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Einfuhrung:
Projekte in Beruf und Ausbildung

Der Projektgedanke verbreitet sich weiter in der Berufs-
well: Herausragendes Beispiel ist die IT-Branche, die
schon immer in Projekten dachte und viele Standards
entwickelte. Uber Verdnderungsprozesse fand projekt-
orientiertes Vorgehen auch Eingang in die éffentliche Ver-
waltung; wechselnde Aufgaben werden immer wieder
neuen Projektteams Ubertragen. Besonders bewdahrt ha-
ben sich Projekte auch brancheniibergreifend fir die Ko-
operation zwischen Organisationen — ein konkretes Bei-
spiel ist die gemeinsame Entwicklung in der Automotive-
Branche.

Fir die Bearbeitung von zeitlich befristeten, wichtigen, in-
novativen Aufgaben — Projekten — sind Begriffe und Vorgédnge
nicht nur in der DIN 69901 zusammengefasst, es wurden au-
Berdem eine groBe Zahl von Methoden, Techniken und
Werkzeugen (Tools) entwickelt, die das optimale Projekt-
management unterstiitzen. Planung und Steuerung von
Projekten sollte danach sowohl beziiglich der betriebswirt-
schaftlichen KenngréBen, wie Ressourcenplanung, Zeitpla-
nung, Risikomangement, als auch beziiglich der zwischen-
menschlichen Faktoren, wie Kornmunikation und Konflikte im
Projekt, problemlos mdaglich sein. In der Praxis bleibt Pro-
jektmanagement wegen der innovativen Aufgaben und der
ungewohnten Teamstrukturen immer wieder eine Heraus-
forderung und besteht zu groBen Teilen aus dem Managen
von unvorhergesehenen Stérungen und Problemen. Mit der
Verfugbarkeit umfangreichen Projektmanagementwissens
besteht die Kunst des Projektmanagements heutzutage aus
der Auswabhl der richtigen Tools fiir ein effizientes Planen und
Steuern und ein frihes Erkennen und Bearbeiten von Risiken.

In Ausbildungen haben Projekte ebenfalls schon ldnger eine
groBe Bedeutung fiir Lernprozesse. Sie bieten in schulischen
und betrieblichen Ausbildungsteilen die Méglichkeit zu ei-
genstandigem Arbeiten, Wahrnehmung von Verantwortung

DIN 69901
und Tools zur
Unterstiitzung

Bedeutung
von Projekten
fiar die Aus-
bildung
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und sie motivieren zum Lernen durch eine hohe Identifikation
mit dem Lerngegenstand. Projektorientiertes Arbeiten schult
Uber den Projektgegenstand hinaus insbesondere person-
liche Fihigkeiten, allgemeine Kompetenzen in der Kom-
munikation und die Zusammenarbeit im Arbeitsleben. Bei der
Prasentation von Projektergebnissen vor Lehrern und Schi-
lern oder im Betrieb erfahren Auszubildende weitaus aus-
fuhrlicher und intensivere Riuckmeldungen zu ihrer Person
und Arbeit als in der kurzen Bewertung einer schriftlichen Ar-

beitsuibung.
Rolle des Der folgende Artikel gibt lhnen Hinweise zu lhrer Rolle als
Ausbilders in Ausbilder in projektorientierten Ausbildungsphasen. Die
projektorien- Auszubildenden stehen — selbst mit schulischen Projekter-
tierten fahrungen — noch am Anfang betrieblicher Projektarbeit und
Ausbildungs-  finden sich mit lhrer Unterstltzung in diese Arbeitsform ein. In
phasen der Regel bedarf es einer engen Begleitung zur effektiven

Aneignung der projektspezifischen Arbeitstechniken. Gleich-
zeitig ist es Projekten immanent, dass die Projektmanager -
also hier die Auszubildenden — eine hohe Eigenstindigkeit
beim Projektablauf haben. Vor dem Hintergrund dieser
Grundkonsteliation in Ausbildungsprojekten betrachten wir
zwei herausragende Projektphasen (Projektstart und Pro-
jektende) mit den erfahrungsgeman UGblichen Stolpersteinen
fur Projektneulinge. Hierbet liegt der Fokus in lhren Moglich-
keiten als Ausbilder, die Projektkompetenzen lhrer Auszubil-
denden zu férdern.
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Ausbilder in einer Doppelrolle:
Projektauftraggeber und Projektberater

Projektrnanager sind Entrepreneure: Fiir den Verlauf des
Projektes Ubernehmen sie den Auftrag, eigenverant-
wortlich in der verabredeten Zeit das vereinbarte Projekt-
Ziel zu erreichen. Dabei haben sie die Verantwortung fir
die eingesetzten Ressourcen.

