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1 Projektmanagement in der freien Wirtschaft

1.2 Einleitung

Im Bereich der freien Wirtschaft hat sich in den vergangenen Jahren das Projektmanage-
ment als Managementmethode zunehmend etabliert.

Besonders im Zuge der Internationalisierung der Unternehmen und der Globalisierung der
Markte hat es sich als wirksames Werkzeug zur Bearbeitung komplexer Aufgaben bewahrt.
Die Internationalisierung und Globalisierung ging mit einer Verknappung der finanziellen
Mittel und einem gestiegenen Konkurrenzdruck einher. Aus diesem Grund mussten und
mussen die meisten Unternehmen ihre Prozesse setzen effizienter gestalten, um der not-

wendigen Dynamik entsprechen zu konnen.

Im Bereich der sozialen Arbeit hat in den letzten Jahren ein ahnlicher Prozess stattgefun-
den, obwohl die Ursachen dafir vielschichtiger sind.

Knapper werdende Ressourcen kennzeichnen vor allem die derzeitige Situation im kommu-
nalen Bereich und neue, teilweise private Anbieter drangen auf den Markt der sozialen
Dienstleitungen. Daraus resultiert ein zunehmender Wettbewerbsdruck unter den Einrich-
tungen und Tragern und auch die Anforderungen der Kunden verandern sich.*

In Folge der Finanzmittelknappheit in den Kommunen bleibt auch der Sozialbereich von
radikalen Kirzungen der Budgets nicht verschont. Viele Trager und Einrichtungen sind des-
halb inzwischen darauf angewiesen, neben der pauschalen Tragerfinanzierung, die wegen
der schlechten Finanzlage zum aktuellen Zeitpunkt teilweise deutlich geringer ausfallt als

noch vor einigen Jahren, zusatzliche finanzielle Mittel zu akquirieren.

Die Mdoglichkeit, zusatzliche Gelder fur ihre Arbeit zu beschaffen, bieten den Tragern und
Einrichtungen der sozialen Arbeit vor allem diverse Forderprogramme. Diese unterstitzen
im Allgemeinen fir einen begrenzten Zeitraum besondere Angebote und Projekte, die sich

an den Zielen des Programms und an den Forderrichtlinien orientieren.?

1 Schiersmann /Thiel (2000), Seite 13.
2 NGB/ Schubert (2005), Seite 6.



Die Anforderungen, die vor diesem Hintergrund an die Trager gestellt werden steigen und
werden oft zum Problem, weil die Strukturen oft noch durch den birokratischen Zentralis-
mus der Vergangenheit gepragt sind. Aus diesem Grund werden die Wirtschaftlichkeit der
Aufgabenerfillung und eine genaue und detaillierte Projektplanung bereits im Rahmen der
Antragstellung vernachlassigt.

Im Zuge der gestiegenen Anforderungen geht die Entwicklung zwangslaufig dahin, dass
sowohl soziale Dienstleistungen als auch Organisationsformen von Tragern sozialen Bereich
unter dem Gesichtspunkt der Effektivitat und Effizienz bewertet werden.? In der Vergan-
genheit hat es sich aus diesem BedUrfnis heraus bewahrt, im Rahmen der Organisation und
Steuerung sozialer Arbeit auf Erkenntnisse und Methoden aus der Betriebswirtschaft zu-
rickzugreifen und diese zu Gbernehmen. In diesem Kontext hat sich der Begriff des ,So-
zialmanagement" etabliert, der fUr Steuerungs- und Organisationsaufgaben sozialer Ein-
richtungen und Unternehmen steht. Fir die Anwendung betriebswirtschaftlicher Denk- und

Handlungsweisen in der sozialen Arbeit steht der Begriff der ,Sozialwirtschaft".*

In diesem Umfeld sehen sich die Trager - und mit ihnen die in den Einrichtungen Beschaftig-
ten - einem sich immer schneller verandernden Anforderungsprofil an ihre Arbeit gegen-
Uber. Das Projektmanagement scheint ein geeignetes Instrumentarium bereit zu stellen,

um diese Prozesse nicht nur zu steuern, sondern diese auch aktiv zu beeinflussen.

1.2 Ziel der Arbeit

Aufgrund des oben beschriebenen Hintergrundes wird deutlich, dass die Professionalisie-
rung und Effizienzsteigerung im sozialen Bereich dringend notwendig ist, um in einem
komplexer werdenden Umfeld mit knapper werdenden Finanzmitteln auch weiterhin sozia-
le Arbeit im erforderlichen Mal3 leisten zu konnen. Im Rahmen dieser Arbeit soll dazu ein
Beitrag geleistet werden, indem die zur Professionalisierung der Arbeit im Bereich der Sozi-
alwirtschaft erforderlichen Projektmanagement- Kompetenzen und deren Vermittlung

untersucht werden. Insbesondere wird untersucht, in welchen methodischen Bereichen ein

*  vgl. ebda.
* Vgl. Arnold/ Maelicke (1998), Seite 6



Bedarf zur Anpassung der Projektmanagement-Inhalte erforderlich ist, um den besonderen
Rahmenbedingungen im sozialen Bereich Rechnung zu tragen.

Die Basis der Untersuchungen stellt dabei das klassische Projektmanagement dar, wie es
sich in der freien Wirtschaft in den vergangenen Jahren zunehmend etabliert hat. Grundlage
des Projektmanagements ist die fir Deutschland giltige ,National Competence Baseline"
(NCB), die auf der , International Competence Baseline" (ICB) der International Project Ma-

nagement Association (IPMA) erarbeitet wurde.®

Diese Kompetenz - Richtlinie beinhaltet alle die Wissensbereiche, die ein Projektmanager
im Rahmen seiner Tatigkeit beherrschen muss und die deshalb auch Gegenstand des Zerti-
fizierungsverfahrens fir Projektmanager der IPMA sind. Sie ist in Anlage 1 zu dieser Arbeit
enthalten. Die Ubersicht der PM- Kompetenzen sind im sogenannten ,Kompetenzauge"
der IPMA grafisch dargestellt. Die Competence Baseline der IPMA ist die umfassendste Dar-
stellung und charakterisiert die Maximalforderungen beziglich PM-Wissen und PM-
Erfahrungen an einen Projektmanager. Hieraus gilt es, die projektadaquaten Anforderun-

gen fUr den Bereich der Sozialwirtschaft abzuleiten.

Die Erfahrungen des Autors haben gezeigt, dass es trotz aller Bemihungen um die Profes-
sionalisierung im sozialen Bereich unabdingbar ist, die Besonderheiten des Arbeitsumfeldes
zu bericksichtigen. Der Erfolg bei derartigen Transmissionen setzt voraus, die Adressaten
in diesen Adaptionsprozess mit einzubeziehen. Dies ist nicht zuletzt deshalb erforderlich,
weil es sich bei der Einfihrung eines professionellen Projektmanagements um einen Verdn-
derungsprozess handelt, der von Widerstanden begleitet ist und als Bedrohung empfunden
werden kann.

Deshalb soll im Rahmen dieser Arbeit der Versuch unternommen werden, die Vorteile, die
das strukturierte Arbeiten im Projektmanagement mit sich bringt, fir den Bereich der sozia-
len Arbeit nutzbar zu machen. Dabei dienen gerade die Erfahrungen eines grof3en freien
Tragers der Sozialwirtschaft, wie die der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. als Grund-

lage.

> GPM (2008): Deutsche NCB 3.0 — National Competence Baseline der PM-Zert Zertifizierungsstelle der GPM
eVv.
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1.3 Gegenstandsbereich der freien und der Sozialwirtschaft

An dieser Stelle erscheint es dem Autor sinnvoll, den Bereich der freien Wirtschaft vom so-

zialen Bereich in einer Ubersicht abzugrenzen, um die wichtigsten Unterschiede herauszu-

arbeiten. Spater werden die unten aufgefUhrten Unterschiede eingehender untersucht und

die Konsequenzen dieser Unterschiede thematisiert.

Klassisches
Wirtschaftsunternehmen

Unternehmen
der Sozialwirtschaft

Haufige
Organisationsform

Aktiengesellschaft (AG),
Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung (GmbH),

Gesellschaft birgerlichen Rechts
(GbR)

Eingetragener gemeinnutziger
Verein (e.V.),

gemeinnitzige Gesellschaft mit
beschrankter Haftung (gGmbH),

Gesellschaftszweck

Gewinnerzielung,
Gewinnorientierung

Selbstkostendeckungsprinzip;
gemeinnitziger, mildtatiger oder
kirchlicher Gesellschaftszweck;
Sachzielorientierung

Vertragspartner Direkte Vertragsbeziehung zwi- Indirekte Beziehung (sog. ,nicht-
schen Auftraggeber und Auftrag- | schlissiges Tauschverhaltnis™) mit
nehmer (Werkvertrag) Auftraggeber (Kostentrager), Leis-

tungserbringer und Leistungsemp-
fanger

Auftraggeber Andere Wirtschaftsunternehmen Staatliche Institutionen und Amter,

und Privatpersonen

seltener andere Wirtschaftsunter-
nehmen und Privatpersonen

Aufbauorganisation

Meist hierarchisch aufgebaut,
klare Disziplinar- und Weisungsbe-
fugnisse

Meist flache Hierarchien mit gréf3e-
rer Autonomie der Beteiligten
(Ausnahme sind einige der grof3en
Wohlfahrtsverbande)

Finanzierung von

Zumeist aus Mitteln des Auftrag-

Aus staatlichen Fordermitteln, Stif-

Projekten gebers, tungen, Sponsoren- und Spenden-
aus Eigenmitteln oder durch geldern oder aus Eigenkapital
Fremdkapital

Ausbildung Sehr unterschiedlich, in der Fih- In der Regel Sozialberufe und

der Mitarbeiter

rung oft kaufmannische und juris-
tische StudienabschlUsse vorherr-
schend

-studiengdnge vorherrschend, auch
in FUhrungspositionen
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Auftragsvergabe Freiwillige Auswahl der Vertrags- Freiwilliger und unfreiwilliger Ar-

partner beitskontext
Stabilitat der Gewdbhrleistung der Vertragsfrei- Abhangigkeit der Rahmenbedin-
Rahmen-bedingungen | heit, relativ stabiles Umfeld gungen von politischen Stromun-

gen, relative Instabilitat und Erfor-
dernis permanenter Anpassung

Ziel der Arbeit Kundenbindung zur Etablierung Eine Kundenbindung im eigentli-
einer dauerhaften Beziehung chen Sinn ist oft nicht erwiinscht,
Ziel ist die Wiedereingliederung und
die Unabhdangigkeit der Klienten

Autonomie Weitestgehende Autonomie bei Abhéangigkeit von den finanziellen
der Ausgestaltung der Projekt- Méglichkeiten der 6ffentlichen
rahmenbedingungen Hand und Bindung an den (gemein-

niUtzigen) Gesellschaftszweck

Erfolgsindikatoren Erfolg als dauerhafte Generierung | Erfolg z.B. als Kompetenzgewinn
von Umsatzen und Gewinnen; bei Klienten; Erfolg als Praventi-
daverhafter Bestand des Unter- onsmaldnahme; dauerhafter Be-
nehmens; Erfolg als Kausalkette stand der Organisation;
von Entscheidungen keine Kausalkette moglich, da Pro-

zesse intrapersonell
ablaufen

Tabelle 1: Wirtschafts- und Sozialunternehmen im Vergleich

1.4  Projektmanagementim Bereich der freien Wirtschaft

Projektmanagement hat seinen Ursprung in der freien Wirtschaft. Deshalb basieren die
folgenden Betrachtungen bildet das Projektmanagement im Bereich der freien Wirtschaft.
Es hat sich in den vergangenen drei Jahrzehnten rasant entwickelt und wird heute in nahezu
allen Bereichen eingesetzt. Die Ursachen dafir liegen in der gestiegenen Komplexitat von
Wirtschaft und Technik, in der damit verbundenen Internationalisierung und Globalisierung
der Aufgabenstellungen, den immer kirzer werden Produktions- und Produktlebenszyklen
in vielen Bereichen der Wirtschaft, sowie in der Ablésung der bisherigen statischen Betrach-

tungsweise zu einem dynamischen Prozessdenken.®

¢ Olfert (2010), Seite 13

11



Es ist allgemein anerkannt, dass Projektmanagement existiert, seit Menschen miteinander
arbeiten und grofiere Aufgaben gemeinschaftlich und in Arbeitsteilung umsetzen. Dennoch
ist es erhellend, sich mit den Wurzeln dieser Disziplin zu beschaftigen, da mithilfe dieser

Auseinandersetzung der heutige Wissensstand darstellbar wird.

