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1 Einfihrung

Der Hintergrund

Wir leben in einer Zeit des Umbruchs, besonders im gesundheits- und sozialwirtschaftlichen
Bereich. Dies erfordert eine rasche und gleichzeitig nachhaltige Anpassung der Einrichtungen
und Unternehmen an die sich drastisch andernden wirtschaftlichen und gesetzlichen Rahmen-
bedingungen. Fir die Beschaftigten bedeutet dies hdufig Anpassung an neue Arbeitsablaufe
und geanderte organisatorische Rahmenbedingungen.

Projektmanagement ist eine geeignete Methode, um die Mitarbeiter zu beteiligen. Erfolgreich
durchgefiihrtes Projektmanagement fordert die unternehmensweite und dauerhafte Akzeptanz
der erarbeiteten Verdnderungen und sorgt fir einen nachhaltigen Erfolg der MaRnahmen. (...)
Erfolgreiche und nachhaltige Modelle zeichnen sich dabei vor allem durch integrative Ansétze
aus, die einem systematischen Management unterliegen.

Der Erfolg dieser Malinahmen zahlt sich fir Unternehmen und Einrichtungen jeder Betriebsgro-
Re aus. Die Uberlebensdauer der Unternehmen steigt signifikant an, die Personalfluktuation
sinkt ebenso wie der Krankenstand, wahrend die Zahl der eingereichten Verbesserungsvor-
schlage im betrieblichen Vorschlagswesen steigt. (...)

Projektmanagement sollte dabei professionell und ambitioniert betrieben werden, denn dieser
positiven Prognose stehen einige Risiken gegenlber. Die Griinde fir das Scheitern von Projek-
ten sind aus der Praxis bekannt. Zu viele parallel stattfindende oder ineffektive Projekte flhren
beispielsweise zu zusatzlichen Belastungen der Beschéftigten und senken deren Motivation.
Fehler, wie eine unklare Auftragsvergabe zu Projektbeginn, das Andern der Ziele im Projektver-
lauf, inkonsequentes Projektcontrolling oder das Versanden eines Projekts auf Grund mangeln-
der Terminplanung, kénnen das Erreichen der gesteckten Unternehmensziele verhindern.

Projektmanagement ist ein Werkzeug zur Bearbeitung komplexer, einmaliger und zeitlich be-
grenzter Vorhaben. Die Methode zielt auf einen effizienten Einsatz der vorhandenen Ressour-
cen und bedeutet einen schonenden Umgang mit den Potenzialen der Beschéftigten.

Die Grundlage dieser Ausarbeitung

Die Einfihrung sowie die nachfolgenden Informationen sind dem Ratgeber zum Projektmana-
gement in der Gesundheits- und Sozialwirtschaft' entnommen. Er bietet einen hohen Praxisbe-
zug und ist bewusst als Arbeitsheft angelegt. Die Broschiire ist eingeordnet in die bisherigen
Ratgeber der Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege BGW. Sie stellt
in dieser Reihe ein weiteres Modul zum betrieblichen Gesundheitsmanagement dar und soll
dabei helfen, die innerbetrieblichen Prozesse sowie den Arbeits- und Gesundheitsschutz zu op-
timieren.

! Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (2007) (Hrsg.): Projektmanagement — Eine Ein-
fihrung, Hamburg.
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Projektmanagement mdéchten wir Ihnen aus den oben genannten Griinden nicht vorenthalten.
In Threr zukinftigen beruflichen Praxis werden Sie Wissen in Bezug auf das Projektmanage-
ment sicher benétigen.

Zudem ist das Thema Projektmanagement und das Durchflihren von Projekten nach dieser
Methode im Fach Praxis verpflichtend.?

Wie koénnen wir Projektmanagement in der Schule umse  tzen?

Um eine fir Sie als Schilerinnen und Schiler geeignete Informationsgrundlage zu schaffen,
wurde hier eine Broschiire zum Projektmanagement der BGW fiir schulische Zwecke modifi-
Ziert.

Alle fur die unterrichtliche Umsetzung wichtigen Informationen  sowie notwendigen Ande-
rungen / Anpassungen sind im Text durch Einrahmungen deutlich gemacht

2 Niedersachsisches Kultusministerium (2009) (Hrsg.): Rahmenrichtlinien fir das Fach Praxis im Fachgymnasium,
Hannover.
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2 Was ist ein Projekt?

2.1 Definition Projekt

Ein Projekt ist die Gesamtheit aller Aktivitaten, die notwendig sind, um innerhalb eines begrenz-
ten Zeitraums und mit festgelegten Mitteln ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Kurz gesagt ist
ein Projekt ein Vorhaben, welches ein Team aul3erhalb der betrieblichen Linie bearbeitet.

Projekte beschéftigen sich mit der Bearbeitung komplexer, einmaliger und neuartiger Aufgaben-
stellungen jenseits vom Tagesgeschaft. Die DIN-Norm 69901 definiert ein Projekt als Vorhaben,
das ,im Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeich-
net ist, wie zum Beispiel Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzun-
gen, Abgrenzungen gegentber anderen Vorhaben und einer projektspezifischen Organisation.”

Sinnvollerweise spricht man von einem ,Projekt” nur bei einem Vorhaben, das eine einzelne
Person bei der Bearbeitung Uberfordern wirde.

T

jedes Projekt beschiftigt sich mit einer innovativen, einmaligen Aufgaben-

nevartig, einmalig stellung

die im Projekt zu bearbeitende Aufgabenstellung ist komplex und benétigt
deshalk vielfdltige Ressourcen und Fahigkeiten

komplex

die im Projekt zu bearbeitende Aufgabenstellung betrifft mehrere — wenn nicht
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit sogar alle — Unternehmensbereiche und erfordert eine fachiibergreifende
Zusammenarbeit mehrerer Beschiftigter und Abfeilungen

zeitlich befristet jedes Projekt verfigt iber inen klar definierten Start- und Abschlusstermin

jedes Projekt verfolgt ein spezifisches und eindeutig formuliertes Ergebnis bei
definiertes Ergebnis vorgegebenem Kestenrahmen und begrenztem persenellen, finanziellen und
zeitlichen Aufwand

die Bearbeitung komplexer Aufgaben erfordert ein klares, systematisches

T then Vorgehen, vorbereitet durch eine detaillierte Planungsphase

Von einem Projekt im Sinne des Projektmanagements kann nur dann gesprochen werden, wenn
alle in der obigen Tabelle angefiihrten Bedingungen erfiillt sind.

Da die Entscheidung ,Bearbeitung als Projekt oder in der Linie” aus offensichtlichen Griinden
sehr wichtig ist, soll sie in einer Checkliste Uberprift werden. Denken Sie an ein bestimmtes
Vorhaben, das Sie méglicherweise geplant haben, und flllen Sie die folgende Checkliste aus.

Fragen Sie bitte stets: ,Muss diese Aufgabe zwingend durch ein Projekt gelost werden?* Falls
ja, verfugt lhr Unternehmen Uber die nétigen Voraussetzungen?

Sollte eines der in der auf der folgenden Seite dargestellten Checkliste aufgefiihrten Merkmale
gegeben sein, so handelt es sich bei lhrem Vorhaben nicht um ein Projekt. Es sollte dann bes-
ser in der Linienorganisation bearbeitet werden.
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Merkmale des Vorhabens Ja, dieses Merkmal trifft

zu (Bitte ankreuzen)

Routinefétigkeiten

daverhafte, immer wiederkehrende Aufgaben

daverhaft implementierte Arbeitskreise (zum Beispiel Monatsmeeting)
Aufgaben, bei denen die Leistung einer einzelnen Person zur Problemlésung ausreicht O

Ergebnis muss zu keinem fesigelegten Zeitpunkt vorliegen O

Eine weitere wichtige Bedingung ist zu erflillen: Fir die sinnvolle Bearbeitung eines Vorhabens
als Projekt muss diese Methode wesentliche Vorteile gegeniiber einer Bearbeitung in der Linie
bieten.

Die Projektdefinition ist auch dann erfillt, wenn sich der Projektauftrag auf die Erarbeitung von
Entscheidungsvorlagen beschrankt. Mit dem hier vorgestellten Instrumentarium kann sowohl
allein die Planung von Malinahmen als auch der gesamte Prozess aus Planung, Umsetzung
und Controlling bewerkstelligt werden. Auch ein Nacheinander ist moglich; auf Wunsch der Auf-
traggeber folgt moglicherweise auf das Projekt ,Planung” spater das Nachfolgeprojekt ,Umset-
zung”.

Hat sich das Unternehmen oder die Einrichtung entschieden, ein Vorhaben als Projekt zu bear-
beiten, so kommt es auf eine ressourcenschonende Arbeitsweise an.

i Hierzu bietet sich das Projektmanagement an (vgl. 2.2).

| |
| |
| |
i Zu den wesentlichen Kennzeichen des Projektmanageme  nts gehort, dass !
I = ein schriftlicher Projektauftrag vorliegt, !
| = eine Projektleitung bestimmt wird, !
i - sich ein Projektteam bildet, :
| = eine Startsitzung (Kick-off-Meeting) stattfindet, |
i = eine schriftliche Projektdefinition und eine schriftliche Projektplanung mit konkret terminierten
| Aufgabenpaketen erfolgt, i
i = eine kontinuierliche Projektdokumentation erstellt wird, |
I = Meilensteine zum Ist-Soll-Abgleich des Projektfortschritts festgelegt werden [
'und !
i = ein offizieller Projektabschluss mit Reflexion und Abschlussbericht erfolgt. :

Die Erfullung dieser Bedingungen verhindert, dass gute Anséatze und Ideen versanden, enga-
gierte Beschaftigte durch fehlende Unterstitzung demotiviert werden, sinnvolle Vorhaben ins
Leere laufen oder das Unternehmen von einer Veranderungswelle in die nachste taumelt
(schlimmstenfalls mit sich widersprechenden Zielen).
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Die Entscheidung fur ein Projekt bedeutet die klare Orientierung am Ergebnis. Erst ein Erstellen
von konkret terminierten Aufgabenpaketen im Rahmen der Projektplanung macht aus einer Ar-
beitsgruppe ein Projektteam. Projekte beinhalten eine klare Ergebnisorientierung innerhalb fest
definierter Zeitabstande und das Arbeiten innerhalb eines Regelkreises.