Dies macht Projekte fiir die unternehmerisch interessierten
Manager so attraktiv, dies reizt Auszubildende: Sie kénnen
ihre Kompetenzen zeigen, kreativ sein, aktiv steuern, andere
fur ihre Ideen gewinnen und am Ende fiir den erfolgreichen
Abschluss Dank, Anerkennung und eventuell eine Gratifika-
tion empfangen. Dies ist auch eines der hdchsten Projekt-
risiken: Projektmanager (berschitzen leicht die Chancen
gegeniber den Risiken; ihr Projektszenario ist tiblicherweise
ein optimistischer ,Good Case*.

Aus diesem Grund ist es fir erfolgreiche Projekte eine wich-
tige Bedingung, dass der Projektauftrag sehr sorgsam zwi-
schen Auftraggeber und Projektleiter verhandeit wird. Beide
haben klar unterschiedene Positionen: Der Auftraggeber ist in
erster Linie an einem zeitnahen Ergebnis mit hohem Nutzen
interessiert und an einem geringen Aufwand. Der Projektleiter
verfoigt die Machbarkeit bezlglich des Ergebnisses und wird
Ressourcen und Zeit gerne eher groBziigig bemessen sehen.
Ein optimistisches, méglichkeitsorientiertes Szenario wird
vom anderen beziiglich der Risiken, der Umweltannahmen zu
Markt und Wettbewerb, der Kompetenzen und Ressourcen
hinterfragt. In dieser Verhandlungsphase sitzen zwei Parteien
an einem Tisch, die sich beide jederzeit fragen miissen: Will
ich dieses Projekt, so wie wir es besprechen, beauftragen
bzw. durchfilhren? Mit welchem Nutzen ist es fir mich ver-
bunden, mit welchem Aufwand muss ich rechnen? Was be-
deutet es fUr mich, wenn das Projekt scheitert? Und beide
haben die Alternative, zu sagen: In dieser konkreten Aus-
gestaltung sehe ich keine Erfolgschance.

Vorteile
und Risiken

Verhandlungs-
phase bei
Projekt-
beauftragung
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Erstellen eines Umfangreiche Lasten- und Pflichtenhefte werden ersteilt, um

Lasten- und
Pflichtenhefts

spateren Missverstandnissen vorzubeugen. Im Lastenheft
beschreibt der Auftraggeber ergebnisorientiert die ,Ge-
samtheit der Forderungen an die Lieferungen und Leistungen
eines Auftragnehmers® (DIN 69905), im Pflichtenheft formu-
liert ein Bewerber flr das Projekt seine ,erarbeiteten Rea-
lisierungsvorgaben® (DIN 69905). Er beschreibt die ,Um-
setzung des vom Auftraggebers vorgegebenen Lastenhefts®.
Beide enthalten in gréBeren Projekten neben den technisch-
fachlichen Teilen ebensc organisatorische und rechtliche
Teile und sind Grundlage bzw. Bestandteil der Vertragsge-
staltung. Sobald die Verhandlungsphase vorbei und das
Projekt verabredet ist, hat der Projektmanager den Auftrag,
fristgemaB zu vereinbarten Ressourcen das vereinbarte Ziel
zu erreichen.