1.4.1 Der Projektbegriff

Die Definition der DIN ISO 69901 charakterisiert ein Projekt als “Vorhaben, das im Wesent-
lichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie

beispielsweise

Zielvorgabe,

zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen,

Abgrenzung gegeniber anderen Vorhaben,

. projektspezifische Organisation."

Das Merkmal der Einmaligkeit stellt darauf ab, dass sich ein Projekt vom Tagesgeschaft un-
terscheidet und deshalb fur die Projektbeteiligten etwas Neues darstellt.

Die Forderung einer Zielvorgabe soll gewahrleisten, dass mit dem Projekt ein klares Ziel
verfolgt wird und am Projektende ein Ergebnis steht, mit dem das Projekt als beendet be-
trachtet werden kann. Restriktionen in Bezug auf die zur Verfigung stehenden Ressourcen
sind besonders in Bezug auf Zeit, Finanzen, Personal und Sachmitteln projektimmanent.

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich weitere verschiedene Projektdefinitionen, die
aber in der Benennung der wesentlichen Projektmerkmale weitestgehend Ubereinstimmen.

Diese Merkmale sind:

. Zieldetermination,

J zeitliche Determination,
. Einmaligkeit,

J Neuartigkeit,

J Komplexitat,

12



. begrenztes aufgabenbezogenes Budget und

. rechtlich — organisatorische Zuordnung.’

Neben diesen Definitionen werden Projekte auf3erdem kategorisiert nach dem Zweck ihres
Entstehens. Man unterscheidet dabei
. Investitionsprojekte
(beispielsweise Bau einer neuen Fabrikanlage,
Installation eines neuen Rechnersystems),
. Forschungs- und Entwicklungsprojekte
(Entwicklung neuer Medikamente,
Erforschung alternativer Antriebe) und
. Organisationsprojekte
(Einrichtung einer neuen Kommunikationsstruktur,

Einrichtung einer neuen Unternehmensstruktur).

Projektarten
Investitionsprojekte | F&E Projekte Organisationsprojekte
Installation eines PC- Entwicklung eines neuen | Einfuhrung einer neuen
Netzwerkes Produkts Organisationsform
Beschaffung einer CNC - | Entwicklung eines Ex- Einfuhrung eines neuen
Anlage pertensystems Marketingkonzeptes
Einrichtung einer neuen | Entwicklung neuer Einflhrung projektba-
Fertigung Software sierter Unternehmens-
fuhrung
Einfuhrung von CIM Entwicklung eines Medi-
kaments
Bau eines Entwicklung von neuen
Burokomplexes Werkstoffen

Abbildung 1: Projektarten8

Schelle (2004), Seite 27
Schulz (1991), Projektmanagement, Seite 43f
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1.5 Die geschichtliche Entwicklung des Projektmanagements

1.5.12  Frihzeit

Wenn man die oben gefundenen Kriterien auf grof3e Bauwerke und Infrastrukturprojekte
anwendet, so wird klar, dass in der Vergangenheit bei allen Grof3projekten auch eine Pro-
jektmanagement-Funktion existiert haben muss. Egal ob man den Bau der agyptischen Py-
ramiden oder den der Chinesischen Mauer betrachtet — um derart grof3e Bauprojekte um-
setzen zu kdnnen, war es erforderlich Zehntausende Arbeitskrafte zu koordinieren, das
Baumaterial zu beschaffen und zur Baustelle zu bringen und mit Sicherheit auch einen,
wenn auch grof3zigig bemessenen, zeitlichen Rahmen einzuhalten. Voraussetzung dafir

war eine funktionierende Infrastruktur.?

Das Beispiel der Chinesischen Mauer zeigt eine weitere Motivation fir technologischen und
damit auch planerischen Fortschritt: Projekte fUr militarische Zwecke. Der Bau der Chinesi-
schen Mauer (ab 481 v.Chr.) diente der Abwehr von Uberraschungsangriffen von Reiterno-
maden und wurde zuerst nur mittels Holz und Erdwallen angelegt. Erst wahrend der Ming-
Dynastie (1369-1644) wurde sie in die noch heute existierende Form gebracht. Der Schutz-
wall umfasst mit allen Seitenmauern eine Lange von 6250 km. Eine derartige Bauleistung
ware ohne eine entsprechende Planung und Organisation der Abldufe, also ohne ein funkti-
onierendes Projektmanagement wohl nicht realisierbar gewesen.

Die vorwiegend militarische Nutzung der Methoden des Projektmanagements brachte aber
auch einige Nachteile mit sich. Ein besonders schwerwiegender war die Geheimhaltung.
Durch den Zwang, die verwendeten Methoden geheim zu halten konnten sich viele Innova-

tionen erst sehr langsam verbreiten.™

9

10

Pfeiffer (2004), Seite 1
Pfeiffer (2004), Seite 2
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1.5.2 Neuzeit

In neuerer Zeit zahlten so grof3e Infrastrukturprojekte wie der Eisenbahnbau, der Aufbau
des Stromnetzes und der Telekommunikation zu den Bereichen, in denen ein umfangrei-
ches Projektmanagement stattfand und gute Dienste bei der Erfillung der gestellten Ziele
leistete. Auch die Zeit des Nationalsozialismus mit seinen monumentalen Projekten erfor-

derte vielerorts eine genaue Planung, auch wenn die Realisierung oftmals nicht gelang.

Die Zeit des Nationalsozialismus war auch aus Sicht des Projektmanagements eine Zeit der
Fehlschlage. Der Staat stellt aus ideologischen Grinden immer neue Mittel zur Verfigung
(bspw. im Autobahnbau) und die planerischen Fehlleistungen wurden durch den Einsatz von
Zwangsarbeitern ausgeglichen, die unter unmenschlichen Bedingungen zur Arbeit gezwun-
gen wurden.™

Ein weiteres wichtiges Betatigungsfeld entstand nach dem Ende des Zweiten Weltkrieges
durch den Aufschwung der Luft- und Raumfahrt. Auch hier spielte natirlich wieder das Mili-
tar eine gewichtige Rolle.

Der erste Ansatz fir ein professionelles Projektmanagement wurde vom US-Verteidigungs-
ministerium im Zusammenhang mit den grof3en Raketenbauprojekten eingefordert. Es soll-
te fUr diese Projekte einen Projektmanager fir alle Phasen des Projektlebenszyklus geben.
Auch im Raumfahrtprogramm der NASA kam zunehmend das Projektmanagementma-
nagement als Mittel zur Kostenkontrolle zum Einsatz, da die technologischen Entwicklun-
gen unkalkulierbar schienen und eine Explosion des vorgesehenen Budgets fast unaus-
weichlich schien.

In den 5oer Jahren wurde auch die Auftragsvergabe der Luft-und Raumfahrt an den Einsatz
von Projektmanagement-Methoden gekoppelt und damit eine Ausweitung der Methoden

auf die Zulieferer der Luftfahrt- und Ristungsindustrie erreicht.*

In der jingeren Vergangenheit ist die Anzahl der Projekte, Programme und Portfolios welt-
weit exponentiell gestiegen. Das Fachgebiet des Projektmanagements hat sich in den letz-

ten dreif3ig Jahren enorm entwickelt und an Sichtbarkeit zugenommen. Immer mehr und

11

ebenda
Ebenda, Seite 9

12

15



immer unterschiedlichere Projekte werden professionell gemanagt. In der Vergangenheit
wurde das Berufsbild von Bau- und Verteidigungsprojekten beherrscht. Diese sind weiterhin
bedeutsam aber langst in der Minderheit. Projektmanager leiten Projekte in den Bereichen
Informations- und Kommunikationstechnologie, Organisationsentwicklung, Produktent-
wicklung, Marketing, Produktionsentwicklung, Forschung, Events, Politik, sowie Gesetzge-

bungsprojekte, Bildungsprojekte, und Sozialprojekte in zahlreichen Wirtschaftszweigen.*

1.6  Zur Theorieentwicklung des Projektmanagements

Aufgrund der geschichtlichen Entwicklung des Projektmanagements haben sich global be-
trachtet verschiedene PM — Standards herausgebildet.

In der vorliegenden Arbeit wird der PM-Standard der IPMA zu Grunde gelegt. Dafiur spre-
chen verschiedene Grinde. Zum einen weist dieser Standard die grof3te Verbreitung inner-

halb Europas auf und st63t auch und gerade in Deutschland auf eine hohe Akzeptanz.

Andererseits stellt der hohe Abstraktionsgrad fir die vorliegende Problematik einen wichti-
gen Vorteil dar. Das Erfordernis, Prozesse selbst zu definieren und auch das Fehlen von
konkreten Handlungsanweisungen™ sollte bei der Anwendung und Anpassung der Syste-
matik auf den Bereich der sozialen Arbeit eher forderlich wirken.

Der PM-Standard der IPMA stellt, wie bereits oben beschrieben einen internationalen Rah-
men in Form der ICB Version 3.0 zur Verfiigung, der von den einzelnen Mitgliedern in natio-
nale Kompetenzrichtlinien (NCB) umgewandelt wird.

Die IPMA Competence Baseline ist das gemeinsame Rahmendokument, an das sich alle
IPMA-Mitgliederorganisationen und Zertifizierungsstellen halten, um die Anwendung ein-
heitlicher und harmonisierter Normen zu gewahrleisten. Der Grof3teil des Inhalts kon-
zentriert sich daher auf die Beschreibung der Kompetenzelemente. Die deutsche NCB ist
eine Ubersetzung der ICB, welche sprachlich und inhaltlich den deutschen Gegebenheiten

angepasst wurde.™

3 ICB 3(2008), Seite 12
* | ehmann [ Spiegel (2009), Seite 28
* ICB 3(2008), Seite 8
16



1.6.1  Kompetenzfelder (IPMA)

Nachfolgend werden die Elemente des Projektmanagement - Standards der IPMA kurz dar-
gestellt und ihre Bedeutung fir das Projektmanagement aufgezeigt.

Beim PM-Standard der IPMA handelt es sich zunachst um einen kompetenzorientierten
Ansatz. Es stehen hier also nicht Prozesse oder Strukturen im Mittelpunkt der Betrachtung,
sondern die Fahigkeiten der Menschen. Es geht somit nicht nur darum, was eine Person
weil}, sondern insbesondere darum, was eine Person wirklich anwenden kann.*®

Hier zeigt sich bereits die Unscharfe in der Verwendung des Begriffes ,Kompetenz".

Der Verfasser versteht unter Kompetenz die Summe von Wissen, Fahigkeiten und Fertig-
keiten von PM-Personal. Aus dieser Untergliederung geht hervor, dass die einzelnen Kom-
petenzen durchaus weit gefachert sind. Allerdings bedirfen die verschiedenen Kompetenz-

bereiche in der konkreten Situation im Projekt einer Gewichtung.

PM-Verhaltens-
kompetenzen

Abbildung 2:  Kernbereiche der PM-Kompetenz'’

** NCB 3 (2008), Seite 6

7 Ebda., Seite 12
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Aus dieser Ubersicht wird deutlich, dass die erforderlichen Kompetenzen in den drei Berei-
chen sehr umfangreich sind. Dennoch variieren die Anforderungen je nach Komplexitat und

GrolRe des Projektes erheblich.

