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Projektarheil wird fiir Musikschulen
immer wichtiger. Dafiir gibt es viele
Griinde. Einer davon ist die Notwendig-
keit ,Highlights® zu setzen, die im allge-
meinen kulturellen Leben Beachtung fin-
den und auffallen. Mit der Realisierung
herausragender Veranstaltungen verfolgt
die Musikschule verschiedene Ziele; vor
allem aber leistet sie damit Offentlich-
keitsarbeit und sie bleibt im Gesprach.
Wie stellt man nun eigentlich ein Projekt
auf die Beine? Greift man auf individuelle
Erfahrungswerte zuriick oder gibt es dafiir
schon eine Methodik? Wie kénnen Fehler
vermieden werden, die immer wieder pas-
sieren? Der dringende Wunsch wéchst, ei-
ne Methodik zu entwickeln, die aus Erfah-
rungen entsteht und die einem hilft, die
typischen Fallgruben zu meiden.

Als Beispiel nehme ich ein Projekt, das
im Jahr 2000 an einer Musik- und Kunst-
schule im Fach Rhythmik durchgefiihrt
wurde. Bei diesem Projekt waren neben
der Schulleitung und mehreren Kollegin-
nen {iber 8o Schiilerinnen, deren Eltern
sowie 15 ,Spezialisten* wie Choreogra-
fen, Musiker, Blihnenbildner, Kostiim-
und Maskenbildner, Licht- und Tontechni-
ker, Videoteam und Fotograf beteiligt.
Das Projekt hatte eine Dauer von elf Mo-
naten und schloss mit einem Tag der of-
fenen Tiir, der zwei Auffiihrungen eines
Musik- und Tanzstiicks der Abteilung
Rhythmik, weitere Workshops sowie
Beitrdge eines Gastensembles einer an-
deren Musikschule umfasste. Der Auf-
fihrungsort war eine stiddtische Halle
mit {iber 600 Pldtzen und professioneller
Biihnenausstattung. Die Finanzierung
lag komplett in stadtischer Hand, es wa-
ren keine Sponsoren beteiligt.

Das iibergeordnete Ziel sollte die ver-
starkte Etablierung des vergleichsweise
jungen Fachs Rhythmik im Kulturraum
der Stadt sein. Weitere Ziele waren die
Imagepflege des Instituts und die Bin-
dung der bereits vorhandenen Schiiler
sowie die Gewinnung von Neuzugéngen.
Grofe Projekte bedirfen einer guten
Planung, Organisation, vieler Ressourcen
von Arbeitskrdften und ,Spezialisten*,

£ einer gut funktionierenden Offentlich-
keitsarbeit,
= wihrend der Durchfiihrung und vielem

einer klugen Steuerung

mehr.

Gehen wir von folgenden Fragen aus:

B Was ist ein Projekt? Was ist das Beson-
dere daran?

B Wer ist verantwortlich?

B Wie organisiert man Zusammenarbeit?
B Wie bildet sich eine Teamkultur?

B Wer hat die letzte Entscheidungs-
macht?

B Wie verteilt man Zustandigkeiten?

Was ist ein Projekt?

Projekte bringen fiir alle Beteiligten eine
neue Situation mit sich. Die neu gestell-
ten Aufgaben werden sich so nicht wie-
derholen. Das jeweilige Projekt ist also
im Unterschied zur geregelten Unter-
richtspraxis neu und einmalig. Daher ist
eine genaue Analyse notwendig, welche
Arbeiten in welcher Reihenfolge durchzu-
flihren sind. Eine gute Planung ist ent-
scheidend fiir den Erfolg. In dem Bei-
spielprojekt war das Thema neu, auch
die Mitarbeiterzusammensetzung war
Uiberwiegend neu. Dagegen waren der
Auffihrungsort und die sonstige Arbeits-
umgebung den meisten bekannt. Die
ndchste Frage lautet:

Wie motiviere ich ein Team?

Die Beteiligten eines Projekts haben im-
mer mit zwei Aufgabenbereichen zu tun:
B der prozessorientierten Arbeit

B der technisch orientierten oder fach-
lich orientierten Arbeit.