Projektmanagement

Auftraggeber - Projektleiter

Projektidee

Mitarbeiter - ]

Auftrag Vorstudjg

Prcjektteiter ]

Projektplan Auforand
Verhandlung } Ent ]
rojektkontrakt nirepreneur
Durchfuhri',mg
Abgabe [ Unternehmer ]
,Bewertung“ alsiNutzen
| Mitarbeiter |

Abb. 1: Verhiltnis Auftraggeber — Projektleiter im Projektmanagement
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Als Ausbilder sind sie Auftraggeber von Projekten — wohl Doppelrolle
wissend, dass die Auszubildenden noch keine fertigen Pro- als Auftrag-
jektmanager sind, die Uber Projekterfahrung verfiigen, Tools geber und
kennen und damit gleichwertige Verhandlungspartner sind. Ausbilder
Sie mussen also sowochl die Rolle des Auftraggebers aus-

flllen, als auch ihren Auszubildenden in dessen Verhandlung

unterstitzen. Ein wenig ist das, als wurden Sie jemandem

Skat beibringen, indem sie das eigene Blatt spielen und dabei

dem anderen in die Karten schauen und Tipps geben. Sie

spielen mit offenen Karten, und es wird noch nicht richtig ge-

zahhit. Dem Neuling werden die Zusammenhinge und Regeln

bewusst. Die Folgen von Fehlern begreift er wahrscheinlich

erst im Laufe der ersten ernsten Spiele, die er vermutlich

verlieren wird. Die eigenen Fehler sind Lernmomente — der

erste eigene Erfolg (das erste gewonnene Spiel) ist die Moti-

vation fUr weiteres Skatspielen — und Lernen.

In Ihrer Doppelrolle als Auftraggeber und Ausbilder sind
sie fur diesen Lernprozess verantwortlich. Es ist Ihre Auf-
gabe, die Zusammenhinge zu verdeutlichen, den Aus-
zubildenden bei Fehlern zu begleiten und zum motivie-
renden Projekterfolg zu flihren. Nutzen Sie daher auch bei
scheinbar unkomplizierten Projekten die vorhandenen
Tools — Lastenheft, Pflichtenheft, Projektgliederung (Teil-
projekte und Ablaufstruktur der Aufgaben und Arbeits-
pakete) — und erldutern Sie sie bei der Anwendung. Pla-
nen Sie dabei Zeit und Aufwand ein; es kann noch nicht so
schnell gehen wie bei Projektmanagement-Profis.

[ B
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Projektstart: Teamforming, Ziele und Er-
folgsfaktoren und die Stakeholderanalyse

~Projektum® hei3t (aus dem lateinischen) ,,das nach vorn
geworfene”. Die wichtigen Entscheidungen in einem Pro-
jekt werden zu Beginn getroffen. Ist das Projekt erst ein-
mal gestartet, sind Anderungen mit schnell zunehmen-
dem Aufwand verbunden.

Gleichzeitig liegt es in der Natur des Projektes, dass der
Kenntnisstand am Anfang relativ gering ist — die Probleme
einer Innovation und die Reaktionen auf sie lernt man
héaufig erst mit der Realisierung kennen.

So attraktiv es fiir junge Menschen ist, schnell mit dem
eigentlichen Handein zu beginnen, so wichtig ist es fiir Sie
als Ausbilder, in der Stariphase fiir eine grundlegende
Analyse, eine genaue Zielformulierung und die Klarheit in
der Verantwortung flir die Teammitglieder zu sorgen.

Projektidee Mit der ersten Projektidee sprechen Sie lhre Auszubildenden
an: ,Wer hat Interesse, in Form eines Projektes fur unsere
Ausbildung zum Bankkaufmann in den Abgangsjahrgangen
der umliegenden Schulen eine Informationsveranstaltung
durchzufiihren? Sie erhalten dabei durch mich eine beson-
dere Betreuung zur EinfGhrung in Methoden des Projektma-
nagements.”