1.6.2 PM-technische Kompetenzelemente

Die PM-technischen Elemente bilden in gewissem Sinne das Herzstick des Projektmana-
gements, da sie sich unmittelbar auf das Projekt beziehen und ihre Kenntnis entscheidend

fur ein erfolgreiches Projektmanagement ist.

Projektmanagementerfolg Projektphasen, Ablauf und Termine

Interessierte Parteien Ressourcen

Projektanforderungen und Projektziele Kosten und Finanzmittel

Risiken und Chancen Beschaffung und Vertrage

Qualitat Anderungen

Projektorganisation Uberwachung und Steuerung,
Benchtswesen

Teamarbeit Information und Dokumentation

Problemiésung Kommunikation

Projektstrukturen Projektstart

Leistungsumfang und Lieferobjekte Projektabschluss

Tabelle 2: PM — technische Elemente®®

Die beschriebenen technischen Kompetenzelemente werden dazu bendtigt, ein Projekt ins
Leben zu rufen und zu starten, seine Ausfihrung zu managen und es zum Abschluss zu
bringen. Diese Reihenfolge kann je nach Art, Grof3e und Komplexitat eines Projekts und
anderen Einflussfaktoren variieren. Die Bedeutung bzw. die Gewichtung einer Kompetenz

ist von der spezifischen Projektsituation abhangig.™

8 NCB 3(2008), Seite 51
* Ebda.
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1.6.3 PM-Verhaltenskompetenz-Elemente

Die PM-Verhaltenskompetenz-Elemente beziehen ihre Relevanz zum einen aus der Tatsa-
che, dass Projekte immer auf der Zusammenarbeit und Interaktion verschiedener Beteilig-
ter entstehen und der Projekterfolg nur dann gesichert werden kann, wenn das Projektma-
nagement in der Lage ist, die sozialen Prozesse im Projektverlauf zu erkennen und auch

fahig ist, angemessen im Sinne des Projektes reagieren zu konnen.

Fahrung Effizienz
Engagement und Motivation Beratung
Selbststeuerung Verhandlungen
Durchsetzungsvermégen Konflikte und Krisen
Entspannung und Stressbewaltigung Verlasslichkeit
Offenheit Wertschatzung
Kreativitat Ethik
Ergebnisorientierung

Tabelle 3: Elemente PM-Verhaltenskompetenz*°

Die Bedeutung der einzelnen Verhaltenskompetenzelemente kann und wird je nach Situa-
tion unterschiedlich sein. Die Grundlage professionellen Verhaltens ist eine Projektsituati-

on. Hierbei mussen relevante ,technische" und ,kontextuale" Kompetenzelemente mit be-
rUcksichtigt werden, die sich von Projektsituation zu Projektsituation unterscheiden kon-

nen.*

1.6.4 PM-Kontextkompetenz-Elemente

Als PM-Kontextkompetenz-Elemente werden hier all die Bereiche verstanden, die stets im

Zusammenhang mit einer konkreten Projektsituation stehen und eher das organisationale

Umfeld oder den Rahmen des Projektes betreffen.

Die Aufzdhlung der PM-Kontext-Kompetenzelemente beschreibt den Einsatz von Projekt-,
Programm- oder Portfoliomanagement in den standigen Organisationen. Die letzten sechs

PM-Kontext-Kompetenzelemente beschreiben Themen, welche gegenseitig als Verknip-

2 |CB 3 (2008), Seite g4
* Ebda.
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fungen zwischen unterstitzenden Funktionen in Stammorganisationen und Projekten, Pro-

grammen und Portfolios einzubeziehen sind.**

Projektorientierung

Programmorientierung

Portfolioorientierung

Einfihrung von Projekt-, Programm- und Portfoliomanagement
Stammorganisation

Geschaft

Systeme, Produkte und Technologie

Personalmanagement

Gesundheit, Arbeits- Betriebs- und Umweltschutz
Finanzierung

Rechtliche Aspekte

Tabelle 4: PM-Kontextkompetenz-Elemente™

Aus diesem Uberblick wird deutlich, welche Kompetenzbereiche fir ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement erforderlich sind. Es wird auf3erdem klar, wie komplex, aber auch, wie
differenziert die Anforderungen an die Mitarbeiter in Projekten sind.

Aus der Sicht des Verfassers wird deutlich, dass es speziell fir die Erfordernisse des Pro-
jektmanagements im sozialen Bereich einer genauen Analyse des Anwendungsbereichs
bedarf. Der Hauptgrund besteht in der strukturellen Andersartigkeit des Themengebietes.
AulRerdem scheint es erforderlich zu sein, auch innerhalb des sozialen Bereichs Anpassun-
gen vorzunehmen, da dieses Themengebiet von einer grof3en Heterogenitat der Aufgaben

und Ziele gepragt ist.

Bevor die Besonderheiten des sozialen Bereichs genauer betrachtet werden, soll im folgen-
den Abschnitt die Vorgehensweise des klassischen Projektmanagements, wie es nach der
oben beschriebenen ICB 3 angewendet wird, dargestellt werden. Dabei sollen die wichtigs-

ten Abschnitte im Projektverlauf hervorgehoben und die dazugehérigen Werkzeuge vorge-

22

Ebda., Seite 135
% |CB 3 (2008), Seite 134
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stellt werden. Diese Ubersicht hat nicht den Anspruch alle Feinheiten und Besonderheiten,
die esin der Arbeit in Projekten gibt abzubilden. Vielmehr geht es darum, die wichtigsten
Schritte vorzustellen um die Strukturen und Handlungsmuster abzubilden.

Am Ende dieses Abschnitts erfolgt eine Gegeniberstellung von Projekten in der freien Wirt-

schaft und denen im sozialen Bereich, um die strukturellen Unterschiede beider Bereiche

hervorzuheben.

1.7 Bestandteile und Elemente des Projektmanagements

Die Methoden des Projektmanagements sind durch ihre zunehmende Verbreitung und Spe-
zialisierung mittlerweile sehr umfangreich geworden. Der Autor gibt nachfolgend einen
Uberblick Uber die Vorgehensweise und die Techniken des klassischen Projektmanage-

ments. Als Grundlage dient dabei das klassische Wasserfall-Modell.

Ideenfindung —‘l'
b Konzeption
?
L]
: 1 4
Grobplanung —‘|'
e Beantragung —J
*
————— Freigabe j
----- Realisierung .-—1

| Auswertung/
. = Meilenstein im Projekt Evaluation

P

Zeit

Abbildung3:  Das allgemeine Wasserfall-Modell
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Das allgemeine Wasserfallmodell hat in den letzten Jahren eine weite Verbreitung gefunden, da es
den Phasen des menschlichen Denkens sehr gut entspricht. Dieses Modell verlangt die vollstédndige
Bearbeitung einer Phase, bevor in die ndchste Phase gewechselt wird. Allerdings wird in den meis-
ten Fallen eine solche sequenzielle Abarbeitung der Phasen kaum maglich sein, da Uberschneidun-
gen auftreten. Insofern verwendet der Autor dieses Modell nur, um den Ablauf Ubersichtlich darzu-
stellen. ,Entscheidend ist, dass die Komplexitdt einer Problemstellung und das Risiko einer Fehlent-

scheidung durch die gezielte Gliederung der Arbeitspakete in einzelne Planungs- und Realisierungs-

w24

etappen mit Entscheidungssitzungen dazwischen reduziert werden kann.
1.8 Projektplanung und -abwicklung

Der Ablauf eines Projekts kann sich von der ersten Projektidee bis zur Markteinfihrung ei-
nes Produktes Uber einen langen Zeitraum erstrecken. Aus diesem Grund ist es erforderlich
in dieser Zeit die einzelnen Abschnitte im Projekt moglichst prazise zu planen und zu steu-
ern. Auch wenn Projekte per Definition unterschiedlich sind und auch verschieden verlau-
fen, gibt es einige grundlegende Prinzipien in denen sie Gbereinstimmen. Diese sind in der

nachfolgenden Abbildung dargestellt.

Projektablauf Projektbegleitende Instrumente

Projektstart

Umfeld- und Stakeholderanalyse

Projektstrukturierung

Projektorganisation

I
l
L Zielfindung
I
I
|
I

Einsatzmittelplanung

Risikomanagement
Qualitatsmanagement

Kosten- und Finanzplanung

Zusammenarbeit im Projekt

=
@
g
a
£
E
5
c
w
E
E
i
=
N

Projektsteuerung

Vertrags- und Claimmanagement
Berichtswesen und Dokumentation

[ Projektfortschritt

Konfigurations- und Anderungsmanagement

|
J
|
|
|
Ablauf- und Terminplanung | |
|
A
I
|
|

| Projektabschluss

Projektabwicklung

l Evaluation

Abbildung 4:  Uberblick wichtiger PM-Elemente im Projektablauf®

** Kuster et al. (2008), Seite 18
> Eigene Darstellung nach Méller (2003), Seite 17 — eine groRere Darstellung findet sich im Anhang B.
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Neben den Phasen des Projektablaufs, die in ihrer zeitlichen Abfolge bearbeitet werden,
kommen die projektbegleitenden Instrumente wahrend des grof3ten Teils der Projektlauf-

zeit und nicht nur wahrend einer bestimmten Projektphase zum Einsatz.

1.8.1 Projektziele

Der Zielfindung und -definition kommt am Beginn des Projekts eine grof3e Bedeutung zu,
weil sie Uber den Erfolg des Projekts und damit auch Uber die Zufriedenheit des Kunden
entscheidet. Im Rahmen der Zielfindung wird der angestrebte Soll-Zustand definiert. Dabei
stellt sich im Rahmen der Zielfindung vorerst nur die Frage danach, ,Was" erreicht werden
soll.

Da im weiteren Projektverlauf immer wieder auf die Projektziele Bezug genommen wird,

werden an diese Zielfindungsphase besonders hohe Anforderungen gestellt. Sie sollten:

e |6sungsneutral formuliert sein,

e alle Kriterien beinhalten, anhand derer eine Losung beurteilt werden kann,

e operationalisierbar (messbar) sein,

e realistisch, also von den Beteiligten auch beeinflussbar und mit den vorhande-

nen Ressourcen erreichbar sein und

sie sollten allen Anspruchsgruppen kommuniziert werden.

Um die oben genannten Kriterien zu erfillen ist es stets sinnvoll, die Projektziele gemein-
sam mit den anderen Projektbeteiligten und -betroffenen zu suchen und zu prazisieren, da
diese ein unmittelbares Interesse am Projekt haben und sie aus dem Projektergebnis einen
Nutzen ziehen kénnen.

Hilfreich ist auRerdem eine Untergliederung in Sach- und Vorgehensziele. Dabei umfassen
die Sachziele all die Dinge, die am Projektende mit dem Projekt erreicht werden sollen.
Die Vorgehensziele bilden den Komplex an Vorgaben und Auflagen, die wahrend der Pro-
jektdurchfihrung eine Rolle spielen, die am Ende des Projekts jedoch nicht mehr relevant

sind. Der Abschluss der Zielfindungsphase ist Voraussetzung fir den Start des Projekts.
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1.8.2 Projektstart

Mit dem Projektstart beginnt das Projekt. Dabei geht es um eine gesamthafte Betrachtung
des Projekts, das Sicherstellen der exakt und gleich verstandenen Ziele, das Erarbeiten ers-
ter Losungen, das Gestalten und Fixieren des Projektablaufs, den Aufbau erster Planungs-
und Steuerungsprozeduren und um das Sicherstellen der Zusammenarbeit aller Betroffe-

nen.?®

1.8.3 Projektumfeld- und Stakeholderanalyse

Gerade die Vielzahl von Schnittstellen zum Projektumfeld macht es erforderlich, die sachli-
chen und sozialen Faktoren sowie die direkt und indirekt vom Projekt Betroffenen in die
Planung des Projekts mit einzubeziehen. Nur so ist es moglich, eventuell auftretende Sto-
rungen zu erkennen und diesen zu begegnen sowie diese zu koordinieren. Um das komple-
xe Umfeld eines Projekts zu Beginn auszuleuchten empfiehlt sich die Durchfihrung einer

Projektumfeld - Analyse.