Die prozessorientierte Arbeit meint den
Verdanderungsprozess der Beteiligten
wdhrend des Projekts beziiglich der ak-
tuellen Arbeitsumgebung, aber auch be-
ziiglich des Verstandnisses der Organisa-
tion. Dariiber hinaus ,besteht ein ent-
scheidender Teil der Projektarbeit darin,
die Beziehungen der Projektbeteiligten
untereinander und ihre Haltung beziig-
lich der durchzufiihrenden Aufgaben zu
entwickeln“.? Das ist eine wichtige Auf-
gabe des Projektleiters. Dem gegeniiber
steht der technisch/fachliche Schwer-
punkt. Ihm wird oft mehr Aufmerksam-
keit gewidmet. Das gelungene Endergeb-
nis scheint klar definierbar zu sein und
steht im Vordergrund fiir alle weiteren
Planungen. Selbstverstandlich soll es
qualitativ hochwertig ausfallen. Aller-
dings kann diese ausschlieBliche Einstel-
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lung zu einer Fallgrubenquelle fir den
Projektleiter und alle anderen Betroffe-
nen werden. in diesem Fall besteht kein
Zugang zu neuen Ansitzen, zu Proble-
men oder Losungen, die sich wahrend
des Projekts entwickeln kdnnen. Zum
Gelingen eines Projekts muss eine Ba-
lance beider Schwerpunkte angestrebt
werden. ,Es ist wichtig, dass die betrof-
fenen Menschen sich an dem Projekt be-
teiligen und dass ihnen die Chance gege-
ben wird, das Projekt zu beeinflussen. thr
Verstindnis und ihre Haltung hinsichtlich
der erarbeiteten Ergebnisse hangen sehr
stark von der Art und Weise ab, in der sie
an den Projektaktivitdten beteiligt wur-
den.“?

In einem Musikschulprojekt kommt mei-
nes Erachtens noch ein dritter Schwer-
punkt hinzu: die Kreativitat. Die Darstel-
lung in Abbildung 1 visualisiert die Bezie-
hungen und Verkniipfungen untereinan-
der. In dem Musikschulprojekt trafen sich
beispielsweise am Anfang alle ,Spezia-
listen* mit den Projektleitern und der
Schulleitung zur gemeinsamen Planung.
Dadurch wurde die Gelegenheit gegeben
sich kennen zu lernen, die individuellen
Schwerpunkte zu verdeutlichen und Kon-
takte zu kniipfen. Die erste Teambildung
konnte stattfinden.

Ein Bereich, der bei oberflachlicher Pla-
nung leicht als nachrangig betrachtet
wird, entpuppte sich im Verlauf des Pro-
jekts als ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Von Anfang an wurden die Eltern in die
Projektarbeit einbezogen. Sie schneider-
ten die entworfenen Kostiime, betreuten
die Kinder wihrend der Proben und Auf-
fithrungen mit Hilfe von Verlaufspldnen
und bekamen so die Gelegenheit, einen
Teil des Projekts ,,von innen* kennen zu
lernen. Sie waren damit nicht nur ins Ge-
schehen integriert, sondern auch mitver-
antwortlich fiir dessen Gelingen.

Zusammenfassend kann die Kernaus-
sage des Schaubilds herausgearbeitet
werden: Die Entwicklung aller Bereiche
erfolgt gleichzeitig. Die gleichgewichtige
Betrachtung aller vier Dimensionen ist
erfolgsentscheidend bei der Projektpla-
nung und -steuerung.

Wer ist verantwortlich?