Bestimmung Angenommen, eine Gruppe von vier Auszubildenden ist in-
des Projekt- teressiert und trifft sich mit lhnen. Als erste Frage wird zu
leiters klaren sein: Wer leitet das Projektteam? Fur die Durchfuhrung
sind alle verantwortlich, doch wer Ubernimmt die unteilbare
Aufgabe, die Planung, Kommunikation und Koordination un-
tereinander zu gewahrleisten? Wer vertritt das Projekt nach
auBen gegeniUber Kunden (etwa den Schulen), Sponsoren
und dem Auftraggeber? Sie haben zwei Méglichkeiten: Ent-
weder Sie benennen den Projektleiter (mit dessen Ein-
verstandnis) — aus padagogischen Gesichtspunkten oder um
den Projekterfolg sicherzustellen. Oder sie Uberlassen die
Wahl des Projektleiters der Gruppe. In beiden Féllen sollten
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Sie lhre Ansprliiche an einen Projektleiter kiar benennen:
Welche Pflichten hat er Ihnen gegeniber? Welche nicht?
Welche Pflichten und Rechte hat er den Teammitgliedern ge-
genlUber? Welche hat er nicht? Orientieren Sie sich dabei an
der Realitit Ihres Unternehmens und benennen Sie genau,
welche Weisungsbefugnis ein Projektleiter im Projektteam
hat (in der Regel ist er nicht Disziplinarvorgesetzter). Projekt-
leiter zu sein, bedeutet ein bescnderes Risiko und eine be-
sondere Chance. Die Chance fir einen Projektleiter aus den
Reihen lhrer Auszubildenden sollte zumindest in einem be-
sonderen Jour fixe mit Ihnen liegen, der Méglichkeit, sich
wahrend des Projektes im geschuitzten Rahmen Supervision
und Beratung von einem ,alten Hasen* zu holen.

Wenn die Person des Projektleiters bestimmt ist (und damit
auch erste Regeln flr seine Rolle bekannt sind), sollte das
Team anschlieBend die Mdéglichkeit haben, weitere eigene
Regeln fir die Zusammenarbeit zu entwickeln und sich Ver-
einbarungen zu geben, die von allen getragen werden. Geben
Sie (aus lhrer Rolle als Ausbilder) dem Team die Aufgabe
(Auflage), diese Regeln und Vereinbarungen schriftlich fest-
zuhalten und von allen unterschreiben zu lassen. Falls es da-
bei zu Problemen kommen sollte, kénnen Sie einen Berater
(Kollegen, alteren Azubildenden) benennen. Ubernehmen Sie
diese Rolle besser nicht selbst — es wire neben Auftraggeber
und Ausbilder lhre dritte, was zu zunehmender Verwirrung
zumindest bei lhren Auszubildenden fiihren muss.

Projektneulinge tendieren dazu, direkt mit der Bearbeitung
der Aufgabe loszulegen. Mit lhrer Intervention finden Sie sich
$0 zunéchst im Team zusammen (forming) und schaffen da-
mit eine Grundlage flr spatere erfolgreiche Konfliktbewalti-
gung (storming) und konstruktive Projektteamarbeit (normig
und performing).

Ebenso sollten Sie der Formulierung der Ziele und der ersten
Planung besondere Aufmerksamkeit widmen, denn lhre
Auszubildenden werden erfahrungsgemaB eher zu schnell
davon ausgehen, dass ,alles kiar“ sei.

Regeiln und
Verein-
barungen
festlegen

Grundlage
fur die
Teamfindung

Formulierung
der Ziele
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Um das gemeinsame Verstandnis Uber die Ziele sicher-
zustellen, kbnnen Sie nach einer ersten inhaltlichen Be-
sprechung zu Sinn und Zielen des Projektes den Aus-
zubildenden zum Beispiel die Aufgabe geben, die Ziele
schriftlich zu formulieren. Eine weitergehende Méglichkeit
besteht darin, von den Auszubildenden Vorschiage zu er-
bitten, wie ein Erfolg des Projektes zu messen wére. lhr
Projektteam kommt dann nicht umhin, genau zu Uber-
legen, was erreichbar ist und wie sie dazu beitragen kén-
nen. Und Sie kénnen in der nachfolgenden Besprechung
lhre ,,Gutekriterien von Zielen“ anhand des konkreten
Projektes gemeinsam anwenden.

¢ -

Als Ausbilder bringen Sie vor allem lhre Erfahrung ein, falls
lhre Auszubildenden sich zu viel vornehmen — oder in lhrem
Vorhaben zu kurz greifen.