Der Regelkreis besteht aus folgenden Elementen:
Erste Problemanalyse, Bestandsaufnahme, Potenzialermittlung, Strategieentwicklung, Mal3-
nahmenentwicklung, Handlungsprogramm, Uberfiihrung ... (Erste) Problemanalyse

Grol3ere Projekte kdnnen in Teilprojekte gegliedert werden. Als Teilprojekte werden solche Pro-
jekte bezeichnet, die zwar unter einer gemeinsamen Uberschrift stehen, jedoch fachlich eigens-
tandige Ziele verfolgen. Die Leitung von Teilprojekten untersteht der Leitung des tbergeordne-
ten Projekts.

I Der Begriff Projektmanagement beschreibt ein umfassendes Organisations- und Fuhrungskon-
| zept, das es ermdglicht, komplexe Vorhaben termingerecht, kostengtinstig und in hoher Qualitat
| durchzufilhren. Es enthélt die Organisation und alle Werkzeuge zur Planung, Koordination,
| Steuerung und zum Controlling des angestrebten Vorhabens. Projektmanagement ist die me-
| thodische Gestaltung von Prozessen und erganzt die Linienorganisation.

I Die DIN-Norm 69901 definiert Projektmanagement als die Gesamtheit von
| « Fuihrungsaufgaben,
I « Flhrungsorganisation,
* Fuhrungstechniken und
» Fihrungsmitteln zur Abwicklung eines Projektes.

Projekt Management
einmalige Aufgabe
komplexe Struktur

festgelegte Ziele Planung

Koordination

limitierte Kosten Uberwachung

\

|

i

i

i

|

i

|

i

i

|

! vorgegebener Abschlusstermin Steverung
|

i

i

i

i

|

|

| Projektmanagement
i

g -
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Effizientes Projektmanagement basiert auf:

= passenden strukturellen Voraussetzungen der Organisation

= Fachkenntnissen der Projektbeteiligten

= korrekter Anwendung der Methoden (zum Beispiel Moderation)
= guter Teamarbeit innerhalb der Projektgruppe

Effizientes Projektmanagement benétigt:

= Spielregeln fir eine wirkungsvolle Zusammenarbeit

= Delegation von Entscheidungskompetenz und Verantwortung

= Kenntnis und Einsicht in die Notwendigkeit von Projektmanagement-Werkzeugen sowie den
Willen, diese konsequent und ausgewogen anzuwenden

= ausgepragte Kommunikations- und Teamfahigkeit

= eine Kultur des Vertrauens

= hohen Aufwand fir vorausschauende Planung, um vorhersehbare Fehler und Schwierigkei-
ten zu vermeiden

= Konsequenz und Durchfihrungsdisziplin, um die in der Planung ertrterten und festgelegten
Ablaufe und Ziele folgerichtig und im Zeitplan zu realisieren

= Transparenz des Geschehens im gesamten Verlauf, um frihzeitig

= Abweichungen zu erkennen und geeignete Gegenmafnahmen zu treffen

i

|

|

i Projektstart Projektmanagement
! Plﬂnuns

|

| Projektdefinition und Projektplanung Stevarung

i Keordination

|

| Durchfiihrungsphase LT

i

|

i Umsetzung und Realisation

| Projektmanagement arbeitet

! in mehreren Phasen und Projektabschluss

i basiert auf mehreren Grundaufgaben. ,
i

i

|

| Drei zentrale Ziele Sachziele

! Qualitét

i Projektimanagement verfolgt eine (Qualita

| gleichberechtigte Steuerung von

! Zeit, Kosten und Ergebnis.

|

i

| Projekt

|

|

! Terminziele Kostenziele
! [{Teil|Projektende) [Projekikosten)
|

i

|
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: Effizientes Projektmanagement beinhaltet:
I = Kkontrolliertes Erreichen von Zielen
! = Schaffen klarer Zustandigkeiten
» = Dokumentation aller Ablaufe, um Transparenz/Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten
= interdisziplindres und paralleles Arbeiten
= frihzeitige Einbindung aller am Projekt Beteiligten
| = ausgewogene Steuerung von Zeit, Kosten

Schriftliche Projekiplanung
und Projektcontrolling

* Unternehmenskultur * Projekimethoden
* Organisationsstruktur v * Moderation
. * Fachliche Kompetenz
Projekt- von Projektleitung
> erfolg 4 und Projektgruppe
A A
Arbeitstahige Projektgruppe Avfgabe
* Bereichsiibergreifende * Klare Zielsetzung (Projekiqualitét,
Zusammensetzung der Projekt- Projekttermine, Projektkosten)
gruppe

| |
| |
| |
| |
| |
| |
| |
| i
| |
| |
| |
| i
| |
| |
| |
| |
! !
| |
| Projektumwelt Qualifikation |
| |
| |
i i
| |
| |
| |
| |
| |
| |
i i
| |
| |
| |
| |
I * Gute Zusammenarbeit im Team I
| |
| |
| |
| |

3 Projektstrukturen

Wie bereits aus der Definition (vgl. 2.1) ersichtlich, benétigt Projektmanagement organisatori-
sche Strukturen, die von der klassischen Linienorganisation abweichen. Die folgende Abbildung
verdeutlicht schematisch das betriebliche Nebeneinander von Linien- und Projektorganisation,
was oft als Matrixorganisation bezeichnet wird. Die in die Projektarbeit eingebundenen Perso-
nen teilen ihre Arbeitszeit zwischen beiden Bereichen auf, in welchen auch unterschiedliche
Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse gelten. So sind zum Beispiel die Mitglieder einer Pro-
jektgruppe, unabhangig von ihrer Position in der Linienorganisation, wahrend der Projektarbeit
alle gleichberechtigt: Eine Leitungsperson bt bei Teilnahme an einer Projektgruppe ihre Wei-
sungsbefugnis bewusst nicht aus.
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Linienerganisation Projektorganisation

F 2 A

¥ Steverungs- ¥

Berutung [ gruppe
[N 4
Moderation =
Keordinafion
4 s A Y

Das Projekt lebt von Ditferenz und Spannung zwischen

der Projektorganisation und der traditionellen - - -
hierarchischen (Linien-)Organisation sowie zwischen Projekt- Projekt- Projekt-
der Projektkultur und der Alltagskultur. aruppe gruppe aruppe

' Die schulische Organisation Ihrer Projekte bedarf keiner Steuer(ungs)gruppe im oben genann-

| ten Sinne. Weitere und fiir Sie wichtige Informationen finden Sie auf S. 15. !

3.1 Projektgruppe

Es gibt zwei verschiedene Wege, um an einer Projektgruppe teilzunehmen: entweder durch Be-
nennung, zum Beispiel aufgrund von Expertenwissen, oder freiwillig nach eigenem Interesse.
Das Arbeiten in der Projektgruppe benétigt zumindest ein Basiswissen Uber Projektmanage-
ment. Um eine gute Arbeitsfahigkeit zu ermdglichen, sollte die Projektgruppe nicht mehr als
zwolf Personen umfassen. Die Mitglieder der Projektgruppe vertreten moglichst unterschiedliche
Qualifikationen; es ist empfehlenswert, sich vor der Zusammenstellung lber die gewlinschten
Fachrichtungen und/oder Abteilungen klar zu werden.

Ein Projekt zur Einfihrung eines neuen Arbeitszeitmodells im Pflegedienst eines Krankenhau-
ses beispielsweise ist zum Scheitern verurteilt, wenn die Projektgruppe ausschlieZlich mit einer
Berufgruppe arbeitet. Fir eine erfolgreiche Projektarbeit ist es in diesem Fall unabdingbar, dass
aulBer Pflegekraften verschiedener Stationen auch die entscheidenden Schnittstellenpartner
teilnehmen.

Dies sind beispielsweise Arztinnen/Arzte und Beschaftigte aus denjenigen Funktionsbereichen,
die eng mit der Station zusammenarbeiten. Bei Projektthemen, die mitbestimmungspflichtig sind,
empfiehlt sich auch die Einbindung der Interessenvertretung in die Projektgruppe. Haufig ist es
auch sinnvoll, interne oder externe Fachleute (unter Umstanden nur zeitweilig) zur Projektgrup-
penarbeit hinzuzuziehen.

In einer Betriebs- oder Dienstvereinbarung soll festgelegt sein, dass die Arbeit in einer Projekt-
gruppe als Arbeitszeit gilt. Mit dieser MalRnahme kann die Einrichtung nach innen wie nach au-
Ren hin dokumentieren, dass sie Projektmanagement ernst nimmt. Bei der Gestaltung der
Dienstplane sollten die Verantwortlichen darauf achten, dass die Projektgruppenmitglieder wah-
rend der Projektgruppensitzungen ungestort (,funkfrei”) arbeiten kénnen.
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Es hat sich als sinnvoll erwiesen, in der ersten Sitzung einer Projektgruppe gemeinsame ,Re-
geln der internen Zusammenarbeit”  zu erarbeiten.

Uber die oben genannten Regeln hinaus wurden im folgenden Beispiel aus einem Krankenhaus !

zusatzliche Vereinbarungen getroffen:

piinktliches Erscheinen zu den Projektsitzungen

Anstreben eines Teamkonsenses, im Zweifelsfall gilt der Mehrheitsentscheid

striktes Beibehalten der Entscheidungs- und Durchfiihrungsdisziplin (beschlossene Themen
nicht wieder aufrollen)

die Projektgruppenmitglieder bereiten sich auf die Projektsitzungen gut vor

die Projektgruppenmitglieder sind selbst dafiir verantwortlich, sich zu informieren (das heif3t !

es herrscht eine Informationsholschuld fir die Projektmitglieder)

es gibt die Bereitschaft aller, Konflikte im Team friihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu :

I6sen
die Projektgruppenmitglieder bemiihen sich um ,aktives Zuhoren”, das heil3t um ein ehrli-
ches Interesse an den AuRerungen der Gesprachspartner

Die Regeln aus diesem Beispiel sollten nicht ungeandert tibernommen werden, obwohl sie eine

sehr gute Grundlage darstellen. Wichtig ist, dass sich jede Gruppe die Regeln der internen Zu- !
sammenarbeit selbst erarbeitet, nur dann passt das Regelwerk genau zur konkreten Situation .
der Projektgruppe. Es empfiehlt sich, das Regelwerk bei allen Sitzungen sichtbar aufzuhangen, :

zum Beispiel auf einer Flipchart, damit es nicht in Vergessenheit gerat.