Damit ist der wichtige Teil der Zustandig-
keiten erreicht. Von Anfang an muss klar
sein, dass ,,die Verantwortlichkeit fiir die
Erreichung der Projektziele nicht allein
bei dem formalen Projektleiter liegt. Je-
der, der auf die eine oder andere Art zu
dem Projekt beitrégt, ist verantwortlich
fiir die Projektergebnisse.“3 Das bedeu-
tet im Fall eines Musikschulprojekts,
dass vor allem die Zustdndigkeiten zwi-
schen Schulleitung und Projektleitung
und dann zwischen Projektleitung und
Fachspezialisten gekldrt und festgelegt
werden. Ebenso sind alle weiteren Betei-
ligten durch ihre spezifischen Aufgaben
und ihre personliche Einbindung in das
Projekt fiir das Gelingen oder Nichtgelin-
gen verantwortlich. Auch dem erfahre-
nen Projektleiter Tom de Marco ist es
wichtig, dass die Projektmitarbeiterinnen
wissen und fithlen, dass die Kontrolle
nicht vollstidndig in den Handen des Pro-
jektleiters zentralisiert, sondern {iber die
gesamte Projektorganisation hinweg ver-
teilt ist. Die Beteiligten haben keine for-
male Disziplingewalt. Sie sind auf die
Motivation angewiesen. ,,Wie ein kluger
Steuermann, der weif3, dass jeder Ein-
satz des Steuerrades einen Stromungs-
widerstand verursacht und das Boot ver-
langsamt, miissen Sie den Kurs so be-
hutsam wie irgend moglich steuern.“4
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DER PROJEKTLEITER

M muss die Arbeit planen, organisieren
und auf Anderungen flexibel reagieren,
um Zeit und Budget einhalten zu kdnnen,
B muss die Arbeit innerhalb des Projekts
und in Abstimmung mit der Basisorgani-
sation, im konkreten Fall mit der Schul-
leitung, organisieren,

M muss Ereignisse voraussehen und
Teammitglieder rechtzeitig informieren,
B muss iber Ressourcenverfiigung mit
der Basisorganisation/Schulleitung ver-
handeln,

@ muss ein Gemeinschaftsgefiihl unter
den beteiligten Menschen wecken, die
sich fremd sind, und kann nicht nur auf
gewohnte Umgangsweisen der Kollegln-
nen zuriickgreifen.

Wie bildet sich
Teamkultur?

Entscheidend fiir den Projekterfolg ist,

dass der Projektleiter sein Team motivie-

ren und ein Teamgefiih! herstellen kann.

Tom de Marco beschreibt die Zusammen-

hdnge so: ,,Die wichtigsten Korperteile

des Managers sind Herz, Bauch, Seele

und Nase. Sie braucht er, um

- mit dem Herzen zu fiihren,

— dem Gefiihl im Bauch zu vertrauen (auf
die innere Stimme héren),

- die Organisation zu beseelen,

—zu riechen, daf etwas stinkt.“5

Die Basisorganisation/die Schulleitung

M ist einbezogen in die Projektarbeit,

weil sie die Personalverantwortung fiir

die Projektmitglieder tragt, und/oder

B ist einbezogen in die Projektarbeit,

weil sie am fachlichen Entscheidungs-

prozess im Projekt mitwirkt,

B muss die vereinbarten Verpflichtungen

des Projekts tragen,

W muss Zugesagtes loyal einhalten,

M muss Entscheidungen als bindend ver-

stehen (auBer bei nicht vorhersehbaren

Umstanden).

In dem Beispielprojekt stand die Einhal-

tung des Budgets im Vordergrund. Fach-

liche Entscheidungen wurden nur im Zu-

sammenhang mit der Ressourcenverfiig-

barkeit oder dem Budgetrahmen getrof-

fen.

In der Musikschulorganisation ist die Be-

reitstellung von Personalressourcen eine

schwierige Aufgabe. Der Unterrichtsall-

tag lauft bei einem langzeitigen Projekt

fiir die meisten Kolleginnen ohne Ein-




schrankung weiter. Somit ist in der Regel
die Projektarbeit fiir alle Beteiligten eine
Zusatzbelastung. Entscheidend ist die
Motivation der Kolleginnen und die Iden-
tifikation mit dem Projekt.

Wie organisiert man
Zusammenarbeit?