Formulierung Mit der Formulierung der Erfolgsfaktoren sind Sie mitten in

der Erfolgs- der Verhandlung, welche Leistung Sie von lhren Auszubil-

faktoren denden erwarten. Kommen wir auf das Beispiel der o.g. Pro-
jektidee zurlck: Wie viele Schulen (Klassen oder Schiler)
sollten mindestens erreicht werden? Was waére eine zufrieden
stellende Zahl und was ware eine Topp-Ergebnis? Soll ein
Zeitungsartikel oder eine Meidung im Lokalfunk als Indikator
fur positive Offentlichkeitswirkung fur Ihr Institut dienen?
QOder soll eine spatere Erfolgskontroile in Form einer Nach-
frage bei neuen Auszubildenden durchgefihrt werden,
warum sie sich fur die Ausbildung fir lhr Institut entschieden
haben? Es handelt sich um ein Projekt, alsoc sollte die Uber-
tragbarkeit in einen Standardprozess ein Ziel sein, und die
tatsdchliche Wiederholung durch andere Auszubildende im
kommenden Jahr ware dann ein (spater zu kontrollierender)
Erfolgsfaktor.
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Falls Ihre Auszubildenden Erfolgshonorare vereinbaren
wollen, ist dies ein Indikator daflr, dass sie Ziele und Er-
folgsfaktoren hervorragend besprochen haben. Nutzen
Sie die Liste der Erfolgsfaktoren wahrend der Durch-
fuhrung des Projektes in den Meilenstein-Besprechungen
intensiv zur gemeinsamen Beurteilung des Projektfort-
schritts mit dem Projektteam und gegebenenfalls zur An-
passung der Projektplanung.

Vor der Planung ist fir viele Projekte ein Analyse-Tool hilf-
reich, das insbesondere Projektmanagern mit wenig Erfah-
rung die Tragweite ihres Vorhabens deutlich macht: die
Stakeholderanalyse. Dabei werden alle Personen aufgelistet,
die denken kénnen, dass sie von dem Projekt betroffen sind;
sie werden daraufhin eingeschatzt, ob sie eher férderlich,
neutral oder eher hinderlich fir das Projekt sein kdnnten —
und es werden MaBnahmen Uberlegt, wie man sie fir das
Projekt gewinnen (oder auch neutralisieren) kann.

Mit der Stakeholderanalyse stellt die erfolgreiche Projektpla-
nung den Nutzen, den ein Projekt flr Zielgruppen und andere
Beteiligte haben kann, in den Mittelpunkt. Damit ist eine
Kundenorientierung gewahrleistet und férderliche Koopera-
tionen werden angegangen. Wenn Sie die Schulen fur lhr
Projekt gewinnen wollen, missen die Auszubildenden Uber-
legen, welchen Nutzen eine Prasentation vor Schiilern fur die
Schulleiter oder einzelne Lehrer hatte. Mit was konnte man
sie fir die Idee gewinnen? Sie bekommen eine Vorstellung,
dass sie andere Abteilungen im Unternehmen - etwa
LKommunikation“ und ,Personal“ — frih beteiligen sollten,
und miussen sich Uberlegen, mit welchen Argumenten sie
wen ansprechen. Und sie machen sich Gedanken, wie an-
dere sich gestort fGhlen kénnten — seien es nun andere
Geldinstitute oder die Berufsberatung des Arbeitsamtes -
und mit welcher Haltung sie diesen so begegnen, dass der
Erfolg des Projektes nicht gefahrdet wird.

Ihr Projektteam wird auch kritisch Uberprifen, ob es in der
bestehenden Besetzung alle Aufgaben schultern kann.

¢ -

Stakeholder-
analyse

Nutzen fiir
verschiedene
Zielgruppen
steht im
Mittelpunkt
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Eventuell wird es weitere Teammitglieder hinzugewinnen
waollen, deren Kompetenzen sie fur das Projekt bendétigen.
Vor allem wird den Auszubildenden deutlich, dass Projekt-
management mit Innovation und Veranderungen verbunden
ist und sehr viel Kommunikation erfordert. Wenn sich Ihre
Auszubildenden daher als Erstes Uberlegen, wie sie welche
wichtigen Personen als Sponsoren und , Schirmherren als
Forderer fur ihr Projekt gewinnen, ist dies die Grundlage einer
viel versprechenden Projektplanung. Vielleicht bildet sich so-
gar ein ,Beirat®, ,Forderkreis“ oder ,Steuerungskomitee*
zum Projekt.