Die Projektgruppenmitglieder benétigen fiir die Projektarbeit sowohl die Fahigkeit als auch den
Willen zur Teamarbeit. So beruht gute Arbeit in der Projektgruppe auf einer offenen Kommunika-
tion untereinander und der Bereitschaft, Konflikte (zum Beispiel Interessenskonflikte) moglichst
i frih aufzudecken und konstruktiv zu 16sen.

3.2 Projektleitung

ist fahig, in diesen Situationen glaubhaft an die gemeinsamen Ziele zu erinnern und die genau- :
' en Ursachen fur Konflikte oder Demotivation durch einfallsreiche und passende Lésungen zu
i beheben.

i Die Projektleitung stellt die Verbindung zwischen Projektgruppe und Steuergruppe sicher.

' Eine erfolgreiche Projekt(gruppen)leitung ist eine integrative Personlichkeit. Sie benétigt eine
. hohe soziale Kompetenz. Sie kann eindeutig und unmissverstandlich kommunizieren. Es ge- !
' lingt ihr, eine vertrauensvolle und beteiligungsorientierte Arbeitsatmosphére in der Projektgrup-
i pe herzustellen. Die Projektleitung hat die Fahigkeit, mit kontroversen Projektgruppensitzun- !
' gen, emotional gepragten Diskussionen oder Demotivation der Projektgruppe umzugehen. Sie i

i Aus den Ausfiihrungen wird deutlich, dass die Projektleitung neben der Sozialkompetenz eine ;
: hohe Methodenkompetenz benétigt. Diese beinhaltet u. a. Moderationskenntnisse, Organisati- !
i onstalent und EDV-Kenntnisse. Zudem, das ist obligatorisch, hat sie Kenntnisse in Bezug auf ;
. Projektmanagementmethoden. '
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Aufgaben der Projektleitung:

bespricht zu Beginn der Projektarbeit den Auftrag mit der Projektgruppe und klart eventuelle
Anderungen des Auftrags mit der Steuerungsgruppe ab

achtet darauf, dass die Projektgruppe eine gut durchdachte Projektdefinition erarbeitet

tragt formal die Verantwortung daflir, dass Projektergebnisse im Rahmen der vorhandenen
Ressourcen (Finanzen, Einsatz von Arbeitskréften) sowie der definierten Termine erzielt
werden

zieht externe Expertinnen oder Experten hinzu, falls spezielle Kompetenzen bendétigt werden
hat die Verantwortung fir die kontinuierliche Information der Beschéaftigen der Einrich-
tung — im Besonderen aber der Steuerungsgruppe — Uber die Arbeitsergebnisse

Sie muss diese Informationen nicht selbst ausarbeiten, ist jedoch verantwortlich dafiir, dass
dies geschieht. Fur die Position der Projektleitung ist nur eine Person geeignet, die mit In-
formationen anderen gegeniber offen umgeht.

Es empfiehlt sich, die Projektleitung nicht nur mit Verantwortlichkeiten, sondern auch mit Befug-
nissen auszustatten. Dies konnte etwa in Form eines ,projektbezogenen Weisungs- und Ent-
scheidungsrechts” geregelt sein. Es ist dabei jedoch wichtig, dass die Mitglieder der Projekt-
gruppe ihre Gestaltungsfreiheit behalten und nicht auf die Ausfiihrung von Weisungen be-
schrankt werden. Generell gilt: Je geringer die Befugnisse der Projektleitung sind, umso starker
muss die Steuerungsgruppe als Schiedsstelle bereit sein, bei Problemen zwischen Projekt und
Linie einzugreifen und das Projekt zu stltzen.

Aufgaben der Projektleitung:

bespricht zu Beginn der Projektarbeit den Auftrag mit der Projektgruppe und klart eventuelle
Anderungen des Auftrags mit der Lehrkraft, die den Projektauftrag formuliert hat (z. B. Lehr-
kraft des Profilfachs Gesundheit-Pflege), ab

achtet darauf, dass die Projektgruppe eine gut durchdachte Projektdefinition erarbeitet

tragt formal die Verantwortung daflir, dass Projektergebnisse im Rahmen der vorhandenen
Ressourcen (Finanzen, Einsatz von Arbeitskraften) sowie der definierten Termine erzielt
werden

zieht externe Expertinnen oder Experten hinzu, falls spezielle Kompetenzen bendtigt werden

hat die Verantwortung fir die kontinuierliche Information der zustandigen Lehrkraft tber die ,

Arbeitsergebnisse (siehe auch Projektcontrolling, S. 14)

3.3 Steuerungsgruppe

Das Projektmanagement verlangt von der Steuerungsgruppe das zentrale Wahrnehmen der
folgenden Aufgaben:

Auswahl der zu vergebenden Projektauftrdge aus den eingegangenen Projektvorschlagen
unter Berlicksichtigung der strategischen Ausrichtung und der vorhandenen Ressourcen des
Unternehmens

Ausschreibung von Projekten und konkrete Auftragsvergabe

Ernennung der Projektleitung(en)

Abnahme von Zwischenergebnissen und Berichten

Unterstiutzung der Projektleitung, falls dies notwendig ist

Dies kdnnte beispielsweise die Schlichtung bei Problemen zwischen der Linien- und Projekt-
organisation oder zwischen verschiedenen Projektstellen sein.
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= Abstimmung zwischen den Projekten

= Koordination unterschiedlicher Projekte

= Controlling

= Generieren von Ideen, Bewertung, Auswahl und Beschreibung als Projektantrag

Nur in kleinen Unternehmen kann die Betriebsleitung diese Aufgaben selbst wahrnehmen, in
mittelst&dndischen oder GroRunternehmen ware sie damit zeitlich Uberfordert. In diesem Fall
empfiehlt es sich, eine eigenstandige Steuerungsgruppe (auch Steuerungskreis, Lenkungskreis
oder Lenkungsausschuss genannt) zur Wahrnehmung der oben aufgeflihrten strategischen und
planerischen Aufgaben neu zu installieren. In kleinen Unternehmen empfiehlt es sich schriftlich
festzulegen, wer aus der Unternehmensleitung die Aufgaben der Steuerungsgruppe tbernimmt.
Bewahrt hat sich dabei der Ruckgriff auf bereits vorhandene Strukturen, in einem Altenheim bei-
spielsweise die Bereichsleitungsrunde.

Trager /Vorstand / Geschaftsfithrung

ik
v

L= e

¥ Steverungs- ¥
gruppe

Projektleitung und untersin-

andsr gleichberschtigte Y Y

Projsktgruppenmitglisdar,

die jewsils dis Yerantwertung ¥ hd v TE:HF}FD[E ktgruppe
fir sinzelne Arbsistpokets Proiekl- Pmiekr_ Pruiukf-

ibsrnshman gruppe gruppe gruppe

Da die Steuerungsgruppe den Auftraggeber (die Geschéftsfihrung) bei der zentralen Frage
.fessourcenschonender Einsatz” vertritt, ist es sinnvoll, nur eine Steuerungsgruppe einzusetzen
— es gibt ja auch nur einen Ressourcentopf.

Was die Zusammensetzung der Steuerungsgruppe betrifft, so sollten alle Abteilungen eines Un-

ternehmens vertreten sein. Dies sind im Einzelnen:

= Vertreter aller Organisationseinheiten (zum Beispiel im Krankenhaus die drei grol3en Berei-
che: Pflege, Arztlicher Dienst, Verwaltung und Technik sowie - sofern vorhanden - der Wirt-
schaftsbereich)

= Mitglieder der oberen Leitungsebene (um das notwendige strategische Hintergrundwissen
und die Entscheidungskompetenz zu gewébhrleisten)
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= Interessenvertretung (Mitarbeitervertretung, Betriebsrat, Personalrat)

= Vertretung des betrieblichen Arbeitsschutzes (Sicherheitsfachkraft und/oder Betriebsarztli-
cher Dienst, Gesundheitsbeauftragte/Gesundheitsbeauftragter)

= Vertretung des Vorstandes

= Gegebenenfalls externe Beratung

Dartuber hinaus kann es sinnvoll sein, folgende Vertreter der Linienorganisation in der Steue-
rungsgruppe einzubinden:

= Leitung der Qualitatssicherung/Qualitaitsmanagementbeauftragte

= Behindertenbeauftragte/Behindertenbeauftragter

= Hygienebeauftragte/Hygienebeauftragter

= Umweltbeauftragte/Umweltbeauftragter

Auch sollte die personelle Besetzung der Steuerungsgruppe eine hohe Kontinuitat aufweisen,
um ein effektives Arbeiten zu ermdglichen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Bereitschaft aller
Mitglieder der Steuerungsgruppe zur Kooperation, denn nur so ist eine bereichstbergreifende
Zusammenarbeit méglich. Fir die Praxis bedeutet dies, dass die vorhandenen finanziellen und
personellen Ressourcen tber das gesamte Unternehmen hinweg gut verteilt werden missen, es
also keinen Alleingang von Seiten beispielsweise der Pflege oder der Arzteschaft gibt.

Auswahl der zu vergebenden Projekte

Die Steuerungsgruppe soll darauf achten, dass die Gesamtanzahl der durchgefihrten Projekte
so gering wie moglich bleibt; Alle genehmigten Projekte sollen angesichts der verfiigbaren Per-
sonal- und Finanzressourcen bis zum Projektabschluss gut nebeneinander arbeiten kénnen.

Ein typischer Fehler in der Praxis ist das Bearbeiten einer zu groRen Anzahl von parallel laufen-
den Projekten. Im schlimmsten Fall ist diese Menge an Projekten der Steuerungsgruppe nicht
vollstandig bekannt, geschweige denn von ihr genehmigt, gesteuert und kontrolliert. Merke:
.Menge sichert nur selten Qualitat!”