Sie dient dazu,

e alle Randbedingungen des Projekts und ihren maglichen Einfluss zu erkennen,

e alle vom Projekt Betroffenen (Stakeholder) zu ermitteln und ihre Einstellung und ih-
re Einflussmoglichkeiten im Projekt festzustellen,

e eine Abschatzung der Projektrisiken vorzunehmen,

e die Potenziale des Projekts darzustellen und

e die Moglichkeiten abzustecken, all diese Parameter zu beeinflussen.

Naturlich ist es erforderlich, all diese Rahmenbedingungen des Projekts und die Stakeholder
transparent zu dokumentieren. So erhalt man eine erste Ubersicht Gber das Projekt und

seine Einflussfaktoren.

26 Vgl. R6Rler (2008), Seite 30
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Abbildung 5:  Beispiel fir die Bewertung der Stakeholder®’

Aus der Einschatzung des Verhaltens der Stakeholder kann im folgenden Schritt eine ange-
passte Strategie fir den Umgang mit dem Jeweiligen Betroffenen erarbeitet werden. Dabei

sollte sich der Umgang nach dem Einfluss und der Konfliktwahrscheinlichkeit richten.

Information,
partizipativ Beteiligung, Teilhabe an

Stakeholder - Strategien Entscheidungen

: - Uberzeugung durch
& GRS Information und Diskussion
Projektumfeld - Strategien
repressiv Druck auf Unterlassung

Abbildung 6: Stakeholder-Strategien28

27
28

Eigene Darstellung nach Rof3ler (2008), Seite 38
Eigene Darstellung nach http://blog.pentadoc.com/risikomanagement-in-projekten-teil-1 [7.12.2011]
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1.8.4 Projektstrukturierung

Nachdem im Rahmen der Projektumfeld- und Stakeholderanalyse die Rahmenbedingungen
des Projekts naher beleuchtet wurden, geht es nun im Rahmen der Projektstrukturierung
darum, die Gesamtaufgabe systematisch zu gliedern.

In einem ersten Schritt wird das Projekt in Phasen untergliedert Ziel der Phasenplanung ist
es, komplexe Aufgaben in Uberschaubare Abschnitte zu zerlegen und in der zeitlichen Ab-
folge darzustellen.

Die Abgrenzung der Phasen wird durch Meilensteine erreicht. Gemaf DIN 69900 sind diese
definiert als ,Ereignis von besonderer Bedeutung im Projekt". Meilensteine dienen als Ori-
entierungshilfe im Projekt. Sie fungieren als Kontroll- und Entscheidungszeitpunkte, an de-
nen daruber entschieden wird, ob das Projekt von einer in die ndchste Phase Ubergehen
kann.

Entscheider konnen dabei Kunden, interne Auftraggeber und / oder Gbergeordnete Instan-
zen sein. Die Ergebnisse einer jeden Phase mussen deshalb am Ende der Phase dokumen-
tiert sein und den Entscheidern vorliegen. Eine mogliche Untergliederung zeigt beispielhaft

die folgende Abbildung.

Investitionsprojekt Entwicklungsprojekt Organisationsprojekt
(Einzelprodukt) (Produktentwicklung) (EDV-Projekt)
| Ideenfindung I Problemanalyse ] | Problemanalyse J
{ Konzeption | Konzeptfindung J l. Systemplanung J
%

{ U”"”;E:’[i"“'“‘ | Produktdefinition J | Detailorganisation J
L Entwurf J Produktentwicklung J i Realisierung J
{ Ausfuhrungsplanung ‘ Realisierung | | Installation J
L Herstellung J Produktion J Il Abnahme J
| Service, - | |

{ ST J AuRerdienststellung J L pflege J

Abbildung7:  Ubersicht einiger Phasenmodelle*®

#*  Eigene Darstellung nach RéRler (2008), Seite 50
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1.8.5  Projektstrukturplan

Mithilfe des Projektstrukturplans (PSP) gelingt es nun, die Komplexitat des Projekts zu re-
duzieren. Alle weiteren Planungen beziehen sich in der Folge auf diesen PSP. Ziel ist es au-
Rerdem, Transparenz und Ubersichtlichkeit zu erreichen.

Der PSP dient ,,...der Darstellung einer Projektstruktur. Diese Darstellung kann nach dem
Aufbau (Aufbaustruktur), nach den Grundbedingungen (Grundstruktur) oder nach sonstigen
Gesichtspunkten (z.B. Mischformen) erfolgen."*

Es geht demzufolge um die Gliederung der Gesamtaufgabe in plan- und kontrollierbare

Segmente, die nach ihrer Grof3e als Teilprojekte, Teilaufgaben und Arbeitspakete unterteilt

werden konnen. Bei der Darstellung hat sich der phasenorientierte PSP bewahrt.

IT-Projekt
| | | |
SR Implemen-
Spezifikation Entwurf tierung Integration Einfihrung
Shadddddd
Durchfiihrbar- System- Anforderungs-
keitsstudie el spezifikation Lastenheft Pflichtenheft
i ol erstellen erstellen
erstellen fen er
D Arbeitspaket
Motivation Ziele
D Teilaufgabe festhalten definieren
Fielgnppen mha_lllrche Zmldolfu—
Bastknimen Ziele mentation
festlegen erstellen

Abbildung 8:  phasenorientierter Projektstrukturplan (IT-Projekt) **

% DIN 69901
1 http://www.wiw.fh-albsig.de/Projekt-Webs/itpm/e-learning/Kaps/Inhalt/Kap4_Inhalt_Inhalt_og.htm
[09.02.2012]
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Unabhangig davon, welche dieser Formen zum Einsatz kommt, ist darauf zu achten, dass
das Projekt mit allen Strukturparametern vollstandig abgebildet wird und die Darstellung

frei von Redundanzen ist.?*

1.8.6 Ablauf- und Terminplanung

Im Rahmen der Ablauf- und Terminplanung geht es darum, die aus der Projektstrukturie-
rung erhaltenen Arbeitspakete und die notwendigen Abhangigkeiten zeitlich abzubilden, so
dass am Ende eine terminliche Ablaufplanung des Projekts erfolgen kann. Grundlage und
Bedingung dafir ist, dass das Gesamtprojekt in Teilprojekte, Teilaufgaben und Arbeitspake-
te gegliedert wurde.

AulRerdem kann es erforderlich sein, die Arbeitspakete noch weiter in Vorgange zu unter-

gliedern um die Abhangigkeiten untereinander adaquat abbilden zu konnen.

Zur Umsetzung der Planung bietet das Projektmanagement verschiedene Methoden mit
unterschiedlichen Detaillierungsgraden. Die einfache Terminlist, die die Aufgaben mit den
dazugehdrigen Endterminen und die Fixtermine enthalt stellt die simpelste Form dar.

Der Netzplan, der alle Aufgaben, die Dauer jeder Aufgabe, die logischen Abhangigkeiten
untereinander und den Projektendtermin enthdlt bildet die detaillierteste Planungsform,
wobei auch die Komplexitat der Berechnung zunimmt.

Auf eine genaue Darstellung der Methoden soll an dieser Stelle verzichtet werden, da diese

den Rahmen der Arbeit sprengen wirde.

3 vgl. RoRler (2008), Seite 58
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1.8.7 Einsatzmittelplanung

Ziel und Gegenstand der Einsatzmittelplanung ist die zeitliche und raumliche Disposition
der fur die ProjektdurchfGhrung benétigten Arbeitskrafte, Maschinen, Werkzeuge und
Hilfsmittel .

Grundlage fur die Planung der benétigten Ressourcen bildet die Ablauf- und Terminpla-
nung. Mit Hilfe der Einsatzmittelplanung soll erreicht werden, dass die bendtigten Ressour-
cen zielgerichtet und effizient eingesetzt werden und zum entsprechenden Zeitpunkt in
ausreichender Menge verfigbar sind.

Einsatzmittel sind nach der Definition in der DIN 69902 ,,Personal- und Sachmittel, die zur
DurchfGhrung von Vorgangen, Arbeitspaketen oder Projekten bené&tigt werden. Einsatzmit-
tel konnen wiederholt oder nur einmal einsetzbar sein. Sie konnen in Wert- oder Mengen-
einheiten beschrieben und fir einen Zeitpunkt oder Zeitraum disponiert werden."

Im Allgemeinen dirfte der Personaleinsatzmittelplanung die grof3te Bedeutung zukom-

men.

Der Einsatzmittelbedarf gliedert sich in zwei Bereiche auf. Einerseits kann sich der Einsatz-
mittelbedarf (EMB) gleichmal3ig Uber die gesamte Dauer eines Vorgangs erstrecken, zum
anderen ist es ebenfalls denkbar, dass ein Einsatzmittel nur punktuell zum Einsatz kommt.
Die Personaleinsatzplanung hat neben der Verfigbarkeit des Personals zusatzlich die Auf-
gabe, die entsprechende Qualifikation des Personals sicherzustellen, auf die zeitliche und
ortliche Verfugbarkeit zu achten und auch die organisatorische Zuordnung des Personals zu
berlUcksichtigen. Dabei spielen vor allem die Teamzugehdrigkeit und die Identifikation mit
der Projektaufgabe eine entscheidende Rolle. Das Ergebnis der Einsatzmittelplanung lasst

sich in einem Einsatzmittelplan grafisch darstellen.?*

3 Vgl. ebenda, Seite 80
3 RKW /GPM (2003), Seite 586
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1.8.8 Kosten- und Finanzmittelplanung

Nachdem im vorherigen Schritt die verschiedenen Einsatzmittel zeitlich und umfassend
geplant wurden, kénnen nun im Anschluss daran die mit ihrem Einsatz verbundenen Kosten
kalkuliert werden. Ziel ist es dabei, den einzelnen Vorgangen maoglichst prazise die entspre-
chenden kosten zuzuordnen.

Kosten definieren sich als der der Verbrauch von Gitern und Leistungen. Die Kostenstruktur
des Projekts ergibt sich aus der Gliederung der Kosten nach Projektkostenarten, Projekt-
kostenstellen und Projektkostentragern.®

Die haufigsten Projektkostenarten sind Personalkosten, Materialkosten, Infrastrukturkos-
ten, EDV-Kosten und sonstige Kosten. Definitionsgemaf verteilen sich diese Kostenarten
auf verschiedene Kostenstellen. Dabei stellt eine Kostenstelle stets einen Bereich dar, fur
den eine Person zustdndig ist. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, fir das Projekt eigene ,,Pro-
jektkostenstellen® zu definieren.3

Kumuliert man die Kosten der einzelnen Kostenstellen, so lassen sich die gesamten Pro-
jektkosten planen. Die Ermittlung und Zuordnung der voraussichtlichen Kosten zu Vorgan-
gen, Arbeitspaketen und Projekten unter Beachtung vorgegebener Ziele und Rahmenbe-
dingungen wird als Projektkostenplanung bezeichnet.”’

Nachdem im vorigen Abschnitt die Projektplanung mit ihren Schritten und Methoden im
Mittelpunkt stand, verschiebt sich der Fokus nun auf die ndchste Projektphase, die Projekt-
durchfGhrung. Dabei soll auch hier auf eine ausfihrliche Darstellung verzichtet werden. Das
Ziel des folgenden Abschnitts besteht darin, die wichtigsten Aufgaben in der Projektdurch-

fuhrungsphase darzustellen und die dazugehorigen Methoden kurz zu erldutern.