Wenn Sie die Auszubildenden in die Idee der Stakehol-
deranalyse einflhren, kénnen sie diese selbststéndig
durchfihren und sie haben eine gute Vorlage fiir eine
ausflhrliche Besprechung zur Projektplanung.
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Projektmanagement — Stakeholderanalyse
Beteiligte und Betroffene mit inren Einflissen, Interessen und Widerstanden

Hauptpersonen: fordernd neutral hemmend Mafnahme

Auftraggeber

Sponsor 1

Sponsor 2

Kunde 1

Kunde 2

andere Beteiligte fordernd neutral hemmend MaBnahme

andere Person (Abt.)
im Unternehmen

Betroffene fordernd neutral hemmend MaBnahme

Wettbewerber

Foérdernde Krafte aktivieren, hemmende Krafte beriicksichtigen.
Kritische Masse zur Projektforderung aufbauen.

Projektmanagement ist Changemanagement.

Abb. 2: Projektmanagement — Stakeholderanalyse
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Anleitung zum Werkzeug: Stakeholderanalyse

In der Stakeholderanalyse werden die Personen aufgelistet, die mit dem
Projekt direkt verbunden, die indirekt beteiligt oder die von der Arbeit oder
den Ergebnissen des Projektes betroffen sind.

1. Fuhren Sie alle wichtigen Personen auf, die ein Interesse an threm Pro-
jekt haben oder deren Arbeitsweise sich durch lhr Projekt verandert.
Unterscheiden Sie dabei die Hauptpersonen, also Auftraggeber, Spon-
soren und Mitglieder im Projektteam von den im weiteren Kreis Be-
teiligten und Betroffenen. Denken Sie dabei auch an die, die noch gar
nicht wissen, dass sie beteiligt bzw. betroffen sein werden. Wer denkt, er
sei zu spat informiert worden, reagiert haufig emport.

2. Uberiegen Sie, inwieweit diese Personen, geleitet von ihren Interessen,
Ihr Projekt eher fordern, eher hemmen oder ob sie sich neutral verhalten
werden. Markieren Sie diese im jeweiligen Feld je nach Intensitédt der
Forderung oder des Hemmnisses mit ein bis finf Kreuzen. Die Intensitat
hangt zum einen vom Engagement der Person ab, zum anderen von ihrer
Bedeutung im Unternehmen.

3. Betrachten Sie lhre Analyse. Haben Sie nennenswerte Kreuze auf der Seite
der hemmenden Krafte? Das Ziel der folgenden Uberlegungen ist: Wie
kénnen Sie eine kritische Masse auf Seiten der Férderer herstellen, die ihr
Projekt turbogleich antreibt?

4. Uberlegen Sie nun die MaBnahmen, die zur Erhdhung der kritischen
Masse beitragen:

Als Erstes Uberlegen Sie, wie Sie Ihre UnterstlUtzer aktivieren kdnnen.

Als Zweites entwickeln Sie lhre Taktik, um die Neutralen fir sich zu ge-
winnen. Uberlegen Sie, welchen Nutzen diese von Ihrem Projekt haben
kénnten, der ihnen bisher verborgen blieb. Betrachten Sie diese als thre
potenziellen Kunden, denen Sie Ihr Projekt verkaufen.

Als Néchstes liberlegen Sie, wie Sie die Skeptiker und Hemmenden ge-
winnen oder zumindest dazu bewegen kdnnen, sich neutral zu verhalten.
Vielleicht ist es das Beste, sie zu ignorieren, vielleicht sollten Sie sie ein-
beziehen. Bevor Sie diese selbst ansprechen, Uberlegen Sie, ob jemand
anderes im Unternehmen ein besserer Bote wiare. Nutzen Sie ihr Bezie-
hungsnetzwerk, um eine persoénliche Verbindung zu dem vermeintlichen
Kritiker herzustellen.
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Projektabschluss:
Wissensmanagement und Rituale

1 Mit dem Abschied ist das so eine Sache: Mariche vér-
| meiden ihn upnd sind schnell weg (das ,lch-komm-nicht-
mit-zurn-Bahnhot!-Syndrom*), andere bleiben ari den gu-
| ten Zeiten hdngen, auch wenn diese ldngst vorbei sind.
|\ Das gilt auch fir Projektteamns, denn sie sind dem Weser
1 nach vergénglich. Es gehdért daher zu den Aufgaben des
| Projektieiters - als Prozessverantwortlichem —, fir einen
angemessenen Abschluss des Projektes zu sorgen.