Abb. 2 Schulleitung |

Projektleitung |
Choreografle Biihnenbild Kostiime Technik Text | Offentli
Musikauswahl | | Maske | Licht/Ton

Bevor eine ,,Meilensteinplanung” erfolgt,
ist eine Definition der Projektorganisa-
tion notig. Die einzelnen Aufgabenberei-
che miissen benannt und ihre Funk-
tionen deutlich voneinander abgegrenzt
sein; ebenso miissen gemeinsame Ver-
kntipfungspunkte oder Schnittstellen he-
rausgearbeitet werden. Normalerweise
stehen nur einige Bereiche in direktem
Kontakt miteinander. Alle Bereiche ge-
hen aber ihre Informationen und Veran-

derungen an den Projektleiter weiter. &

Dieser hat zundchst Entscheidungsge-
walt und richtet sich an die Basisorgani-
sation/Schulleitung in den schon _ge-
nannten Punkten wie Ressourcenfreistel-
lung oder auch fachliche Entscheidun-
gen. Abbildung 2 zeigt die Aufbauorgani-
sation des konkreten Beispielprojekts
zur Verdeutlichung. Ist dieser Schritt ge-
tan, kann die Meilensteinplanung folgen.

Planung mit
Meilensteinen

Projektplanung darf weder nur das Errei-
chen des Endziels beinhalten noch zu
kleinschrittig sein. Der Uberblick wére
gefahrdet. An dieser Stelle wird die Pla-
nung anhand von Meilensteinen empfoh-
len. Damit ist ein Plan auf der Ebene der
Projektleitung gemeint, der sich zu-
nachst auf die zu erreichenden Zwi-
schenziele konzentriert und nicht auf
Einzelaktivitaten.

Die Planung ist also ergebnisorientiert.
Mit einer neutralen Formulierung wird
beschrieben, was im Projekt bis wann er-
reicht werden sotl (Meilenstein), aber
noch nicht wie (Aktivitidten). Die Aktivits-
tenplanung folgt erst spater. Die Planung
verlduft demnach vom Abstrakten zum
Konkreten. Sie soll helfen, den Blick fur
das Wesentliche zu schérfen und die
Ubersicht zu behatten. Deshalb wird das
Gesamtvorhaben nicht in eine Vielzahl
von Einzelaktivitdten zerlegt, sondern in
eine Uberschaubare Menge von Zwi-

schenzielen. (Dieser Ansatz unterschei-
det sich grundlegend von der angloame-
rikanischen Planungsmethodik.)
Zundchst muss das Ziel des Projekts ein-
deutig definiert werden. Damit wird der
letzte Meilenstein formuliert. Schon die-
se Grundvoraussetzung ist oft gar nicht
so einfach zu erfiitlen. Probieren Sie ein-
mal, das scheinbar Selbstverstandliche
bei lhrem ndchsten oder gerade laufen-
den Projekt prazise, kurz und messbar zu
definieren. In unserem Beispiel waren
die Ziele des Projekts:

W Auffilhrungen durchgefiihrt?

M Tag der offenen Tiir durchgefiihrt?

M zehn Prozent Neuanmeldungen erreicht?
B keine Abmeldungen eingegangen?

M positive Presseresonanz?

B achtzigprozentige Auslastung der Auf-
fuhrungen erfillt?

Die folgenden Fragen sollen helfen, die
mogliche Vielfalt an Zielen mit Hilfe un-
seres Modells der vier Dimensionen (sie-
he vorne: Personen — Organisation -
Kreativitdt — Technik) zu strukturieren.
Sie beriihren vier Zielebenen:

B Gibt es ein Ziel fiir die Entwicklung der
beteiligten Menschen (d. h. in diesem
Fall fiir die beteiligten Schiilerinnen)?

M Gibt es ein Ziel, das festlegt, welche
technischen oder fachlichen Punkte von
dem Projekt bearbeitet werden?

(Im vorliegenden Fall waren das die Qua-
litdt der Darbietungen und die erfolgrei-

Dl'ﬂi’n! lich-

keitsarbeit

che Verkniipfung verschiedener Fachge-
biete.)

B Gibt es ein Ziel fiir die Entwicklung der
Organisation oder ihrer Umgebung?

(Im Beispielfall war ein Ziel die Image-
pflege des Instituts im kulturellen Um-
feld der Stadt.)

B Gibt es ein Ziel, mit dem die kiinstleri-
sche Aussage des Projekts getroffen wer-
den kann?