1.8.9 Projektdurchfihrung

Die Phase der ProjektdurchfGhrung schlief3t sich an die Planungsphase an. Hier geht es da-
rum, die geplanten Schritte durchzufihren, zu Gberwachen und im Falle von auftretenden

Abweichungen gegenzusteuern. Problematisch dabei ist, dass sich das Projektziel und da-

¥ vgl. RoRler (2008), Seite 86
3* vgl. DIN 69903
¥ vgl. RoRler (2008), Seite 86
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mit das Projektergebnis stets im ,Magischen Dreieck™ aus Leistungen, Terminen und Kos-
ten bewegt. Die in Abbildung g dargestellten Abhangigkeiten verdeutlichen, dass die Quali-
tat durch die anderen Parameter beeinflusst wird und deshalb keiner der an den Ecken des
Dreiecks angetragenen Projektinhalte unabhangig von den anderen betrachtet werden
kann. Aufgabe des Projektmanagements im Rahmen der Projektdurchfihrung ist es, das
magische Dreieck im Auge zu behalten.

Dies geschieht im Rahmen des Projektcontrollings, welches die Aufgabe hat, das Erreichen
der wirtschaftlichen Projektziele zu gewahrleisten, mogliche Abweichungen frih zu identi-
fizieren und deren Auswirkungen auf das Projektergebnis abzuschatzen sowie entspre-

chende Gegenmalinahmen einzuleiten und deren Umsetzung zu Gberwachen.

Leistung/ Qualitat/ Ergebnis

Aufwand Termin

Abbildung9:  Magisches Dreieck

Die Aufgabe der Projektiberwachung gestaltet sich je nach Projektart und-inhalt recht
komplex. Die Inhalte des Magischen Dreiecks mussen ermittelt werden um eine Leistungs-

beurteilung des Projektteams durch den Auftraggeber und die Stakeholder zu ermdglichen.
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1.8.10 Leistungsfortschritt

Als Leistungsfortschritt bezeichnet man die physische Fertigstellung des Projekts auf der
Basis der bereits abgeschlossenen Vorgange und Arbeitspakete. Um diesen zu ermitteln
stehen verschiedene Methoden zur Verfiigung, wie beispielsweise die Meilenstein-Technik,
die 50-50-Technik oder die Schatzung. Als ein Maf3 zur Messung des Leistungsfortschritts
dient der Fertigstellungsgrad, der nach DIN 69901 definiert ist als ,Verhdltnis der zu einem

Stichtag erbrachten Leistung zur Gesamtleistung des Vorgangs oder Projektes."

Eine Ubersicht Uber die verschiedenen Fortschrittsgrad-Messverfahren gibt die folgende

Tabelle. Die gangigsten Verfahren sind farbig hervorgehoben.

Nr. Technik FGR = x (%) Beispiele
1 Status-Schritte x =0, x, x, x, 100 Entwicklung/Konstruktion
Fertigung/Montage
Bausausfiihrung
2 50-50 x =0, 50, 100 Aktivititen mit umfang-
reichen Vorarbeiten
3 0-100 x =0, 100 Aktivititen von kurzer Dauer,

z. B. Abnahmen

Zeichnungserstellung,
technische Berechnungen,
Materiallieferungen

4 Mengenproportio-
nalitat

x = fertige Menge/Plan-Menge

Sekundirpropor-
tionalitat

x = FGR der _fihrenden”
Betrachtungseinheit

Qualitatssicherung, bau-
begleitende Priifarbeiten

Schitzung

x = subjektive geschitzte
MaBangabe

Nicht empfohlen! Uberall
einsetzbar, wenn andere
Methoden nicht méglich sind

Zeitproportionali-
tat

x = abgelaufene Zeit [geplante
Zeit

Projektleitung, Projeke-
management, Bauleitung,
Gerdteeinsatz

Abbildung 10: Fortschrittsgrad-Messtechniken im Uberblick3®

1.8.11 Kostenfortschritt

Neben der Kontrolle des Fertigstellungsgrades ist auch die Kostenkontrolle von grofRer Be-
deutung. Auch hier erfolgt eine Gegeniberstellung der angefallenen Kosten und der ge-

planten Kosten zu einem bestimmten Zeitpunkt. Fir die Ermittlung des Kostenfortschrittes

¥ RKW /GPM (2003), Seite 704
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stehen ebenfalls verschiedene Verfahren zur Verfigung. Dazu gehoren Fertigstellungswert,

der Soll-Ist-Vergleich, die Kostentrendanalyse und der Kostensteigerungsfaktor.

1.8.12 Fertigstellungswert

Jedes Arbeitspaket verursacht Kosten und Zeit zur Fertigstellung. Der Fertigstellungswert
soll den Wert von geleisteten Arbeiten zu einem bestimmten Stichtag ermitteln. Der Fertig-
stellungswert bezeichnet nach DIN 69903, die dem Fertigstellungsgrad entsprechenden

Kosten eines Vorgangs, Arbeitspakets oder Projekts." Die dazugehorige Formel lautet:

Fertigstellungswert = geplante Kosten x FGR

1.8.13 Soll-Ist-Vergleich

Der Soll-Ist-Vergleich stellt eine wesentliche Aufgabe des Projektcontrollings dar. Mit ihm
werden die Abweichungen der Ist- von den Soll-Werten gemessen, wobei der Fokus auf un-
terschiedlichen Aspekten liegen kann (Kosten, Arbeitszeit, Arbeitsmenge). Die so ermittel-
ten Abweichungen bedirfen einer eingehenden Untersuchung beziglich der Ursachen. Da-
raus resultierend missen geeignete Maf3nahmen getroffen werden, um die Abweichungen
gegebenenfalls zu korrigieren. Auf eine eingehendere Darstellung der Berechnungsverfah-
ren (lineare und additive Hochrechnung der zu erwartenden Gesamtkosten) soll an dieser
Stelle ebenfalls verzichtet werden. Gleiches gilt fUr das Verfahren der Earned-Value-
Analyse, die in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen hat, aber aufgrund ihrer Kom-

plexitat den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde.

1.8.14 Terminfortschritt

Auch die Einhaltung der geplanten Termine zahlt zu den Aufgaben des Projektcontrollings.
Dabei erfolgt zumeist ein Soll-Ist-Vergleich zwischen den Terminplanen (Netzplane, Bal-
kenplane, Meilensteinpldne). Dabei kommt haufig die Meilenstein-Trend-Analyse zum Ein-

satz, die es ermoglicht, Terminabweichungen zu visualisieren. Sie ist damit ein geeignetes
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und einfaches Mittel um die den Terminfortschritt im Projekt abzubilden. Bedingung fir
den effektiven Einsatz dieses Instruments ist die Definition von Meilensteinen in der Pro-

jektplanung und eine regelmaRige Uberprifung und Berichterstattung im Projektverlauf.

1.8.15 Projektabschluss

Der Projektabschluss stellt die letzte Phase in der Projektarbeit dar. Er ist nach DIN 69905
»das formale Ende des Projekts und besteht in der Beendigung aller Arbeiten, die mit dem
Projekt in Zusammenhang stehen."

Auch wenn dem Projektabschluss in der Literatur stets eine grof3e Bedeutung zugesprochen
wird, so findet diese Wichtigkeit in der Praxis meist keinen Widerhall. Der Grund dafir be-
steht zumeist in Erwagungen beziglich der Kostenersparnis mit dem Ergebnis, dass eine
systematische Auswertung des Projekts nicht erfolgt und die im Projekt gewonnenen Er-
kenntnisse zumeist verlorengehen.*

Ziel eines ordnungsgemaf3en Projektabschlusses ist es, die Erreichung der Projektziele be-
statigt zu bekommen, die Einhaltung der Budgets nachzuweisen, die Ergebnisse zu Uberge-
ben, die Stakeholder zu informieren und das Projektpersonal zu entlasten. Aus diesem

Grund sollte diese letzte Phase folgende Funktionen erfillen:

e Evaluierung und Reflexion,
e Produktabnahme,
e Projektabschlussanalyse,

e Erfahrungssicherung und Projektauflésung.®°

Durch die Evaluierung und Reflexion wird erreicht, dass der Projekterfolg und die Kunden-
zufriedenheit gemessen werden konnen. Aulderdem wird so erreicht, dass entsprechende

Schlussfolgerungen fir die zukinftige Projektarbeit gezogen werden.

Die Produktabnahme hat der Auftraggeber die Moglichkeit, das Projektergebnis zu akzep-
tieren, oder gegebenenfalls Nachbesserungen zu veranlassen. Die Abnahme muss aul3er-

dem protokolliert werden, da an diesen Schritt rechtliche Konsequenzen gebunden sind

3 vgl. RoRler (2008), Seite 120
4 Ebda.
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(Gefahrenibergang, Beginn der Mangelgewahrleistung, Falligkeit der Zahlungen, Beweis-
lastumkehr). Mit der Projektabschlussanalyse erfolgt eine Nachkalkulation des Projekts, die
das Ziel hat, Abweichungen im Hinblick auf Kosten, Qualitat oder Zeit zu ermitteln und hin-
sichtlich ihrer Ursachen zu untersuchen.

Auch die Erfahrungssicherung dient dem Ziel, in zukUnftigen Projekten auf die Erfahrungen
des aktuellen Projekts zurickgreifen zu konnen. AufRerdem wird mit einer ordentlichen Da-
tensammlung erreicht, dass die Kalkulation zukinftiger Projekt verlasslicher vonstattenge-
hen kann. Nicht zuletzt gelingt nur so die Transformation von persénlichem in organisatio-
nales Wissen.

Am Projektende steht ein Projektabschlussbericht, der das Ergebnis des Gesamtprojekts
aus organisatorischer und fachlicher Sicht beschreibt und die gewonnenen Erkenntnisse
enthalt. Er bilanziert das Projekt. Nach DIN 69901 ist der Projektabschlussbericht die zu-
sammenfassende abschliel3ende Darstellung von Aufgaben und erzielten Ergebnissen, von
Zeit-, Kosten- und Personalaufwand sowie gegebenenfalls von Hinweisen auf kinftige An-

schlussprojekte.

1.9 Zusammenfassung

Mit dieser Darstellung wurden die Elemente des Projektmanagements beschrieben. Das
Instrumentarium des Projektmanagements ist naturlich wesentlich umfangreicher und ge-
rade in den letzten Jahren ist eine deutliche Spezialisierung auf einzelne Wirtschaftsberei-
che erkennbar.

Dennoch sollte dieser Ausschnitt verdeutlichen, wie die Projektarbeit strukturiert ist und
welchen Zweck diese Ordnung verfolgt.

Der Autor hat in seiner Arbeit in Projekten erfahren, dass es auch im Bereich des klassischen
Projektmanagements erforderlich ist, das Vorgehen an die konkreten Anforderungen anzu-
passen. Der idealtypische Verlauf, wie er oben skizziert ist, wird differenziert nach Projekten
und den Unternehmen, die sie durchfGhren. Dennoch ist dem klassischen Projektmanage-
ment die Fahigkeit immanent, komplexe Situationen und Konstellationen aufzubrechen
und dadurch transparent und planbar zu machen. Im Folgenden soll untersucht werden,

inwiefern sich die Rahmenbedingungen im Bereich der Sozialwirtschaft von denen in der
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freien Wirtschaft unterscheiden und welchen Beitrag das Instrumentarium des Projektma-

nagements zur Projektarbeit im sozialen Bereich leisten kann.

2 Projektmanagement im sozialen Bereich

2.1 Merkmale des Wirtschaftens im sozialen Bereich

Projekte im sozialen Bereich stellen eine ganz besondere Herausforderung dar. Dies liegt
vor allem an den Rahmenbedingungen und Besonderheiten des sozialen Bereichs. Bevor
also der Versuch unternommen werden kann, die Anforderungen und Kompetenzen an Pro-
jektarbeit im sozialen Bereich zu prazisieren, ist es erforderlich, zundchst die spezifischen

Charakteristika dieses Sektors naher zu bestimmen.