Dazu gehoért:
1. Projektabgabe
2. Projektbewertung

3. Projekireview — Erfolge und Herausforderungen — Wis-
sensmanagement

4. Ende der Projektarbeit mit Dank an alle Teammitglieder
5. Ausklang oder Abschlussfeier

i threr Funktion als Ausbilder sollten Sie mit threm Pro-
jektleiter rechtzeitig besprechen, wer van thnen hierbei
| welche Aufgaben Ubernimmt und wer sonst zu beteiligen
ist.

Die Projektabgabe und Projektbewertung sind offizielle Ter-
mine, die Sie ais Auftraggeber beispielhaft organisieren soll-
ten. Fir den angemessenen Rahmen soliten Sie besonders
beteiligte Sponsoren und Représentanten aus lhrem Unter-
nehmen gewinnen. Dartber hinaus ware ein Auditorium oder
Rahmen Uber die Auszubildenden hinaus bei einem gelun-~
genen Projekt als Anerkennung wingchenswert.

Das Projektteam tragt zu diesem Termin seing Dokumenta-
tion der Arbeit bei, die als Basis fur die Wiederholung als

o -8

Organisation
der Projekt-
abgabe und
-bewertung

Dokumenta-
tion der Arbeit
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Projektreview

[ B

Projektmanagement in der Ausbildung

Standardprozess im kommenden Jahr dient. Mit Unter-
stitzung der Marketingabteilung und mit Fotos und Zei-
tungsartikeln ergénzt, ist sie auBerdem ein geeignetes Hand-
out fur die weitere interne und externe Kommunikation — und
zudem ein wertvolles FErinnerungsstiick fiir die Aus-
zubildenden im Projekt.

FUr die Bewertung kénnen Sie auf die vereinbarten Erfolgs-
faktoren zurtickgreifen. Damit ist die Laudatio quasi ge-
schrieben — wenn wir davon ausgehen, dass Sie mit threm
Projektteam realistische Ziele vorhatten und die Planung
schrittweise nachhielten.

Auch fur den Fall, dass |hr Projektteam keine weitere Gratifi-
kation fest vereinbart hat, ist der abschiieBende Dank mit
Gllckwunsch durch die Geschaftsfiihrung mit Sicherheit eine
Besonderheit fir die Auszubildenden und eine groBe Motiva-
tion fUr zukinftiges Engagement in Projekten.

Den Projektreview sollten Sie persénlich in einer abschlie-
Benden Klausur des Projektteams anieiten, um zum einen
eine Reflexion fir jeden einzelnen Auszubildenden zu ge-
wiéhrleisten und zum anderen wesentliches Wissen im Un-
ternehmen fir eventuell nachfolgende Projektteams fest-
zuhalten, die die gleiche Aufgabe Ubernehmen. Fir den in-
dividuellen Rickblick kénnen Sie einen Fragebogen nutzen,
den zunéchst jeder alleine ausfulit, und dessen Ergebnisse er
anschlieBend mit einem vertrauten Kollegen bespricht. In ei-
ner abschlieBenden Plenumsrunde werden die Ergebnisse
unter dem Aspekt betrachtet: Was sollte ein kommendes
Team mit einer ahnlichen Aufgabe von uns wissen, damit es
von unseren Erfahrungen profitieren kann? Diese Liste er-
ganzt als internes Papier die offizielle Projektdokumentation.