(In unserem Falt war die musikalisch-tdn-
zerische Umsetzung eines Bilderbuchs
durch Musikerinnen und Musikschulkin-
der der padagogische und kinstlerische
Auftrag.)

Es wird also ein Ziel abgestimmt, denn
ein ganzes Biindel von Zielen kann indif-
ferent sein. Das Ziel ist der gedanklich
vorweggenommene Zustand, der bewusst
ausgewahlt und durch aktives Handeln
erreicht wird.® Ein Meilenstein ist die Be-
schreibung eines Zustandes des Projekts
zu einer bestimmten Zeit.7 Er ist also ein
bedeutendes Teilziel des Projekts. Not-
wendige Bedingungen zur Erreichung
des Zustandes miissen ebenfalls geklart
sein, positiv ausgedriickt: Die Erfolgskri-
terien miissen vereinbart werden.

Ein guter Meilensteinplan bietet eine
Uberpriifbarkeit in der Projektarbeit. Mei-
lensteine sind neutral der Losung gegen-
iber. Sie miissen in einer logischen Ab-
folge zueinander stehen und eher weni-
ge sein. So kann der Projektleiter flexibel
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mit Anderungen auf der Aktivitdten-
ebene reagieren, ohne den gesamten
Meilensteinplan dandern zu missen. Da-
riiber hinaus ist es sinnvoll, Projektpha-
sen zuU bestimmen.

Ein Meilensteinplan sollte immer in Grup-
penarbeit entstehen. Wenn die Beteilig-
ten in die Planung einbezogen werden,
kdnnen sie den Verdnderungsprozess auf
allen Ebenen mitvollziehen. Eine gute Ko-
ordination untereinander und die Identi-
fikation mit dem Projekt sind Ziele dieser
MaBnahme. Zur Veranschaulichung wird
der fiir das Beispielprojekt erstellte Mei-
lensteinplan gezeigt (s. Abb. 3).

Wie verteilt man die
Zustandigkeiten?

Damit stehen die Meilensteindefinitionen,
die Verantwortlichkeiten und Zustdndig-
keiten in direktem Zusammenhang. Der
Kreis schliefit sich: Wahrend der Meilen-
stein definiert, was erreicht werden soll

und wann, definiert die Zustdndigkeit,

wer dafiir verantwortlich ist, die Meilen-
steine zu erreichen.

Ein grofRes Projekt verlauft auf vielen Ebe-
nen gleichzeitig. Viele Personen sind be-
teiligt, viele Ziele werden definiert. Eine
der haufigsten Fallgruben ist die fehlen-

de Zuordnung von Zustédndigkeiten. Wer
ist fiir die Erreichung des bestimmten Mei-
lensteins zustdndig, wer ist verantwort-
lich fiir einen Zustand, der nicht geplant
war? Die Fragen lassen sich leicht fort-
setzen. In Bezug auf die Meilensteinpla-
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Abb. 3

MEILENSTEINPLAN UND DEFINITION DER PROJEKTZUSTANDIGKEITEN

Planausgabedatum;: xx. xx. 2000

Plan- Nr. | Meilensteinbezeichnung Phase

termin

18.10.99 |1 | Projektplanung und -initiierung abgeschlossen, Budget und Rahmenbedingungen genehmigt | Start