Vergiitung von Leistungen

___________

Erstattungen

=

Steuern,
Beitrage

____________________ -

r
1Vergilitung von Leistungen |
i
]
1

L |

Sozialwirtschaftliche

Unternehmen
A

Private Haushalte

n
1
I
[

............ Leistungen

(]
1
]
(]
]
(]
1
]
(]
1
]
]
(]
(]
1

Einsatz

: : Spenden
Eigenmittel e e

Abbildung 11: Sozialwirtschaftliche Unternehmen und ihr Umfeld*

“ Eigene Darstellung nach Schellberg (2008), Cover

36



2.2 Die Sozialwirtschaft als Forschungsgebiet

Die Probleme im Bereich der Sozialwirtschaft beginnen schon bei dem Versuch einer ein-
deutigen Abgrenzung des Bereichs. Eine klare Definition erscheint noch immer schwierig
und so gab es bislang verschiedene Wege, den Bereich einzugrenzen.

Der Begriff der Sozialwirtschaft wurde in Deutschland seit 1970 verwendet, als die , Hilfskas-
se Bankgesellschaft mbH" in ,Bank fir Sozialwirtshaft GmbH" umbenannt wurde.*?
Dennoch gestaltet sich der Umgang mit dem Begriff der Sozialwirtschaft weiterhin schwie-
rig. Wendt versuchte vor dem Hintergrund der Sozialwirtschaft auf europaischer Ebene eine

Eingrenzung des Begriffs:*?

,Freivon Vorannahmen der herkémmlichen Okonomiewissenschaften gehen wir in der So-
zialwirtschaftslehre von der Beziehung wirtschaftlichen Handelns im sozialen Raum auf die
primdre Wirtschafts- und Lebensweise von Menschen aus. Sie sind Subjekt wirtschaftlicher
Aktivitat in eigenen Belangen, und sie werden unter Umstanden zum Objekt spezifischer
Wohltatigkeit und wirtschaftlicher Aktivitat in sozialen Belangen. Mit anderen Worten: Wir
beziehen intermediare dienstliche, versorgende und unternehmerische Aktivitaten auf indi-
viduelles und gemeinschaftliches Haushalten. Sie haben sich, was das Wirtschaften bzw. die
Bewirtschaftung der sozialen Wohlfahrt betrifft, historisch aus diesem Haushalten entwi-
ckelt. Es stellt den engeren Bezugsrahmen der Sozialwissenschaft dar und bezeichnet ihre

inneren Abhangigkeiten."

Wendt* definierte auflerdem: ,Gegenstand der Sozialwissenschaft ist die gemeinschaftli-
che und personenbezogene Versorgung (social provisioning) als lebensdienlicher Unterhalt.
Dazu gehoren die Bearbeitung und Erfillung sozialer Anliegen (social concerns), insbeson-
dere die Absicherung gegen Risiken des Lebens, die Bewaltigung und Losung sozial defi-

nierter Probleme von einzelnen Menschen und Gruppen von Gemeinwesen."

Die klassische Abgrenzung der Betriebswirtschaft von der Sozialwirtschaft war gekenn-

zeichnet durch das Handeln im ,Dritten Sektor", der die Sozialwissenschaft von staatlichem

“2 Wéhrle (2003), Seite 104

3 Wendt (2002), Seite 14
“  \Wendt (2003), Seite 13
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Handeln einerseits und von gewerblichen Unternehmungen andererseits abgrenzte. Syno-
nym dafir waren auch die Bezeichnungen des gemeinnitzigen Bereichs, Non-Profit-
Bereichs, gemeinnUtzigen Sektors oder der Gemeinwirtschaft. Festzustellen bleibt, dass
eine genaue Verortung von Sozialwirtschaft noch immer einer anderen Systematik bedarf,
um an Trennscharfe zu gewinnen.

Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, die Eigenverortung den Organisationen selbst zu
Uberlassen, da der Begriff des Sozialen auf Werten basiert, deren Operationalisierung nur
schwer moglich erscheint — ein Problem, das sich im Kontext dieser Arbeit noch &fter zeigen

wird.

Basierend auf dieser Annahme wurde vom Institut fir 6konomisches, 6kologisches und so-
ziales Denken (IDE) in Graz der so genannte ,Sozialwirtschaft - Kompass" entwickelt, der es
erlaubt, eine Definition von Sozialwirtschaft Gber den dritten Sektor hinaus anhand der un-

ternehmerischen Zielsetzung und der vorherrschenden Eigentumsverhaltnisse entwerfen.

Eigentum
offentlich privat
sozial Sozialverwaltung Sozialwirtschaft
Primarer
Unternehmens-
zweck )
Offentliche Privatwirtschaft
kommerziell Unternehmen

Abbildung 12: Sozialwirtschaft - Kompass*®

“vgl. http://[www.pspp.at/file/o00746.pdf [12. 12. 2011]
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Je starker ein sozialwirtschaftliches Unternehmen privaten Eigentumsverhaltnissen und
aullerdem kommerzielle Ziele damit verfolgt, desto eher muss es als privates sozialwirt-
schaftliches Unternehmen angesehen werden. Ein Unternehmen, welches im Gegensatz
dazu in eher kollektivem Besitz ist und fast ausschlief3lich sozialen Zwecken dient, ist eher
im Dritten Sektor angesiedelt.

Im Rahmen dieser Arbeit soll diese recht weitgehende Definition Anwendung finden, die

sowohl gemeinnitzige als auch private Unternehmen umfasst.

2.3  Historische Entwicklung

Um die gegenwartige Situation im Bereich der Sozialen Arbeit einschatzen zu konnen, ist es
erforderlich, einen Blick auf die Geschichte dieser Disziplin speziell in Deutschland zu wer-
fen. Die gewaltigen gesellschaftlichen Verwerfungen des 19. Jahrhunderts und die damit
einher gehende Verarmung breiter Bevolkerungsschichten in der vorindustriellen Gesell-
schaft fUhrte zur Grindung erster Institutionen und Vereine, die aus sozialer Verantwortung

heraus als Wohlfahrtsorganisationen grindeten um die Missstande zu mildern.

~Charakteristisch fir die Herausbildung der institutionellen Morphologie dieses damals ent-
stehenden Non-Profit-Sektors ist die Vermischung neuer Formen, wie der freiwilligen Ver-

einigung und der Anstalten und Korperschaften des 6ffentlichen Rechts mit Elementen der
mittelalterlich-standischen Gesellschaft, namlich der Zinfte und Gilden und der kirchlichen

Stiftungen.*®"

»~Zusammen mit der Ausdifferenzierung des privatwirtschaftlichen Gesellschaftsrechts und
seiner Organisationsformen —namentlich der Gesellschaft mit beschrankter Haftung und
der Aktiengesellschaft — war schon am Ende des 19. Jahrhunderts mit den privatrechtlichen
Vereinen sowie mit den 6ffentlich rechtlichen Anstalten, Kérperschaften und Stiftungen
und schlief3lich den privatrechtlichen Stiftungen nach birgerlichem Recht das institutionelle

Repertoire des Nonprofit-Sektors in Deutschland voll entfaltet."*

4 Anheier (2007), Seite 19

“ Ebenda, Seite 21
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.Von den christlichen, den proletarischen und linksliberalen Vereinen bis zu den unmittelba-
ren Stitzen des Regimes deckte der Non-Profit-Sektor in Deutschland bereits vor 1918 das

gesamte politische Spektrum ab.

Tatsachlich zahlte er neben der 6ffentlichen Verwaltung schon damals zu den wesentlichen
strukturellen Garanten gesellschaftlicher und politischer Stabilitat.*®

Ausgehend von dieser Situation entwickelte sich ein ordnungspolitischer Rahmen, der mit

einigen Einschrankungen auch die nationalsozialistische Diktatur Uberdauerte und zur Basis

fur die gesellschaftspolitische Grundordnung nach dem Il. Weltkrieg wurde.

Ein wesentliches Element dieser Struktur bildete das Subsidiaritatsprinzip. lhm lag der Ge-
danke zugrunde, die Gestaltung Sozialer Arbeit nicht ausschliel3lich als staatliches Handeln
zu konstituieren, sondern den jeweiligen gesellschaftlichen Gruppen und Interessenverban-
den die Betreuung ihrer jeweiligen Klientel selbst zu Gberlassen und von staatlicher Seite
nur die Finanzierung sicherzustellen.

AuRRerdem wurde das Gemeinnitzigkeitsprinzip in der Abgabenordnung verankert*’, das
den Organisationen dieser ,freien" Wohlfahrtspflege einen Vorrang einrdumt. Damit wurde
eine oligopolistische Angebotsstruktur geschaffen und es bildete sich ein hochdifferenzier-
tes Angebot sozialer Dienstleistungen heraus.

In nahezu allen Bereichen (Gesundheit, Jugendhilfe, Behindertenhilfe, Sozialpsychiatrie,
Arbeitslosenhilfe, Sozialhilfe) bildeten sich Strukturen heraus, die in der Regel nach dem
Selbstkostendeckungsprinzip finanziert wurden und weitgehend die Aufgaben des Staates
im jeweiligen Bereich erfillten.

Bis Anfang der goer Jahre kam es zum deshalb zu einem Ausbau der stationaren Angebote
und einer konzeptionellen Weiterentwicklung bis hin zu ambulanten Formen. Eine Entwick-

lung, die sich in anderen europaischen und aul3ereuropdischen Landern nicht vollzog.

Im Zuge der Schwierigkeiten, die die deutsche Wiedervereinigung mit sich brachte, wurde
eine Reform des gesamten Sozialwesens initiiert, die zu einem Paradigmenwechsel fihrte.

Es kam ab Anfang der goer Jahre zu einem schrittweisen Umbau der sozialen Sicherungs-

¢ Ebenda; Seite 21

“ Abgabenordnung (AO) §§ 52 ff
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systeme. Dieser hatte zum Ziel, die Eigenverantwortung der Birgerinnen und Birger zu
starken, ohne jedoch die ,Soziale Marktwirtschaft" als Gesellschaftskonzept aufgeben zu
mussen. Letztendlich standen aber staatliche Sparzwange hinter diesen Mal3nahmen und
es wurde beabsichtigt, durch mehr Eigenverantwortung, weniger Staat und mehr Wettbe-

werb die Kosten des Staates zu senken.

Der Autor vertritt die Auffassung, dass aufgrund dieser geschichtlichen Entwicklung und der
damit verbundenen gesellschaftlichen Verankerung eine Abkehr von den Prinzipien der
~Sozialen Marktwirtschaft" sowohl rechtlich als auch ordnungspolitisch unmdoglich ist.
AulRerdem haben die eingeleiteten Reformen in den vergangenen Jahren erhebliche Man-
gel gezeigt und dazu beigetragen, dass die gesellschaftlichen Spannungen spirbar stéarker
wurden. Eine zu starke Wettbewerbsorientierung sollte deshalb gerade im Bereich der Sozi-

alen Arbeit unterbleiben.

2.4 Akteure im Bereich der Sozialen Arbeit

Unterscheidet man die in Deutschland tatigen Verbande, so ergeben sich sechs typische

Handlungsfelder:>°

e Wirtschaft,

e Soziales Leben und Gesundheit,

e Freizeit und Erholung,

e Kultur, Bildung, Wissenschaft und Religion,
e Politik und

e Umwelt.

Die Soziale Arbeit ist nach dieser Systematik dem Bereich ,Soziales Leben und Gesundheit"

zuzurechnen.