Eine erganzende Frage von lhnen kann sein, wie lhre
Auszubildenden Sie in Ihren beiden Rollen erlebt haben —
einerseits den Auftraggeber des Projektes, andererseits
den Ausbilder. Auch hier sollten Sie die Fragestellung in
die Zukunft richten, so dass Sie eine Orientierung fur lhre

Arbeit mit der nachsten Generation von Auszubildenden
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erhalten. Ein Vorschlag: ,Wenn Sie lhre Arbeit als Pro-
jektteam Revue passieren lassen und mit lhrer Erfahrung
an eine Neuauflage dieses Projektes zu einem spéateren
Zeitpunkt denken, was sollte ich fur eine bestmdgliche
Unterstlitzung des Projektteams

1. auf jeden Fall wiederholen?
2. nach Méglichkeit unterlassen?
3. an weiteren Aktivitdten unternehmen?*

in einer Abschlussrunde sollten schlieBlich Riickmeldungen
zum Projekt untereinander ausgetauscht werden, die im
Team verbleiben und nicht dokumentiert werden. Der Sinn
dieser Runde — und das sollten Sie so mit den Auszubilden-
den besprechen — ist es, keine offenen Fragen, positiven und
auch kritischen Anmerkungen Ubrig zu lassen, die nach dem
Ende des Projektes kein passendes Forum mehr zur Ver-
dffentlichung haben. Grundséatzliche Konflikte kénnen in einer
solchen Abschlussrunde kaum geklart werden, aber es be-
steht zumindest die Méglichkeit, zu vereinbaren, wie man
dies noch erledigen mdchte.

Teaminterne
Abschluss-
runde
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Werkzeug: Projektreview

Denken Sie an das aktuell abgeschlossene Projekt und
seinen Verlauf zuriick. Rufen Sie sich die Planung, die
wichtigsten Meilensteine, herausragende Projektsitzun-
gen, denkwlrdige Kundenkontakte und besondere Bei-
trdge von Ihnen und anderen Teammitgliedern noch ein-
mal vor Augen.

Beantworten Sie einzeln folgende Fragen:

® Was war fUr Sie Uberraschend? Was traf Sie unerwar-
tet?

@ Wo denken Sie aus heutiger Sicht, haben Sie zu spé&t
reagiert? Wo haben Sie zu friih reagiert?

@® Welche Personen haben in welchen Situationen an-
ders agiert oder reagiert, als Sie es eingeschatzt ha-
ben?

® Was werden Sie im nachsten Projekt garantiert anders
angehen?

Uberlegen Sie sich, welche dieser Antworten Sie einem
vertrauten Kollegen offenbaren kénnen. Suchen Sie sich
diesen Kollegen und tauschen Sie sich zu zweit aus.
Uberlegen Sie sich abschlieBend gemeinsam, was Sie
aus lhren Listen fur das gesamte Team veroffentlichen
md&chten.

Kommen Sie im Gesamtteam zusammen und prasen-
tieren Sie lhre Rickblicke, diskutieren Sie gemeinsam
Konseguenzen flir die kommende Zusammenarbeit und
neue Teams. Uberlegen Sie, welche Ergebnisse lhrer Dis-
kussion Sie wie den anderen Auszubildenden vermitteln
kdnnten.

Abb. 3: Projektreview
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Die letzten beiden Punkte im Projektabschluss sind die eh-
renvolle Aufgabe des Projektleiters, er kann sich mit dem
Team auf einen angemessenen informellen Ausklang ver-
standigen und ein Ende ,,Das war es, vielen Dank, auf Wie-
dersehen” gestalten, an dem alle beteiligt sind. Die Absicht
ist, dass alle mit guten Gefihlen auseinander gehen und
wieder eindeutig in ihre alte Aufgabe zurtickkehren. Falls man
sich wieder begegnet, sind die Rollen neu verteilt und keine
Unklarheit erschwert die weitere Zusammenarbeit. Der
Teamleiter hat keine besondere Funktion mehr. Und falls man
sich im néchsten Projekt wieder begegnet, ist es eine her-
vorragende Ressource, auf die erfolgreiche Zusammenarbeit
im letzten Projekt zurlckgreifen zu kénnen. Aber es ist ein
neues Projekt, das alte ist vorbei.

Informeller
Ausklang
und Ende
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