Die Steuerungsgruppe achtet darauf, dass die Ziele neuer Projekte nicht der Gesamtstrategie
des Unternehmens oder den Zielen anderer Projekte innerhalb des Unternehmens widerspre-
chen.

Die folgende Analysemethode ,Portfoliomatrix” stellt ein Werkzeug fiir die Entscheidung ob Pro-
jekt oder Linienorganisation dar:

Portfoliomatrix

hohes ;
Aufgabenvolumen sher Projekt

Mfgube:\rhgldurm: sher Linien aufgcll:\a

akivelle Problembewiltigung lstdqs:has;’lmwdhas Vorhaben
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Zur Erlauterung dieser Methode: Je weiter oben rechts eine Aufgabe oder Problemstellung in
dem Diagramm angesiedelt ist, um so eher handelt es sich um eine Aufgabe, die als Projekt
bearbeitet werden sollte. Probleme dagegen, die unten links zur Darstellung kommen, sind Li-
nienaufgaben und liegen in der Verantwortung einer Leitungsperson. Gerade wenig komplexe
Aufgaben, die rasch gelost werden missen, erfordern Entscheidungsfahigkeit im betrieblichen
Alltag. Das Einsetzen einer Projektgruppe wirde fiir solch eine Aufgabe zu lange dauern und
die oder den gemaR der Linienorganisation eigentlich Zustandige/Zustandigen in ihrer/seiner
Funktion entwerten.

Leitfragen fir die Projektauswahl sind:

= Ist die Projektidee mit dem Unternehmensleitbild vereinbar?

= Passt das Projekt zu den strategischen Zielen des Unternehmens?
= Ist das notwendige Know-how zur Projektbearbeitung vorhanden?
= Sind ausreichende Kapazitaten zur Projektbearbeitung vorhanden?
= Welche Schnittstellen zu anderen Projekten gibt es?

Projektcontrolling

Auch das Projektcontrolling ist eine Aufgabe der Steuergruppe. Dazu gehdort der Ist-Soll-
Abgleich (die durchgefiihrten Projektaktivitaten werden mit dem Projektplan verglichen). Das
Erreichen eines Meilensteins bietet eine gute Gelegenheit dazu.

Beim Projektcontrolling geht es darum, leicht messbare, verstandliche, aktuelle und relevante
Aspekte zu erheben und auszuwerten. Hierbei gilt es bei der Menge der Daten einen Mittelweg
zu finden. Zu viele erhobene Daten bergen die Gefahr, dass die wesentlichen Aspekte in der
Menge der Informationen untergehen; zu wenig Daten zu erheben, kann ebenfalls ein Fehler
sein, da von vornherein wesentliche Aspekte ausgeklammert sein kénnen.

Frihzeitiges und konsequent durchgefiihrtes Projektcontrolling ist ein wesentlicher Schritt hin
zum Projekterfolg. Es ermdglicht, auf Schwierigkeiten und Hindernisse rechtzeitig Einfluss zu
nehmen und gegenzusteuern. Controlling bedeutet aber manchmal auch den Mut, ein offensich-
tlich wenig Erfolg versprechendes Projekt friihzeitig abzubrechen.

Bei Projekten ohne vorbereitende schriftliche Projektplanung lasst sich ein sinnvolles Controlling
nicht durchfiihren. Der Arbeitsaufwand fiir Projektcontrolling sollte in einem sinnvollen Verhaltnis
zum Gesamtarbeitsaufwand im Projekt stehen. Er liegt in der Regel zwischen 5 und 10 Prozent
des Gesamtvolumens.

Projektkoordination

Ist der durch Projektmanagement verursachte Aufwand sehr hoch, beispielsweise in gréReren
Hausern oder bei vielen gleichzeitig laufenden Projekten, so ist der Einsatz einer Projektkoordi-
nation sinnvoll. Diese Aufgabe Ubernimmt ein Mitglied der Steuerungsgruppe. Die Projektkoor-
dination lasst sich als ,Administration” des Steuerungsgremiums begreifen.

Die Aufgaben der Projektkoordination  sind:

= Vorbereitung und Protokollierung der Sitzungen der Steuerungsgruppe

= zwischen den Steuerkreissitzungen Ansprechpartner fir alle Belange des Projekt-
managements sein

= Information managen zwischen Steuerungsgruppe, Projektgruppen und weiteren Stellen
(wie externen Sponsoren), beispielsweise durch einen Protokollverteiler

= Koordination der Prasentationstermine der Projektgruppen vor der Steuerungsgruppe
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= Controlling der Zeitplane aller Projektgruppen im Haus

= allgemein administrative Aufgaben (beispielsweise Erstellen eines Gesamtzeitplanes fiir das
Multiprojektmanagement)

= Planung und Durchfihrung von Veranstaltungen, beispielsweise Belegschaftsver-
sammlungen

= Konfliktlésung und Mediation, zum Beispiel bei Budgetiiberschreitung einer der beteiligten
Gruppen oder bei verweigerter Freistellung durch die direkten Vorgesetzten

Zu 3.3 Steuerungsgruppe:

Die schulische Organisation lhrer Projekte bedarf keiner Steuer(ungs)gruppe im oben genann-
ten Sinne. Dennoch werden einige Aufgaben der Steuer(ungs)gruppe entweder von der Jahr-
gangsleitung oder von der Lehrkraft, die den Projektauftrag vergibt, oder von lhnen selbst als
Projektgruppe oder der Projektleitung wahrgenommen.

Das sind folgende Aufgaben (inkl. Verantwortliche)

= Formulierung des Projektbeschreibung (Lehrkraft, die spater den Projektauftrag vergibt)

= Aushang der Projektbeschreibungen, Zuordnung der Schiiler/-innen (Jahrgangsleitung)

= Auftragsvergabe (Lehrkraft, die spater den Projektauftrag vergibt)

= Information der Lehrkraft, die den Projektauftrag formuliert hat, tiber die Arbeitsergebnisse
(Projektleitung)

= Abnahme von Zwischenergebnissen und Berichten (Lehrkraft, die den Projektauftrag vergibt)

Schlichtung bei Problemen zwischen der Linien- und Projektorganisation oder zwischen ver-
schiedenen Projektstellen sein (Lehrkraft, die den Projektauftrag vergibt).
= Projektcontrolling (Projektgruppe)

. Projektcontrolling

' Beim Projektcontrolling (siehe Anhang K und L) geht es darum, leicht messbare, verstandliche,
| aktuelle und relevante Aspekte zu erheben und auszuwerten. Hierbei gilt es bei der Menge der
i Daten einen Mittelweg zu finden. Zu viele erhobene Daten bergen die Gefahr, dass die wesent-
I lichen Aspekte in der Menge der Informationen untergehen; zu wenig Daten zu erheben kann
I ebenfalls ein Fehler sein, da von vornherein wesentliche Aspekte ausgeklammert sein kénnen.

 Zum Projektcontrolling gehort der Ist-Soll-Abgleich (die durchgefihrten Projektaktivitdten werden .

|

|

|

|

|

|

i

|

|

|

i mit dem Projektplan verglichen). Das Erreichen eines Meilensteins bietet eine gute Gelegenheit
| dazu.

|

i Beachten Sie bitte in diesem Zusammenhang:

| Fruhzeitiges und konsequent durchgefiihrtes Projektcontrolling ist ein wesentlicher Schritt hin
|
i
|
|
|
|
|
|

zum Projekterfolg. Es ermdglicht, auf Schwierigkeiten und Hindernisse rechtzeitig Einfluss zu
. hehmen und gegenzusteuern.

: Bei Projekten ohne vorbereitende schriftliche Projektplanung lasst sich ein sinnvolles Controlling
I nicht durchflhren. Der Arbeitsaufwand flr Projektcontrolling sollte in einem sinnvollen Verhéaltnis
i zum Gesamtarbeitsaufwand im Projekt stehen. Er liegt in der Regel zwischen 5 und 10 Prozent
. des Gesamtvolumens.

= Unterstitzung der Projektleitung, falls dies notwendig ist. Dies konnte beispielsweise die .
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4 Ablaufphasen eines Projektes

Jedes gelungene Projekt durchlauft die folgenden Phasen: 1. Konzeption: Definition und Vorlauf;
2. Planung; 3. Durchfiihrung; 4. Kontrolle und Projektabschluss.

Formulierung des Projektaufirags und Ernennung der Projekfleitung durch die
Stevesrungsaruppe. Bildurg der Projektgruppe. Mach der offiziellen Startsitzung
Formuliersn dar Prajekidefinticn und der Projakiplonung. Prifung der Curchfhr-
barksit des Projekfes, Bastimmung des Kosten- und Zeitrahmens.