50

Sebald (2004), Seite 97
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Handlungssektor Einzelbeispiele
Soziales Leben und Gesundheit

»  Verband der Kriegs- und Wehrdienstopfer,
Behinderten und Rentner

Volksbund Deutsche Kriegsgraberfiirsorge
Verband deutscher Soldaten

Bund der Vertriebenen

Bund der Kriegsblinden Deutschlands
Aktionsgemeinschaft der Kriegsopfer und
Sozialrentner

Heimatverdrangtes Landvolk

Deutsches Rotes Kreuz

Deutscher Caritasverband

Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche
Sozialleistungs- Deutschlands

vereinigungen Arbeiter-Samariter-Bund
(Wohlfahrtsverbande) Arbeiterwohlfahrt

Deutscher Paritatischer Wohlfahrtsverband
Kolpingwerk

Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in
Deutschland

Deutscher Kinderschutzbund

Deutsche Gesellschaft fur Humanes Sterben
Bund der Steuerzahler

Deutscher Mieterbund

Allgemeiner Patientenverband
Selbsthilfegruppen

Bundesvereinigung Lebenshilfe fur Menschen
mit geistiger Behinderung

Soziale Anspruchs-
vereinigungen
(Kriegsfolgen- und
Beschadigtenverbande

Andere
Sozialverbande

Tabelle 5: Sektor ,Soziales Leben und Gesundheit" >*

Auch wenn diese Ubersicht die Vielfalt der Verbandsstrukturen in diesem Bereich abbildet,
so befasst sich diese Arbeit nur mit dem Handlungssektor der Sozialleistungsvereinigungen.
Backhaus-Maul stellt fest, dass die Aufgabenwahrnehmung nach dem II. Weltkrieg in die-
sem Sektor infolge des Subsidiaritatsprinzips nicht nur 6ffentlichen (hoheitlichen) Tragern
Ubertragen wurde, sondern dass die Bereitstellung sozialer Dienste freien Tragern und

Wohlfahrtsverbanden zufiel >

Die starke Stellung der Leistungsvereinigungen erwuchs in der Vergangenheit hauptsach-
lich aus ihrem starken Engagement im Bereich der Sozialpolitik. So nehmen die Wohl-
fahrtsverbande und deren Einrichtungen bis heute Dienstleistungsfunktionen wahr, die vor-
nehmlich durch die 6ffentliche Hand und die Sozialversicherungen bezahlt wurden.*

Diese Arbeitsteilung ist ihnen im Rahmen des Subsidiaritatsprinzips nicht zuletzt deshalb

' Ebenda, Seite 114

Backhaus-Maul (2000), Seite 22
Sebald (2004), Seite 115 ff
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gelungen, weil sie weniger die Interessen ihrer Mitgliedseinrichtungen und -unternehmen

als vielmehr von bedurftigen Dritten (Anwaltsfunktion) vertreten.

Die Verbande im sozialen Bereich definieren sich also durch die Vertretung eigener oder

fremder sozialer, im Wesentlichen materieller Interessen gegeniiber dem Staat.

Sebald / Stral3ner weisen des Weiteren zu Recht darauf hin, dass sich diese Verbande unter
immensem Anpassungsdruck befinden. Grinde hierfir liegen in dem erheblichen Rickgang
ehrenamtlicher Mitarbeiter sowie der Eigenmittel, die bei einigen Verbanden zu weit rei-
chenden Reformen gefihrt haben. Als Beispiel fir diese Anpassungsreaktionen verweisen
sie auf die Anpassungsprozesse beim Deutschen Roten Kreuz, die zu grundlegenden Veran-

derungen der Strukturen und zu einer ausgepragten Okonomisierung der Arbeit gefihrt

haben.

2.5 Strukturprinzipien Sozialer Arbeit

Bisher unterlag die Soziale Arbeit in Deutschland drei grundlegenden Prinzipien:>*

1. Subsidiaritatsprinzip
Es entstand urspringlich im Kontext sakularer und religioser Spannungen und hat
sich nach dem Il. Weltkrieg voll entwickelt. Es weist der Freien Wohlfahrtspflege den
Vorrang gegeniber der 6ffentlichen Hand bei der Erstellung sozialer Dienstleistun-

gen zu.

2. Selbstverwaltungsprinzip
Es ging aus dem Konflikt zwischen Staat und Burgern im 19. Jahrhundert hervor - es
ermdglichte, dass sich in einer autokratischen Gesellschaft, in der die Vereinigungs-
freiheit nur teilweise garantiert war, Non-Profit-Organisationen aus der kommuna-

len und standischen Ordnung heraus entwickeln konnte.

5 Anheier (2007), Seite 22
43



3. Prinzip der Gemeinschaft
Es beruhte auf der Suche nach einer Alternative sowohl zum Kapitalismus als auch
zum Sozialismus. Es brachte die Genossenschaftsbewegung und die Einrichtung von

Organisationen auf Gegenseitigkeit im Bank- und Wohnungswesen auf den Weg.

Diese drei Strukturprinzipien bildeten die Grundlage fur die rechtliche und soziale Ausge-
staltung der Versorgungssysteme in Deutschland, wie sie in den Sozialgesetzbichern

SGB | - XII (SGB) verankert sind.

Besonders das Prinzip der Gemeinschaft (Gemeinnitzigkeit und Mildtatigkeit) gewdhrte
den Akteuren ein Steuerprivileg, welches zu einer bevorzugten Stellung der Trager fuhrte.
Durch den oben beschriebenen Paradigmenwechsel, aber auch durch die zunehmende Eu-
ropaisierung im Bereich der Sozialpolitik sind sowohl das Subsidiaritatsprinzip, als auch das
Prinzip der Gemeinschaft bedroht, bzw. in Frage gestellt.

Vor allem die Einflhrung marktahnlicher Strukturen und die Zulassung privater Anbieter
sozialer Dienstleistungen haben schon heute zu einer nachhaltigen Veranderung und Auf-

weichung der beschriebenen Prinzipien beigetragen.

Gerade im Bereich der freien Wohlfahrtspflege stof3en diese Prozesse aber noch auf Wider-
stand. In vielen Fallen sind aber auch Geschaftsfihrungen, Vorstande und Aufsichtsorgane
der Mitgliedsunternehmen noch nicht bereit, die neuen Rahmenbedingungen realistisch zu
sehen bzw. zu akzeptieren. Besonders in Unternehmen der Diakonie und der Caritas ist zu
beobachten, dass man sich mit dem Faktum Konkurrenz und Wettbewerb schwer tut, u. a.

weil Konkurrenz der altruistischen Zielsetzung der Unternehmen im Kern zuwider lauft.

Insofern befinden sich die Freie Wohlfahrtspflege und ihre Unternehmen in einer schwieri-
gen Ubergangsphase von privilegierten oligopolistischen Anbietern hin zu gleichgestellten

Marktteilnehmern an den gesetzlich gewollten und gesteuerten Sozialmarkten.>

% Forschler (2008), Seite 15
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2.6 Freie Wohlfahrtspflege

Unter den Begriff der freien Wohlfahrtspflege subsummiert man die privatwirtschaftlich
organisierten Verbande, die in der Wohlfahrtspflege und Sozialfirsorge arbeiten.

.Freie Wohlfahrtspflege ist also die Gesamtheit aller sozialen Hilfen, die auf freigemeinnit-
ziger Grundlage und in organisatorischer Form in der Bundesrepublik Deutschland geleistet
werden. Freie Wohlfahrtspflege unterscheidet sich einerseits von gewerblichen, auf Ge-
winnerzielung ausgerichteten Angeboten und anderseits von den &ffentlichen Tragern."s®
Der Umstand, dass offentliche und private Wohlfahrtspflege nebeneinander existieren ist

wohl weltweit einzigartig. Die Verbande sind aufgrund ihrer Leistungen fir das Gemeinwe-

sen unentbehrlich.

Die deutschen Wohlfahrtsverbande beschaftigen in ihren rund 100.000 Einrichtungen und
Diensten rund 1,4 Mio. hauptamtliche Mitarbeiter, betreuen rund 3,6 Mio. Menschen und
werden dabei von etwa 3 Mio. Menschen ehrenamtlich unterstitzt.”’

In dieser Arbeit stehen die rechtlich selbstandigen Unternehmen der Freien Wohlfahrtspfle-
ge im Mittelpunkt, da diese den wesentlichen Teil sozialer Dienstleistungen abdecken und

aulderdem vom politischen Paradigmenwechsel stark betroffen sind.

Schon aufgrund dieser grof3en Zahlen wird klar, welchen Stellenwert die Soziale Arbeit bei
den Freien Wohlfahrtsverbanden hat und wie umfangreich und vielschichtig die Angebots-
struktur ist.

Die Angebote der Unternehmen, Einrichtungen und Dienste an ihr jeweiliges Klientel spezi-

fisch angepasst. Die Tatigkeitsbereiche lassen sich wie folgt unterteilen:

5 http://www.bagfw.de/wir-ueber-uns/freie-wohlfahrtspflege-in-deutschlandy, [aufgerufen am 06.01.2012]

7 Vgl. BAGFW (2004), Seite 11
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Tatigkeits- Einrichtungen Sozialrechtliche Grundlagen | Klassifizierung
bereiche der Leistungserbringung der Hauptleis-
und -finanzierung tungen
Gesundheits- | Allgemeine Krankenhduser, Gesundheitsstrukturgesetz, - | Medizinische
hilfe Fachkrankenhauser, Kurkliniken | reformgesetz, Krankenhaus- Behandlung,
und Sanatorien finanzierungsgesetz Pflege, Rehabili-
SGBIV/V Vi tation
Jugendhilfe Kindergarten, Jugend- und KJHG Erziehung
Kinderwohnheime, Jugend- SGB I/ VI vl 1X Beratung
berufshilfe, Beratungsstellen Wohnen
Familienhilfe Sozialpfl. Dienste, Beratungs- SGB IX Pflege,
stellen, Erholungs- und Kur- SGBIV/V/XI Beratung,
heime, Familienzentren Mutterschutzgesetz Bildung
Altenhilfe Altenheime, Altenwohnheime, | SGB IX/ XII Pflege,
Tagesstitten, ambulante SGB IV, V, XI Wohnen,
Dienste, Beratungsstellen, Beratung,
Mahlzeitendienste Essen
Behinderten- | Behindertenheime, Behinder- SGB IX [ XII Wohnen,
hilfe tenwerkstatten, Sonderkinder- | SGB X Essen, Bildung,
garten, Sonderschulen, Beratung,
Beratungsstellen Arbeit
Fur Personen | Beratungs- und Betreuungs- WohngeldG, Europ. Men- Beratung,
in besonderen | stellen fir Aussiedler, Flicht- schenrechtskonventionen, Wohnen,
sozialen linge, Kranke, Bahnhofsmission, | Bundesvertriebenen- und Arbeit,
Situationen Heime, Wohnheime, Rettungs- | FluchtlingsG, FremdrentenG, | Rettung
und Blutspendedienste BSHG, AuslanderG,
Einblrgerungsrichtlinien,
AsylverfahrensG,
Schwangerenfamilienhilfedn-
derungsG, Insolvenzordnung,
LandesrettungsdienstG
Aus-, Fort-, Kranken- und Altenpflege- SGB I, Bildung
Weiterbildung | schulen, Berufsvorbereitung, Bundesbildungsforderungs-
Fort- und Weiterbildungs- gesetz, Arbeitsforderungs-
statten reformgesetz
Tabelle 6: Titigkeitsbereiche der Freien Wohlfahrtspflege in Deutschland®®

2.7

Soziale Arbeit und Okonomie

Die Frage, ob der Bereich der sozialen Arbeit Uberhaupt 6konomischen Regeln und Struktu-

ren unterworfen ist und ob die klassischen 6konomischen Modelle Anwendung finden kon-

nen, ist schon seit langem Gegenstand der wissenschaftlichen Diskussion.

So wurde bei den ersten Managementkonzepten fur den sozialen Bereich stets darauf ge-

achtet, dass der soziale Aspekt besondere Beriucksichtigung erfuhr.