09.12.99 | 2 | Auftrittsort ausgesucht und technische und organisatorische Bedingungen vor Ort bawertet Konzeption
01.02.00 |3 | Musikauswahlund Textbearbeitung abgeschlossen und abgestimmt Konzeption
01.02.00 | 4 | erster Entwurf Choreograflen erarbeitet, Rollen/Charaktere festgelegt, Darstellerlnnen ausgewdahlt | Konzeption 3
21.02.00 | 5 | Farb- und Formgebung 3ihnenbild und Kostiime gem:il Gesamtentwurf abgestimmt |_Konzeption
26.02.00 | 6 | Interpretationen der Musikstiicke mit Musikerlinnen erarbeitet, aufgenommen, verteilt | Konzeption
10.03.00 | 7 | neue Kompositionen erstellt und in Gesamtkonzept integriert Konzeption
21.03.00 | 8 | Detailabstimmung der Kostume fur alle Rollen vorgenommen und Schneiderei ausge(ost Konzeption
11.04.00 | 9 | erster Entwurf des Verlaufplans fertiggestellt und Back Stage Team dimensioniert Konzeption
09.05.00 | 10 | Choreografien geeigneten Gruppen zugeordnet und gemé&B Arbeitsergebnis modifiziert Konzeption
11.06.00 |11 | Probenwochenende organisiert und durchgefiihrt, aktuelle Ergebnisse eingearbeitet Konzeption
15.06.00 | 12 | Abstimmung des Konzepts fiir Offentlichkeitsarbeit, Werbung und Presse erfolgt Konzeption
20.06.00 | 13 | Feinkonzeption fiir Musikauswahl und Textbearbeitung, Szenen abgestimmt Konzeption
23.06.00 | 14 | Plakatentwiirfe, Tagesprogramm, Pressetext vorgestellt, genehmigt und adressiert Konzeption
17.08.00 | 15 | Bedarf der Licht- und Tontechnik erhoben und in Biihnenbildplanung integriert Konzeption
26.08.00 | 16 | erste Soloproben durchgefiihrt und nachbereitet Proben
27.08.00 |17 | Tonproben und -aufnahmen mit Darstellerinnen durchgefiihrt, CD fertiggestellt und verteilt Proben
uz_apﬂ| 18 | Hauptprobe inkl, Betreuerlnnen durchgefihrt, Nachbereitungsbedarf adressiert, Terminplan verteilt Proben
07.09.00 | 19 | Verlaufsplan korrigiert und verteilt, Lichtplan erstellt und abgestimmt Einwelsung
07.09.00 | 20 | Back Stage Team benannt und vor Ort eingewiesen | _Einweisung -
21.09.00 | 21 | Bilhnenbild fertiggestellt, Requisiten vollsténdig, Ton- und Lichttechnik verfugbar - | Installation
22.09.00 | 22 | BUhnenbild vor Ort jnstalliert, Licht-/Tonprobe durchgefiihrt, Material vor Ort, Betreuerinnen eingewlesen | Installation

23.09.00 | 23 | Generalprobe durchgefihrt und Korrekturen vorgenommen, Durchlauf stabilisiert

Generalprobe

24.09.00 | 24 | Auffiihrungen durchgefiihrt, Abbau realisiert und Party gefeiert

23.10.00

25 | Pressekritiken ausgehiingt, Projekt nachbearbeitet und geschlossen

| Auffiihrung
| Nachbereitung
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nung muss fiir jeden Meilenstein eine Zu-
stdndigkeit bestimmt sein — und nur eine.
Wie in dem Schaubild der Aufbauorganisa-
tion (Abb. 2) zu sehen, werden Fachgrup-
pen benannt. Jedem Team wird jetzt eine
spezielle Verantwortung zugeordnet. Das
kann fiir die Ausfiihrung der Arbeit und
den Arbeitsfortschritt sein, fiir das Tref-
fen von Entscheidungen oder fiir das Er-
halten von Informationen. Es kommt héu-
fig vor, dass dabei eine Person in zwei
Bereichen beteiligt ist. Die eindeutige Ver-
teilung der Zustandigkeiten erfolgt — wie
die gesamte Projektplanung — unter Ein-
beziehung der Ausfiihrenden in den Pla-
nungsprozess und tragt zur Transparenz
bei. In dem Beispielprojekt war der Pro-
jektleiter sowohl fiir die Ausfiihrung der
Arbeit als auch fiir das Treffen von Ent-
scheidungen zustédndig. Die Schulleitung
war fiir die Verfiigbarkeit zur Mitwirkung
und die Unterweisung verantwortlich.
Eine Matrix der Zustandigkeiten (Abb. 4)
veranschaulicht den Zusammenhang von
Zeitrahmen, Aufwand und Beteiligung. In
dieser Darstellung sind nun alle Projekt-
informationen auf einer Seite zu lber-

schauen. Das Beispielprojekt ist in Zwi-
schenziele zerlegt (Meilensteine), diese
sind Phasen zugeordnet, es sind Planter-
mine vergeben und die Zustandigkeiten
sind dargestellt.