Konzephon: # Problemanalys= Was ist ein Lastenheft?
Definfion und [® = Zielklarung Das Lastenheft beschreibt ergeb-
Vorlauf » Patenzialanalyse nisorientiert die ,Gesamtheit der
» Projektdefinition Fo&dlt_ergr;gen an dje Lif:fefrt'ungenh
Grabpl un elstungen eines Aurtragnen-
Seareae LY mers" (DIN 69905). Grundsétzlich
# Durchfuhrbarkettsprofong
heiftlichk i sollte der Auftraggeber das Lasten-
SRR ST heft formulieren.
Es dient dann als Grundlage zur
@ vert) Wervallshindigung der Frojekiplanung seitens der Projekigruppe. Genehmigung Einholung von Angeboten.gHéufig
R der Planung durch die Stevsrungsaruppe. wird das Lastenheft auch als Leis-
+ Definttion der Arbeitpaket tungsverzeichnis (LV) bezeichnet,
" L« Laskenhefte e  Pflichtenhefte (d. Verf.) insbesondere bei Bauprojekten.
+ Felnplanung o ]
» Verantworlung kkiren Was ist ein Pflichtenheft? _
+ Ristkoanalyse (Ij)as;fllltchtenr;]eft beds'Cere'lbtt’ wie
er Auftragnenmer die Leistung zu
* Definttion der Schnitstellen erbringen gedenkt. Nach DIN 69055
Bearbeitung konkreter Projekithemen. Kontinuierliche Informaticn der Skeuerungs- ﬁ'lggr:gllqE}ZTZEZ?QS&L%?\V;QIQZT-
gruppe und der Beschafighen. loufzndes Konfralle der Projektdafnitizn. rungsvorhaben® niederzulegen.
* Information swettergabe vor allem beim Ersichen sines Mailensteins Somit ist der Projektstrukturplan mit
hishrung + Abnahme der bisherigen Arbeitsergebnisse und Umsstzung In der den Arbeitspaketen Mindesbestand-
Linlerorganisation {scfern dies zum Frojektoufirag gehte] teil des Pflichtenhefts.
» Aktsalisterung der Flanung
# Steuerung kel Abwelchungen Quelle:
» Abarbelien der Arbetspakete Tiemeyer, E. (2006), S. 84f.
Formulizrung des Frojektabschlusskerichts und cfizizlle Abnahme saitens der
Steverungsgruppe. Reflexion der gemeinsamen Arbeit in der Projektabschluss-
Kantrolle sitzung. Projekibschhssfeler und Aullésung der Projekigrupps.
und + Abgleich zu den eingangs geskeckten Zialen
Projektabschluss + Projektabschlussbericht

# Infarmation sweitergabe an Kollkgen, Vorgesstzte et catara
+ Faler des Endergebnisses

Einen Uberblick tiber die wichtigsten Inhalte der einzelnen Phasen gibt die umseitige Aufstel-
lung: Am Beginn eines jeden Projektes steht die Auswahl des Projektvorhabens durch die
Steuerungsgruppe, welche anschliel3end einen schriftichen Projektauftrag formuliert und die
Projektleitung ernennt. Es werden Anforderungskriterien fiir die Mitglieder der Projektgruppe
formuliert, in der Folge bildet sich die Projektgruppe. Nachdem die notwendigen Rahmenbedin-
gungen geschaffen wurden, kann nun das Projekt starten. Der Projektstart beginnt mit einer
konstituierenden Sitzung, auch ,Kick-off-Meeting” genannt. An dieser Projektstartveranstaltung
nehmen der Auftraggeber, die Projektleitung, die Mitglieder der Projektgruppe und die Interes-
senvertretung teil. Hierbei erlautert der Auftraggeber den Inhalt und die grobe Zielsetzung des
Projektes.
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Ablaufphasen des schulischen Projekts

Projekt- Kerninhalte der jeweiligen Pha- Dokumente Verantwortliche
phase se
Projekt- - Formulierung der Projektbe- - Anhang A: schriftlich fixierte Projekt- | = Lehrkraft, die den
definition schreibung beschreibung inkl. Lastenheft Projektauftrag formu-
liert
- Problemanalyse - Anhang B: Problemanalysebogen - Projektteam
= Wahl der Projektleitung (= Protokoll)
= Abstimmung der Projektziele mit
Auftraggeber (Lastenheft)
- Klarung der Projektziele (ent- - Anhang C: Zielkatalogbogen - Projektteam
spricht dem Pflichtenheft) (= Protokoll)
- Szenario - Anhang D: Szenariobogen
(= Protokoll)
- Projektauftrag - Anhang E: Projektauftragsbogen - Projektleiter/-in und
inkl. Pflichtenheft Lehrkraft, die den Pro-
- Anhang C: Zielkatalogbogen jektauftrag formuliert
- Anhang D: Szenariobogen
- Kick-off-Meeting - Anhang O: Protokoll - Projektteam und Lehr-
kraft, die den Projekt-
auftrag formuliert
Projekt- - Klarung des Projektablaufs Anhang O: Protokoll enthalt als separate - Projektteam
planung - Identifizierung der Arbeitspakete | Dokumente, den
- Festlegung der Verantwortlichen | =  Projektstrukturplan (Anhang F)
fur die Arbeitspakete - Projektphasenplan (Anhang H)
- Projektablaufplan (Anhang I)
- Arbeitspakete (Anhang J)
- Information des Auftraggebers - Projektleiter/-in und
Uber Ergebnisse der Planungs- Lehrkraft, die den Pro-
phase (Ziel: Genehmigung) jektauftrag formuliert
Projekt- - Bearbeiten der Arbeitspakete - Anhang J: Arbeitspakete = Arbeitspaket-
durch- - Anhang O: Protokolle verantwortliche
fuhrung
= Abstimmung im Projektteam - Anhang K: Projektstatusbericht - Projektteam
(wochentlich)
Projektcontrolling
= Abnahme der Arbeitspakete - Anhang L: Abnahme der Arbeitspa- = Arbeitspaket-
kete verantwortlicher/-e
Projektcontrolling = Projektleiter/-in
- Informationsweitergabe bei - Anhang J: Arbeitspaket - Projektleiter/-in an
Erreichen eines Meilenstein - Anhang L: Abnahme der Arbeitspa- Lehrkraft, die den Pro-
kete jektauftrag formuliert
Projekt- - Endabgleich mit den eingangs - Anhang M: Projektabschlussbericht - Projektleiter/-in an
abschluss gesteckten Zielen Lehrkraft, die den Pro-

jektauftrag formuliert

- Ubergabe des Projektergebnis-
ses

Abhé&ngig vom Projektauftrag

- Projektteam

- Reflexion

Anhang N: Reflexionsbogen

- Projektteam
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: Projektdefinition und Projektplanung

Inhalte der Projektstartsitzung (,Kick-off-Meeting” ):
. = offizielle BegriiBung durch den Auftraggeber (= Lehrkraft, die den Projektauftrag vergibt)
= Information Gber die Ausgangssituation des Projektes und die Rahmenbedingungen
= Kennen lernen der Projektbeteiligten (,Wir-Gefuhl” entwickeln)
i = Sicherstellen eines einheitlichen Informationsstandes

|

|

|

|

|

|

|

|

|

| Projektplanung .
I'In den folgenden Sitzungen formuliert die Projektgruppe die Projektplanung. Bei der Feinpla- !
I nung werden die Projektaktivitaten in sogenannte Arbeitspakete unterteilt (siehe Anhang J). Fir !
i jedes Arbeitspaket ist eine Person aus der Projektgruppe (haupt)verantwortlich.

|

|

|

|

|

|

|

|

|

' In der Praxis mag so manchem Mitglied der Projektgruppe die Phase der Planung allzu lang !
i erscheinen. Es ist jedoch sehr sinnvoll, zu Beginn eines Projektes detailliert zu planen, da die |
i Einflussmaoglichkeiten auf die Ziele des Projekts in seinem spéteren Verlauf zunehmend gerin- |
| ger werden, die Kosten gleichzeitig jedoch steigen. Kurz gesagt: Ergeben sich unerwartete aber 1
I unvermeidliche Anderungen, so sind diese zu einem weit fortgeschrittenen Stand des Projekts |

nur noch sehr teuer zu erkaufen. Eine ausfiihrliche Planung zu Beginn héatte diese Zielanderun-
. gen vielleicht vorausgesehen und vermieden.

Vergleichbar ist dieser Zusammenhang mit dem Bau eines Hauses. Veranderungen sind in der
Planungsphase (zum Beispiel der Wunsch, die Terrasse nach Westen hin auszurichten statt
nach Sudden) noch leicht méglich. Veranderungen in der Durchfihrungsphase dagegen verursa-
chen enorme Kosten und Terminverzégerungen.

Die Abbildung auf der folgenden Seite veranschaulicht diesen Zusammenhang.

Kosten
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
100% —
Entsche idungssplelraum Projektkosten
<> <P < |
- = Mellensteine 100 %

Eine angemessene Dosierung der Planungsgenauigkeit ist entscheidend fur den Projekterfolg:

= nur so viele Planungsinstrumente wie nétig einsetzen (dies gilt vor allem firr die PC-gestiitzte
Planung)

= die Planung so einfach wie mdglich, aber auch so ausfihrlich wie nétig halten

= mit einem ganzheitlichen Verstandnis an die Planung herangehen
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Die folgende Abbildung zeigt das Ablaufschema, nach dem die einzelnen inhaltlichen Fragestel-
lungen in der Durchfiihrungsphase abgearbeitet werden:

I Beginn I wihrend des gesamten Prozesses:
Informationsebene schaffen

v

Ergebnis-

kontrolle/ S Ist-Analyse »  Soll-Analyse B Zielsetzung

Analyse

A ! Siehe
= : Anhang K

Umsetzung der MaBnahmen-

erarbeiteten plan Lésungs- deenfind

ws”"ieﬂf 4 [Aktivitaten- 1 auswahl 1 eentindung
MaBnahmen katalog)

Projektdurchfiihrung und Projektabschluss

Zur Bearbeitung der einzelnen Aufgabenstellungen (s. 0.) bedient sich die Projektgruppe der
klassischen Moderationsmethoden.

Auftraggeber im Beisein des Projektleiters/der Projektleiterin (d. Verf.) abgenommen, dieser er-
kennt das Projektergebnis damit formal an.

Das offizielle Projektende schlief3t eine Projektabschlusssitzung ein. Hier reflektiert das Projekt-
team den Verlauf und die Zusammenarbeit wahrend des gesamten Projektes (siehe Anhang N).

Hilfreich fiir diesen Ruckblick kénnen die folgenden Leitthemen sein:

= Erreichen der gesetzten Ziele

= Zufriedenheit mit dem Projektergebnis (von Seiten der Projektgruppe und des Auftragge-
bers)

= Zufriedenheit mit dem Projektverlauf (Was lief gut? Was hatte besser laufen kdnnen?)

= Zusammenarbeit im Projektteam

= Konsequenzen und Erfahrungen flr zukinftige Projekte

tun zu kbénnen, ist eine Kultur nétig, in der Fehler offen besprochen werden und in der Fehler als
Lernpotenzial verstanden werden. Eine grindliche Reflexionsphase stellt ein hohes Potenzial fur
zukinftige Projekte dar.

Hat sie den Projektauftrag erflillt, so folgt der Abschlussbericht (siehe Anhang M). Er wird vom |

Die Mitglieder eines Projekts reflektieren in der Projektabschlusssitzung also sowohl die Sach-
ergebnisse als auch die Art und Weise der Zusammenarbeit. Um dies auf eine konstruktive Art ;
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Eine moderne und gesunde Unternehmenskultur benétigt Anerkennung und Lob fir die voll-
brachten Leistungen. Nach Abschluss des Projekts |0st sich die Projektgruppe auf.

