Erfolgsfaktoren spielen jedoch die 
Soft Skills und die immateriellen Benefits 
auf beiden Seiten eine viel größere Rolle, 
als gemeinhin angenommen.

Weitere Informationen erhalten Sie 
bei der dbb akademie, Anke Weigend,  
E-Mail: a.weigend@dbbakademie.de oder 
im Internet unter www.dbbakademie.de/
Projekte.

„Weiche“ Erfolgsfaktoren  
internationaler Projekte

n  �Institutioneller bzw. politischer Rückhalt
n  �Interesse für und Kenntnisse über das Ein-

satz- bzw. Partnerland
n  �Soziale und interkulturelle Kompetenz
n  �Benennung und Reflexion kultureller Unter-

schiede
n  �Erfahrung, Souveränität und Authentizität
n  �Führungs- und Konfliktlösungskompetenz
n  �Ambiguitäts- und Frustrationstoleranz
n  �Vermittlung von Vertrauen, Verlässlichkeit, 

Anerkennung und Wertschätzung

„Harte“ Erfolgsfaktoren  
internationaler Projekte

n  �Eindeutige Verträge
n  �Klarheit über finanzielle Rahmenbedin-

gungen
n  �Qualifizierte Projektleiter, -mitarbeiter und 

Experten mit Fremdsprachenkompetenz
n  �Ausreichende Ressourcen
n  �Klare Rollenbeschreibungen, klare Zuord-

nung zu Personen und eindeutige, nachvoll-
ziehbare Aufgabenverteilungen

n  �Gemeinsame Entwicklung projektbezogener 
Standards

n  �Gemeinsame Entwicklung von Informations-, 
Kommunikations- und Dokumentationsregeln

n  �Eindeutige Vereinbarungen über den Um-
gang mit Problemen und Konflikten

n  �Transparenz auf allen Projektebenen