Sollte bei einzelnen oder allen Meilen-
steinen eine tiefer gehende Planung er-
forderlich sein, kann die schon erwdhnte
Aktivitatenplanung nach demselben Sche-
ma fiir das jeweilige Team erstellt wer-
den. Der Teamleiter entscheidet, ob er
das tut oder nicht. Damit verldsst das
Projekt die Phase der Planung und tritt in
die der Durchfiihrung und Steuerung ein.
Dieser Themenkomplex soll in diesem
Beitrag nicht naher beleuchtet werden.

Zusammenfassung

Fassen wir noch einmal die Beantwor-
tung der Ausgangsfrage zusammen: Wie
plant man eigentlich ein Projekt?

In dem Bewusstsein, dass jedes Projekt
fir alle Beteiligten eine neue Situation
mit sich bringt, bedarf es einer sinnvol-
len Planung. Von Anfang an sind die Be-

teiligten des Projekts in den Planungs-
prozess involviert. So werden sie sich
der Mitverantwortlichkeit fiir das Gelin-
gen der einzelnen Schritte und des ge-
samten Projekts bewusst. In der Regel
steigt damit auch die Motivation fiir den
persdnlichen Einsatz und die fachliche
Kreativitdt. Eine behutsame Fihrung des
Projektleiters wahrend des Projekts ist
entscheidend fiir einen erfolgreichen
Verlauf und das Ergebnis. Er sollte die
spezifischen Aufgaben an die jeweilige
Fachgruppe delegieren kénnen und sich
laufend auf dem neuesten Stand halten,
um rechtzeitig Veranderungen oder Er-
eignisse abschatzen zu kénnen und ent-
sprechend handlungsfdhig zu bleiben.
Ausgehend von der eindeutigen Defini-
tion des Endziels ndhert man sich die-
sem Zustand iiber eine {iberschaubare
Menge von Zwischenzielen (Meilenstei-
ne). Damit bleibt der Blick fiir das We-
sentliche besser erhalten. Zuletzt werden
die Zustédndigkeiten fiir diese Zwischen-
ziele verteilt. Flir den Fortschritt zu je-
dem Meilenstein muss und darf nur eine
Person die Verantwortlichkeit haben und

Abb. 4

Zur Vereinfachung werden die folgenden Abkiirzungen verwendet:

A - macht die Ausfiihrung
E - entscheidet

V - ist verantwortlich

| - wird informiert

MEILENSTEINPLAN UND DEFINITION DER PROJEKTZUSTANDIGKEITEN

Planausgabedalum: xo x

Fl Nt.| Mellenstain

ZUSTANDIGKEITSDEFINITION
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damit die Transparenz in der Durch-

fihrung erhalten. Es kann nicht genii-

gend hervorgehoben werden, dass in all

diese Uberlegungen und Entscheidungen
immer auch die Beteiligten mit einbezo-

gen sind.

Achtzig Prozent der Fehler werden in der

Phase der Planung gemacht. Durch die
Anwendung dieser Methodik kann man
viele Fallgruben vermeiden. Wie wir aber
auch alle wissen, geht trotz noch so gu-
ter und kluger Planung doch immer noch
viel schief. Es liegt in der Natur eines ein-
maligen Projekts, dass nicht alles vorher-
sehbar und planbar ist — gut so!

Um weiterhin mit klarem Blick das Pro-
jekt zu steuern, kann man am linken Teil

des Formulars Anmerkungen zum jeweili-
gen Status des Meilensteins hinzufiigen,
um damit die korrigierten Plantermine zu
pflegen. Das gesamte Formular sieht
dann aus wie in Abbildung 5 stark ver-

1Erling S. Andersen: Zielgerichtetes Projekt-
management, deutsche Bearbeitung von Kurt
4ygl. Tom de Marco: Spielrdume, Miinchen/

5 Tom de Marco: Der Termin, Miinchen/Wien
6 vgl. Arndt Beiderwieden: Projektmanage-
Die hier vorgestellte Methodik zur Projekt-
leitung basiert auf einer Projektmanagement-
methodik und wurde fiir Musikschulprojekte
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