4.1 Vom Projektauftrag zur Projektplanung

- Tt T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T s T s T T T T T T T T T s s s e T T T al

i i
Der Weg vom Projektauftrag zur Projektplanung hat eine Schlisselfunktion fir den gesamten,

i Projektverlauf. Es ist wichtig, daftir ausreichend Zeit zur Verfigung zu stellen. Dartiber hinausi
isollte man darauf gefasst sein, dass im Lauf der Projektplanung viele Ideen gefasst und wiederi
l'verworfen werden — jeder dieser Gedanken ist wertvoll und sollte reflektiert werden. Fir die!
!Phase der Projektplanung benétigt die Projektgruppe einen ungestorten Besprechungsraum und'
'das notwendige Material zur Visualisierung (Moderationskoffer, Flipchart, Metaplanwande et
Icetera) i
I
|D|e Projektplanung sollte immer von der gesamten Projektgruppe erstellt werden. Die Ausarbei-,
|tung der Projektplanung durch nur eine Person oder durch ein Zweierteam wird der KompIeX|tat|
Ides Projektthemas nicht gerecht, es ist dringend davon abzuraten. [
I |
'Dle erste Projektbeschreibung (siehe Anhang A und Seite 17), welche die Lehrkraft formuliert, !
[|m Original: Der Projektauftrag, den die Steuerungsgruppe an die Projektgruppe vergibt,] ist |n:
der Regel relativ offen gefasst. Sie [im Original: Er] beinhaltet eine Formulierung des groben;
| PrOJektrahmens |
i= Projektinhalt .
i=  Grobziel des Projektes !
I= erste Angaben zum Projektumfang [und Endtermin des Projekts (d. Verf.)] I
I I
'D|e genaueren Vorstellungen zu Ressourcen, Erfolgskriterien und Risikofaktoren werden erst |m'
Rahmen einer Projektdefinition durch die Projektgruppe konkretisiert. Zur weiteren Konkret|3|e—:
rung mundet die Projektdefinition in einen Projektplan, der nach einer Prasentation der Projekt-:
Igruppe mit dem Auftraggeber gemeinsam diskutiert, gegebenenfalls erganzt und durch den Auf-I
|traggeber verabschiedet wird. !

e e e e e e e e e e e e e e e o — —— — — — — —— —— —— a4

Ein wesentliches Merkmal eines Projektes, das schon bei der Beauftragung bedacht werden
muss, ist der Projektumfang. Es gibt Projekte unterschiedlichsten Umfangs. So kann ein Pro-
jektauftrag lauten:

.Prifen Sie, welche Hilfsmittel fiir den Patiententransfer in der Orthopadie sinnvoll sind.”
Oder auch:

.Fuhren Sie auf allen Stationen der Orthopadie ein Projekt zur Pravention von Rickenbe-

schwerden ein.”

Der erstgenannte Projektauftrag wird bis zu seiner Erledigung deutlich weniger Zeit benétigen
als der zweite, der auch die Umsetzung und das Controlling einschlief3t. In der Praxis werden
beide Arten von Projektauftragen verwandt, wobei der erstgenannte dem zweiten haufig vorge-
schaltet ist.

Die Abbildung auf der folgenden Seite verdeutlicht den Weg vom Projektauftrag zum Projekt
plan.
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Projektauftrag

Vom Aufraggeber formulisrt
= nech recht offen formulisrt

v

Projektdefinition

Enthalt: Ziel, Zweck und Szenaric.

Von der F'ro|aldgru§pa {ormu jart und

vom Auftra e gens mlsf

= EJCIE- WCIE- L WHFLIITI daa Pre|a|daa

v

Projekiplan

. Projektbeschreibung durch die :
i Lehrkraft, die den Projektauftrag
i erteilt !
! (siehe S. 17 und Anhang A) i

Genehmigt die Lehrkraft die :
Ergebnisse der Projektdefinition, ;
erteilt sie den Projektauftrag i
(siehe S. 17 und Anhang E) :

Von der Prejskigruppe erarbsitet und pré-
sanfisrt sowis vom Auftraggeber genshmigt

hd
Projekt- Projeki-
slrl.lldurplun ﬂ'“:senp.lun

anthalt alle Aktivitdten,
aber chne Termins
falls to de's” bis hin zu
dan Arbsitspaketen)
= b=schraibt, was
durchzufibren ist

teilt das Pm]akr in srobe
Faitabschnite/Phassn
[Mailenstaing] sin
= beachreibt, welche
Ergsbnisse bis zu den
sinzelnen Meilsnstainan
varhesen midssen

4.1.1 Der Projektauftrag

men:
kurzer Problemaufriss (Anlass des Projekts) (d. Verf.)

allgemeine Rahmenbedingungen der Projektarbeit,
durch x, bezahlte Arbeitszeit/Freistellung, Budget fiir

v

Projeki-
ablaufplan

listat alle Ve & in eins
sinnyells Reihe ?ﬂ|ge dar

Er|ad|9 ung mit Fruhaﬁt— und
|arzfrnng?|chan Anfangs-

und Endzsitpunkten
finklusive Pufﬁrmﬂan]
= beschreibt, wann was
gemac ht wird

Die Projektbeschreibung [im Original: Projektauftrag] umfasst Aussagen zu den folgenden The- |

gewlnschter zukunftiger Sollzustand (Zweck des Projekts) (d. Verf.)
Feinziele/Teilziele des Projekts (soweit erwiinscht) (d.

Verf.)

belsplelswelse (externe) Moderation
Expertisen, Tagungsraum, (Zwischen-)

bericht im Steuerkreis, mdgliche oder obligatorische Schulungen (in Projektmanagement,

EDV-Benutzung oder anderes) et cetera.

Damit kann er gleichzeitig als offizieller Ausschreibungstext und Aufruf zur Mitarbeit dienen.
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Ein in der Praxis immer wieder auftauchendes Problem ist das Andern des Projektauftrages im
Verlauf eines Projektes. In einigen Fallen ist dies auf Grund von sich plétzlich dndernden Rah-
menbedingungen nicht zu umgehen, haufig aber hat sich ein Auftrag unbemerkt ,verselbststan-
digt” und diverse Anderungen durchlaufen. Generell gilt deshalb: Keine Anderungen im Projekt-
verlauf ohne offizielle Abstimmung mit der Steuerungsgruppe! Diese Uberprift die Folgen der
gewiinschten Anderungen fur den Projektendtermin und die Projektkosten.

Die Steuerungsgruppe sollte sich dessen bewusst sein, dass jede Anderung des Projektauftra-
ges wahrend der Umsetzungsphase die Kosten enorm in die Héhe treibt, die gesetzten Termine
gefahrdet und mehrfache Anderungen eine starke Belastung fiir die Projektgruppenmitglieder
darstellen.

4.1.2 Projektdefinition

Die Projektdefinition wird vom Projektteam auf Basis der Projektbeschreibung erarbeitet und l
vom Auftraggeber genehmigt. |

|
Die Projektdefinition: :
= dient zur Orientierung aller Beteiligten. |
= Dbeschreibt das Was und Warum eines Projektes. |
= (gliedert sich in drei Aspekte: |
1. Zweck des Projekts (dahinterliegendes Grobziel) |
2. Feinziele/Teilziele des Projekts (siehe Anhang C) !
3. Szenario (bildhafte Beschreibung des Projektendes, gewlinschtes Projektergebnis) '

i Das Formulieren von Projektzweck, -ziel und -szenario legt den Rahmen fiir die gesamte Pro-
i jektarbeit fest und muss sehr sorgfaltig und gut durchdacht ausgefiihrt werden. Dies ist der ge- i
I eignetste Punkt wahrend der Planung, um inhaltliche Differenzen zu klaren und fir das Gesamt- !
| projekt ein maglichst hohes MaR an Akzeptanz zu bewirken.

Ein geeigneter Rahmen fir diese Arbeit ist ein Zielfindungsworkshop, wahrend dessen sich d|e
Projektgruppe fir einen halben oder ganzen Tag zuriickzieht und moderiert arbeitet.

Zweck des Projekts

Der Zweck beschreibt, warum dieses Projekt Uberhaupt notwendig ist und welchen Beitrag es
zur Losung eines Problems leisten soll. Hier werden die Motivationsinhalte beschrieben und
eine Art ,Vision” des Projektes festgelegt.

Beispiele:

= ,Beitrag zur Verbesserung der Gesundheit der Beschéftigten”
= ,Optimierung der internen Ablaufe”

= ,Senkung der Anzahl der Wegeunféalle”
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Feinziele/Teilziele

i Mit dem Ziel wird beschrieben, was (Ergebnis gemaR Projektdefinition) bis wann (Termin) und
: womit (Ressourcen) erreicht werden soll. Das Projektziel erlautert moglichst detailliert das an-
i gestrebte Projektergebnis. Im gunstigsten Fall verfigt das Unternehmen Uber ein Leitbild, aus
. dem sich eine Unternehmensstrategie ableitet. Darauf aufbauend kénnen die Ziele fiir das Pro-
© jekt entwickelt werden.

g S

i = = = = = = = = = = = = ——— — ——————

1Das Formulieren geeigneter Projektziele ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Die Ziele missen die|
ifolgenden Kriterien erfillen:

das heiBt... (Erlduterung)

die Ziele kénnen jederzeit nachgelesen werden

Kriterien der
Zielformulierung

die Ziele beinhalten Aussagen zum Zielinhalt, Zielausmafl und der Zeit
der Zielerreichung (siehe néchsie Seite oben)

die Ziele werden von unabhéngigen Leserinnen und Lesern sofort
verstanden

die Ziele passen sowol untereinander wie auch mit den
Unternehmenszielen zusammen

eine Zielerreichung ist méglich, aber gleichzeitig auch attraktiv oder
anspruchsvoll genug, um fir die Zielerreichung zu mofivieren

es muss jederzeit Uberprifbar sein, ob ein Ziel erreicht wurde - in diesem
Zusammenhang ist die Uberlegung wichtig, welche konkreten Indikatoren
eine Uberprifung der Zielerreichung ermaglichen

Ziele sind keine Beschreibung eines negativen ader fehlerhaften Ausgangs-
zustandes, sondern beschreiben den gewiinschten pasitiven Zustand am
Ende des Projektes

Ziele geben keine Lésungswege vor

Konkret formulierte Ziele beinhalten Aussagen zu:

= Zielinhalt = Was soll erreicht werden?

= Zielausmall = Wie genau und mit wie viel Kraft soll das Ziel erreicht werden?
= Zielzeit = Wann soll das Ziel erreicht werden?

i
i
i
i
|
|
| Projekt ,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege”
|
|
|
i
i
i
i

Versorgung aller mit praxistauglichen (das heiBit in der Pflege bis zur 30. Kalender-
Stationen angewendeten) Hilfsmitteln zum Patiententransfer  woche
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Weitere Praxisbeispiele: :
= Projekt ,Sichere Mobilitat” :
Ziel: Halbieren der Verkehrsunfallrate bis zum Jahresende. i
= Projekt ,Einflhrung eines innerbetrieblichen Vorschlagswesens” !
Ziel: Erstellen einer dreiseitigen schriftlichen Vorlage fir eine Betriebsvereinbarung bis zur !
36. KW. :
= Projekt ,Pravention von Rickenbeschwerden in der Pflege” :
Ziel: Information aller Beschaftigten in der Pflege tber die Kerninhalte des Projektes bis zur |
16. KW. !
= Projekt ,Pravention von Riickenbeschwerden in der Pflege” i
Ziel: Optimierung der Ablaufe beziiglich der Patientenaufnahme und -entlassung zum Abbau
der erhobenen Arbeitsspitzen in der Zeit von 8.30 Uhr bis 11.00 Uhr auf den inneren Statio- !
nen um 50 Prozent bis zur 52. KW. ;

Uberprifen Sie Ihre formulierten Ziele anhand der folgenden Kernfragen: Ja, dieses Merkmal
zu (bitte ankreuzen)

O

Sollten Sie eine der angegebenen Fragen nicht bejahen kénnen, so ist es sinnvoll, die formulier-
ten Ziele nochmals zu bearbeiten.
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Szenario

Zielvorgaben. Es soll allen Beteiligten helfen, Missverstandnisse in der Planungsphase zu ver-
meiden. Die Beschreibung des Szenarios sollte anschaulich und konkret formuliert sein; sie soll-
te auf keinen Fall eine wissenschaftliche oder abstrakte Ausdrucksweise verwenden. Ansonsten
kann es dazu kommen, dass die Projektgruppenmitglieder prinzipielle Unterschiede im Ver-
standnis des Projekts in dieser friilhen Phase nicht erkennen und so nicht bearbeiten und klaren
kénnen. Fatal ist es, wenn die Projektgruppe auf die Formulierung eines Szenarios verzichtet
hat und wéahrend der Durchfihrungsphase auf die folgende Aussage eines ihrer Mitglieder stoft:
.Das habe ich mir so aber gar nicht vorgestellt”.

Ein Praxisbeispiel zeigt, wie solch ein Szenario formuliert sein kénnte (Auszug aus einem Sze-
nario zum Projekt ,Pravention von Rickenbeschwerden in der Pflege”):

Die neu eingestellte Mitarbeiterin der Pflege, Frau Maier, wird durch die ,Stadtischen Kliniken
XY-Stadt” gefuhrt. Auf den Stationen sieht Frau Maier, dass Informationsmaterial zum Thema
~Ruckenpravention” angeboten wird. Sie liest Plakate mit aufgelisteten Kerninhalten des Rick-
enprojektes, aber auch Ausziige zum Thema ,Unser Ricken — Belastungen und Ressourcen”.
Ein Mitarbeiter aus der Inneren Station zeigt Frau Maier die Intranetseite zum Thema ,Praventi-
on von Rickenbeschwerden in der Pflege”, welche im Projektverlauf entstanden ist und nach
wie vor standig aktualisiert wird. Die Seite zeigt aktuelle Hinweise, Informationen und Tipps rund
um das Thema. Der Mitarbeiter berichtet auch von einer Ausstellung zu dem Themengebiet, die
im Mai stattgefunden hat.

Frau Maier fallt bei ihrem Rundgang auf, dass jede Station Uber entsprechende Hilfsmittel zum
Patiententransfer verfiigt und diese konsequent von allen Beschaftigten eingesetzt werden. Auf
ihre Nachfrage hin antwortet eine angesprochene Pflegekraft, dass dies nicht immer so gewe-
sen sei. Wahrend des Rlickenprojektes haben aber, so sagt sie, die Pflegekrafte in Zusammen-

dass jetzt das Erforderliche auf jeder Station vorhanden sei.

Ferner beeindruckt Frau Maier das ruhige und konzentrierte Arbeiten der Frihschicht. Sie fragt
eine Pflegekraft, die den Grund dafiir schildert: ,Friher war das Arbeiten in der Frithschicht hek-
tischer, seit dem Rickenprojekt ist es viel besser geworden. Die Patientenaufnahmen und -
entlassungen sind nun Uber den ganzen Tag verteilt, so dass fir uns eine gro3e Belastungsspit-
ze weg gefallen ist.” Ein Arzt flgt erlauternd hinzu: ,Solche Verringerungen organisatorischer
Belastungen wurden im Rahmen der neu strukturierten Stationsleitungskonferenz entwickelt und
gemeinsam mit dem arztlichen Team umgesetzt.” ...

Das Szenario (siehe Anhang D) beschreibt das Projektende bildhaft und verdeutlicht damit die !

arbeit mit den Hilfsmittellieferanten die Hilfsmittel sehr sorgféltig geprift und ausgewahlt, so ;
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4.2 Projektplan

|
Der Projektplan enthalt Aussagen zu allen Aufgaben und Aktivitaten, die notwendig sind, um das '
Projekt erfolgreich abzuschlieRen. Er ermoglicht die Umsetzung der Projektziele in die Realitat !

und lasst die Kalkulation der anfallenden Kosten (Personalkosten, Materialkosten) zu.

Der Projektplan sollte ohne Ausnahme alle Aktivitaten beschreiben, die fur das Projekt durchge-
fuhrt werden muissen. Um dies zu erreichen, gilt das Planungsprinzip der ,Vollstandigkeit” und
der ,Schriftlichkeit”.

Zu Beginn der Projektplanung empfiehlt sich eine Analyse des Projektumfeldes anhand der fol-

genden Fragestellungen:

= Welche Krafte der Organisation werden das Projekt unterstiitzen, welche werden es hem-
men?

= Welche Einflussfaktoren ergeben sich aus dem Umfeld?

= Auf welche Informations- und Kommunikationskanéle kann das Projekt zuriickgreifen?

Der Projektstrukturplan (siehe Anhang F) beschreibt die Inhalte des Projektes und macht den
Umfang des gesamten Vorhabens transparent. In diesem Plan werden in zeitlich unabhangiger
Form samtliche Aktivitaten des Projektes aufgelistet, es wird hierarchisch in kleinere, Uber-
schaubare Aufgaben zergliedert. Erst diese Aufgliederung macht es mdglich, den erforderlichen
finanziellen und personellen Aufwand bei der Projektdurchfiihrung zu erfassen und so die Kos-
ten zu schatzen.

Der Projektstrukturplan ist wahrend der gesamten Projektlaufzeit giiltig und sollte an allen Mei- |
lensteinen Uberpruft werden. Da er ein Teil des Projektplanes ist, wird er von der Projektgruppe
formuliert und von der Steuerungsgruppe genehmigt. Zur Erstellung eines Projektstrukturplans
empfiehlt es sich, in einem Brainstorming zunachst die Aufgaben zur Erfiillung der Projektziele
zu sammeln, um sie anschlieend in Teilaufgaben und Arbeitspakete zu bindeln oder zu unter- .
teilen. Bei der Bearbeitung ist jeweils ein Projektgruppenmitglied fir ein Arbeitspaket verantwort-
lich.

Die hierarchisch niedrigste Position in jedem Zweig eines Projektstrukturplans sind die Arbeits-
pakete, wie die folgende Abbildung zeigt:

Projekt
v v v
Teilaufgabe A Teilaufgabe B Teilaufgabe C
v v v v v v
Arbeits-  Arbeits-  Arbeits-  Arbeits-  Arbeits-  Arbeits-
paket paket paket paket paket paket
Al A2 B1 B2 B3 C1
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,___________________________________________________________________________________

| Sollten Sie eine der drei angegebenen Fragen nicht mit ja beantworten, so ist der PrOJektstruk
| turplan noch einmal zu Uberarbeiten.

Kontrollfragen fiir die Erstellung eines Projekistrukiurplans Jo, dieses Merkmal trifft
zu [bitte ankreuzen)

Der Projektphasenplan (siehe Anhang H) ist ein Ordnungs- und Denkschema, um komplexe |
Projekte beherrschbar zu machen. Er gliedert das Projekt in Phasen, an deren Ende Entschei-
dungen notwendig sind, die nur der Auftraggeber treffen kann. So wird das Projekt in grobe !
Zeitabschnitte mit definiertem Ergebnis unterteilt (Meilensteine). Der Projektphasenplan stellt !
eine wertvolle Hilfe bei der Projektiiberwachung dar.

Jeder Meilenstein stellt das Ende eines konkret festgelegten(!) Zeitabschnitts mit vorher definier- !
ten Projektaufgaben dar.

Definition Meilenstein aus der DIN 69900: Ein Meilenstein ist ein Ereignis besonderer Bedeu- i
tung mit geplanten Projektergebnissen (Meilensteininhalten) und einem Plantermin (Meilenstein- !
termin).

Meilensteine markieren den Ubergang von einer Projektphase in die nichste; sie kénnen erst
dann Uberschritten werden, wenn die verknipften Anforderungen tatsachlich erfillt wurden.

I

I

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|
Meilensteine sind im Projektverlauf wichtige Zeitpunkte, an denen: |
= der Projektfortschritt Uberprift wird (Abgleich des Ist-Standes mit dem Soll-Stand laut Pro- |
jektplanung) !

= die weitere Planung tberpruft wird (Planungsrevision; Anderungen miissen mit der Steue- !
rungsgruppe abgestimmt werden) :

- die aktuellen Projektinformationen an die Lehrkraft, die den Projektauftrag formuliert, [im :
Original: Steuerungsgruppe und gegebenenfalls an die Belegschaft] weitergegeben werden |

|
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Beispiele fur ausgewahlte Meilensteine aus dem Projekt ,,Pravention von Riickenbeschwerden”

e R

Meilenstein Information aller Beschéftigten in der Pllege tiber das Rickenprojekt bis 10. KW

Bestandsanalyse der vorhandenen Hilfsmittel zum Patiententransfer

 — und Durchfilhrung einer Arbeitssituationsanalyse auf den Pilotstationen bis 20. KW
Meilenstein Einholen entsprechender Hilfsmittelangebote bis 26. KW
Meilenstein g::li:’rrﬁr:;tj-fl;nngﬁj:esr?lz:f::rﬁ;gk:;l?rzﬂteélpﬁmierung der Arbeitsabléufe bie 34 KW
Meilenstein Verbindliche Auswahl der Hilfsmittel bis 38. KW

i anfallenden Vorgange und bringt diese in eine logische Reihenfolge. Er kennzeichnet, was wann |

: in welcher Folge erledigt werden muss und zeigt inhaltliche und terminliche Abhangigkeiten (fru-
I hest-/ letztmdglicher Anfangstermin, Bearbeitungsdauer, Pufferzeiten und ggf. ,kritische Pfade”).

. Er zeigt permanent den Projektstatus hinsichtlich des Projektendtermins und der Projektphasen. .

Bei richtiger Planung ist er das wichtigste Steuerinstrument wahrend der Umsetzungsphase ei-
' nes Projektes.

i
|
|
|
|
|
|
i
|
|
i Bestimmte Aktivitdten konnen erst nach der Erledigung anderer durchgefiihrt werden. Bei-
| spielsweise kann die Testphase flr Hilfsmittel zum Patiententransfer erst nach der Recherche,
|
|
i
|
|
|
i
|
|
i
|

I dem Einholen und dem Auswahlen der attraktivsten Angebote beginnen. Die gegenseitige Ab- !

hangigkeit dieser Aktivitaten fiihrt zum so genannten ,zeitkritischen Pfad”. Jede Aktivitat auf dem

+ zeitkritischen Pfad ist mit einem Anfangs- und einem Endtermin versehen. Zusatzlich wird noch .
' Pufferzeit” fir das Bearbeiten unvorhergesehener Komplikationen eingebaut. Der  kritische :
' Pfad” verlauft entlang der Pufferzeiten. Wird er von einzelnen Aktivitaten tberschritten, so ist die |

gesamte Zeitplanung des (restlichen) Projektes gefahrdet.

| Bei hoher Planungsgenauigkeit geniigen Pufferzeiten von etwa 20 Prozent, bei geringer Pla-
I nungsgenauigkeit sollte eine Pufferzeit von bis zu 50 Prozent eingeplant werden.
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| Die beschriebenen Zusammenhange werden haufig als Planungswerkzeug benutzt und in e|n
| Balkendiagramm eingetragen:

Zeit Arbeitstage, Monate oder Kalenderwochen

Aktivitdten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

m O N @ >
LELTRETTE o

I Daver der Aktivitéten Puffer-Zeit ~ ===== Zeitkritischer Plad

kendiagrammen sehr zeitaufwandig.

kolle der Projektgruppensitzungen. Sie sind Uberwiegend fir den internen Gebrauch der Pro-
nen, finden Sie im Anhang (siehe Anhang O).

Samtliche Protokolle sollten in einem Ordner gesammelt werden; dieser Projektordner wird an
jektes wird ein verbindliches Inhaltsverzeichnis flr diesen Ordner vereinbart (siehe Anhang P),
ches qilt fiir die Ablage in einem PC-Ordner.

Das regelmafiige Informieren der Lehrkraft, die den Projektauftrag formuliert [im Original: Steue-

rungsgruppe] tber den aktuellen Projektfortschritt ist Aufgabe des so genannten Projektstatus-
berichtes (auch Projektfortschrittsbericht genannt, siehe Anhang K). Die Projektgruppe hat in

_wird knapp und prazise ein Ist-Soll-Vergleich angesteltt.

Das Balkendiagramm kann von Hand auf Millimeterpapier oder auf einen grol3en Wandkalender .
eingezeichnet werden. Die Darstellung empfiehlt sich fiur kleine, gut Uberschaubare Projekte. :
Das Erstellen eines Balkendiagramms bendtigt deutlich weniger Know-how als das Erstellen |
eines Netzplanes; allerdings ist die Uberarbeitung oder Ergéanzung von handgezeichneten Bal- |

Die Projektdokumentation erfillt im Projektmanagement eine wichtige Aufgabe. Sie sorgt dafr, i
dass die im Projekt durchgefihrten Aktivitaten sowohl fir die Mitglieder der Projektgruppe als !
auch fur Dritte nachvollziehbar sind. Ein Kernelement der Projektdokumentation sind die Proto- .

jektgruppe bestimmt. Ein Beispiel fur ein Formular, das Sie fir diesen Zweck verwenden kén- :

einem fir alle Projektmitglieder zuganglichen verbindlichen Ort aufbewahrt. Zu Beginn des Pro- !

so lassen sich auch bei fortgeschrittenem Projektverlauf Informationen ziigig wiederfinden. Glei- .

diesem Zusammenhang eine Bringschuld gegentber der Lehrkraft, die den Projektauftrag for- !
muliert [im Original: Steuerungsgruppe], das heif3t sie versorgt die Lehrkraft, die den Projektauf- .
trag formuliert [im Original: Steuerungsgruppe] unaufgefordert mit dem Projektstatusbericht. Hier .
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Darliber hinaus gibt die Projektgruppe Empfehlungen zum weiteren Vorgehen. Wichtig ist hler-
bei, dass der Projektstatusbericht schnell aktualisiert wird, da eine lange Zeitverzégerung sinn- !
volle Reaktionen auf eine eventuelle Ist-Soll-Differenz verhindern wirde.

Eine Mdoglichkeit zur Erstellung eines Projektstatusberichtes bietet die so genannte Ampeltech- .
nik. Bei der Kurzbeschreibung des Ist-Zustandes (wichtig: hier auf Details verzichten!) werden
die Fakten den Ampelfarben zugeordnet:

Rot = gravierende Abweichung vom Projektplan
Gelb = es deuten sich Probleme an

|
|
|
|
|
i
|
|
Grin = alles lauft nach Plan !
|

Eine mogliche Gliederung des Projektstatusberichtes kénnte folgendermal3en aussehen:
= Projekt

= Projektphase

= Ist-Soll-Vergleich (mittels Ampelsystem)

= Entscheidungs- und Handlungsbedarf

Jedes Projekt endet mit der Erstellung eines Projektabschlussberichtes, der vom Auftraggeber
abgenommen wird.

Alle Dokumente, die im Zusammenhang mit dem Projekt stehen, werden in einem Ordner konti-
nuierlich und strukturiert gesammelt. Im Wesentlichen sind das: 1. Projektauftrag, Projektziele;
2. Projektplanung; 3. Projektdurchfiihrung; 4. Projektergebnis; 5. Projektabschlussbericht.

6 Moderierte Projektgruppensitzungen

Eine erfolgreiche Projektarbeit verlangt von den Projektgruppenmitgliedern deutlich mehr Kom-
munikationsbereitschaft als in den Arbeitsprozessen der Linienorganisation gewohnlich gefor-
dert wird. Zu den Basiskommunikationstechniken fiir die Projektleitung gehéren neben der Mo-
deration und Prasentation auch das Fiuhren von Verhandlungs- und Konfliktgesprachen.

Ein Besprechungsraum mit entsprechender Ausstattung ist einer guten Kommunikation inner-
halb der Projektgruppe sehr férderlich. Der Besprechungsraum sollte Uber ausreichendes Mode-
rationsmaterial (Flipchart, Metaplanwéande, Moderationskoffer mit Moderationskarten, Klebe-
punkten und Moderationsstiften) verfligen. Unter Umstanden sind weitere Medien fir die Pra-
sentation, wie Overheadprojektor oder Beamer, nétig.

Im Besprechungsraum hangen im ldealfall fir alle Mitglieder der Projektgruppe sichtbar:
= das Balkendiagramm oder der Netzplan aus der Projektplanung
= die in der Projektgruppe gefundenen Regeln der internen Zusammenarbeit

Moderierte Projektgruppensitzungen benétigen eine gute Vorbereitung und eine klare Rollen-
verteilung von Projektleitung, Protokollfiihrung und Moderation. Es ist wichtig, dass in den Pro-
jektsitzungen das inhaltliche Ergebnis von der Projektgruppe erarbeitet wird und nicht von der
Projektleitung oder der Moderation. Mit anderen Worten: Die Moderation Gbernimmt die Ver-
antwortung fur den Prozess, nicht fir die Inhalte.
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Die Projektleitung ist verantwortlich daftir, dass i
= die Projektsitzung moderiert wird (von einem Mitglied der Projektgruppe oder einer exter- '
nen Moderation), i
= ein Mitglied der Projektgruppe tber die Projektsitzung Protokoll fuhrt, :
= der vorgesehene Zeitrahmen eingehalten wird (ein Mitglied der Projektgruppe tbernimmt
die ,Zeitwachterfunktion™), ;
- die in der letzten Sitzung vereinbarten Aufgaben bearbeitet wurden (die Moderation iiber-
pruft dies), i
= im Sinne der Ergebnissicherung konkrete Aufgaben bis zur nachsten Sitzung vereinbart
werden (die Moderation befragt hierzu die Projektgruppe), i
= organisatorische Rahmenbedingungen fir die nachste Projektsitzung geklart werden (die :
Moderation befragt hierzu die Projektgruppe). !

Quelle:
Berufsgenossenschaft fur Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (2007), modifiziert durch die Autorin-
nen
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