8 Odnat (2003), Seite 19

46



Sozialmanagement wurde verstanden als eine ,eigene Theorie und Praxis eines sozial ver-

antwortlichen, d.h. an der Ethik sozialer Arbeit orientierten Managements.">°

Diesem Verstandnis lag zugrunde, dass es beim Managen von Organisationen der Sozialen
Arbeit per se um einen sozialeren Umgang mit den Mitarbeitern ankomme und der Leis-

tungsaspekt eine eher untergeordnete Rolle spiele.*

Wenngleich es schwerfallen dirfte, diese Position heute noch zu vertreten, so wird doch
deutlich, dass gerade der Bereich der Sozialen Arbeit als sensibles Terrain wahrgenommen
wird, auf dem die Bedingungen des freien Marktes, der Konkurrenz und der Okonomie nur
in abgeschwachter Form wirksam werden (sollten).

Dennoch vollzog sich gerade in den letzten Jahren ein Paradigmenwechsel, der seine Ursa-
chen im Umbau des Sozialstaates und der damit einhergehenden Anderung der Finanzie-

rungsinstrumente hat.

So erfolgt ein Ubergang von der bislang vorherrschenden Institutionenfinanzierung zur Pro-
jektfinanzierung. Diese Veranderung beantwortet die Frage nach der Notwendigkeit eines
Managements fir die Soziale Arbeit, da unter diesen Rahmenbedingungen eine besondere
Vorgehens- und Denkweise mit starken 6konomischen Aspekten unerlasslich werden. Da-
bei sind all die Handlungen als wirtschaftlich oder 6konomisch zu bezeichnen, die unter Be-
achtung des 6konomischen Prinzips dazu dienen, eine in Bezug auf die Bedirfnisse der

Menschen vorhandene Knappheit an Giitern zu beseitigen oder zu verringern.®*

Das in dieser Definition enthaltene ,0konomische Prinzip" kennt dabei zwei alternative
Sichtweisen. Es besagt, dass entweder ein Ziel unter Einsatz moglichst geringer Ressourcen
erreicht werden soll (Minimalprinzip), oder dass bei einer vorhandenen Faktorenausstattung
ein Maximum an Output erzeugt werden soll (Maximalprinzip).®>

Das okonomische Prinzip ist also generell auf viele Bereiche menschlichen Wirkens an-

59
60

Maller-Schéll (1993), Seite 139

Vgl. Wéhrle (2003), Seite 113

Vgl. Wohe (2010), Seite 2
http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/oekonomisches-prinzip/oekonomisches-prinzip.htm
[06.01.2012]
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wendbar und muss sich nicht zwingend auf monetdre Gréf3en beziehen. Problematisch wird
aber die Messbarkeit, wenn nicht-monetare Formulierungen gewahlt werden.

Ausgehend von der grundsatzlichen Anwendbarkeit des 6konomischen Prinzips auf die Be-
lange des Sozialen stellt sich im Folgenden die Frage, wie der gegenwartige Stand bei der

Bearbeitung von Projekten im sozialen Bereich ist.

Allerdings mochte der Autor an dieser Stelle darauf verweisen, dass es sich beim Einzug der
betriebswirtschaftlichen Denkmuster in den sozialen Bereich keineswegs um ein Naturge-
setz handelt. Eine derartige Neuausrichtung ist das Ergebnis politischer Entscheidungen.
Die Besonderheit hier besteht in der Tatsache, dass nicht die Verbesserung sozialarbeiteri-
scher Leistungsqualitat Ziel der Okonomisierungsdebatte war. Sie war vielmehr Folge der
finanziellen Engpdsse in den sozialen Sicherungssystemen, speziell im Bereich der perso-
nenbezogenen sozialen Dienste.®

Das Ziel sozialarbeiterischer BemUhungen besteht nicht in der Gewinnerzielung, sondern in
der Bedarfsdeckung. Diese Unterscheidung ist erforderlich, da im sozialen Bereich eben
nicht eine kaufkraftige Nachfrage existiert, die von den Akteuren bedient wird. Vielmehr ist
dieser Bereich davon gekennzeichnet, dass sie es mit Menschen zu tun hat, die (auch) im
okonomischen Sinn fremder Hilfe bedirfen. Deshalb ist auch der Kundenbegriff fehl am
Platze, der von den Vertretern der Liberalisierung auch im sozialen Bereich etabliert werden
soll. Der Kunde zeichnet sich gerade durch Wahlfreiheit, Autonomie und Souveranitét aus,

die im Kontext sozialer Arbeit zumeist nicht gegeben sind.®

Da in diesem Bereich von einem Marktversagen gesprochen werden muss, war es bislang
Aufgabe des Staates, die Nachfrage zu stiften. AufRerdem stellen die sozialen Dienstleis-
tungen sogenannte meritorische Guter dar, da fUr diese das Ausschlusskriterium ,Preis"
explizit nicht gelten soll.®

Aus dieser Einordnung ergibt sich zwangslaufig, dass die Finanzierung und Bereitstellung
sozialer Dienste bewusst dem Wettbewerbs- und Rentabilitatsdenken entzogen wird und

die Kriterien kaufkraftiger Nachfrage und renditeinduzierten Angebots nicht greifen.®

Vgl. Galuske (2001), Seite 312
Buestrich (2008), Seite 18
Finis Siegler (1997), Seite 31ff
Backer (2002), Seite 186
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Die Steuerung von Erstellung, Verteilung und Finanzierung dieser Dienstleistungen findet
im Rahmen korporalistischer Arrangements zwischen dem staatlichen Finanzier (als mono-
polistischem Nachfrager) und auf der Grundlage des Subsidiaritatsprinzips statt. Es ist so-
mit Aufgabe des Staates, die rechtlichen, strukturellen und finanziellen Bedingungen zur
Erbringung der Dienstleistungen zu schaffen, wobei die konkrete DurchfGhrung der Mal3-

nahmen dann den Trégern der freien Wohlfahrtspflege obliegt.”

Die Vorstellung, man kénne im Zuge der Liberalisierung und Markt6ffnung fir neue Bewer-
ber einen Dienstleistungsmarkt erzeugen, erscheint ebenfalls nicht real. Hauptgrund dafir
ist der Umstand, dass soziale Dienste oftmals im 6ffentlichen Auftrag handeln und einem
Ubergeordneten offentlichen Interesse verpflichtet sind. (Eingriffs- und Kontrollcharakter)
Sie handeln in solchen Situationen gegen den Willen des Betroffenen und missen von die-
sem in Anspruch genommen werden. Diese zwangsweise ,Kundenbindung" kann ein kom-
merzielles Dienstleistungsunternehmen nicht betreiben, vielmehr soll dort der Kunde gera-
de wegen des Preis-Leistungs-Verhaltnisses wiederkommen. Im Gegensatz dazu stehen die
sozialen Dienste, in deren Arbeitskontext der Klient nach der Therapie explizit nicht wieder-

kommen soll.%®

2.8 Status quo des Projektmanagements im sozialen Bereich

Es diUrfte schwer moglich sein, allgemeine Aussagen zum aktuellen Stand der Entwicklung
von Projektmanagement — Wissen im sozialen Bereich zu treffen. Der Grund liegt zum einen
in der grof3en Vielzahl der bearbeiteten Aufgaben und Themen, zum anderen in der ebenso
grol3en Heterogenitdt der Akteure. Dennoch soll im Folgenden der Versuch unternommen
werden, beispielhaft die Projektarbeit in einigen Bereichen darzustellen.

Erganzend dazu fUhrte der Autor drei Interviews durch, die die Qualitat der Projektarbeit in
der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. untersuchen und eventuell vorhandene Verbes-

serungspotenziale aufzeigen sollen.

87 Buestrich (2008), Seite 18
%8 Schaarschuch (2000): Seite 555
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3 Probleme und Besonderheiten des Wirtschaftens im sozialen Bereich

Wie oben erwahnt hat die Projektarbeit auch im sozialen Kontext Einzug gehalten. Die Ur-
sache dafur liegt hauptsachlich darin, dass spezielle staatliche Férderprogramme die Pro-
jektform vorschreiben.®

AulRerdem ist es fur viele Trager erforderlich, neben derimmer geringer werdenden Trager-
finanzierung zusatzliche Finanzquellen zu erschlieRen. Dazu konnen auch Forderprogram-

me des Bundes und der Lander einen Beitrag leisten.

3.1 Die Studie der FH Koln

Bislang existieren nur wenige wissenschaftliche Veroffentlichungen zu Thema Projektma-
nagement im Bereich der Sozialwirtschaft. Aus diesem Grund konzentriert sich der Verfas-
ser auf die Studie der Fakultat fiur Angewandte Sozialwissenschaften der Fachhochschule
Koln.

Diese Studie ermdglicht einen Einblick in die Art und Weise, wie die Trager des Stadtteils
Koln - Kalk derartige Projekte bearbeiten. Hier wurde anhand des NRW-Forderprogramms
~Stadtteile mit besonderem Erneuerungsbedarf" der Versuch unternommen, die Arbeit der
beteiligten Einrichtungen und Trager im Hinblick auf fachliche Standards und die Art der
Projektabwicklung zu untersuchen. Die Untersuchung fand im Kélner Stadtteil ,Kalk" statt,
der durch soziale Probleme, wie eine hohe Sozialhilfedichte und eine hohe Arbeitslosigkeit
gekennzeichnet ist.”®

Die Ziele des ,Kalk"-Programms umfassten 3 Punkte:

e Wiederaufbau der Wirtschafts- und Beschaftigungsbasis,
e Stabilisierung und Erganzung der Wohnfunktion und

e Verdichtung der Sozio-kulturellen Netzwerke.”

6 Vgl. Forderrichtlinie Soziale Arbeit Sachsen (2005), Ziffer 4.1
7 Vgl. NUR / Schubert (2005), Seite 16
™ NUGR / Spieckermann (2002), Seite 13f
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Die Auswahl der Projekte, die in die Studie einflieRen sollten wurde an bestimmte Bedin-
gungen geknipft:

.Die Auswahl dieser Projekte und MalRnahmen richtete sich nach in den zurickgesandten
Fragebdgen, die eine differenzierte Untersuchung der Projekte Gberhaupt erst moglich ma-
chen: In die Vorauswahl einbezogen wurden alle die Projekte und Maf3nahmen, in denen
mehrere Kooperationspartner zusammenarbeiten, wo die Projektakteure in den Fragebo-
gen Angaben zur Finanzierung und Dokumentation des Projekts gemacht hatten und bei
denen in den Fragebdgen sowohl Ziele als auch Methoden und Arbeitsformen formuliert
waren. Fir die endgiltige Auswahl der ndher zu untersuchenden Projekte und Maf3nahmen
wurden die Konzeptionen, Zielformulierungen, Methoden sowie vorhandene Materialen
gesichtet und bewertet. Schlief3lich wurden die Projekte und MaRnahmen ausgesucht, die
im Hinblick auf die Zielsetzung und Fragestellung dieser Projektphase interessant und aus-

sagekraftig erschienen."”?

Im Rahmen der Studie” zeichnet sich ein ,Projekt" in Abgrenzung zu den Regelangeboten

der Trager dadurch aus, dass

e anspruchsvolle Ziele verfolgt werden - fir das Projekt werden spezifische Zie-
le formuliert, die zumeist ambitioniert sind und Uber die Verfahrensstandards
der Regelangebote hinaus weisen,

e eine Reduktion der Aufgebanstellung erfolgt — aufgrund der ambitionierten
Anspriche werden die Aufgaben oft auf einen thematischen und raumlichen
Ausschnitt fokussiert,

e ein anderer Umgang mit Zeit stattfindet — durch die begrenzten finanziellen
Mittel ist auch die zeitliche Befristung fir Projekte charakteristisch und durch
das schon beim Projektbeginn geplante Projektende entsteht Zeitdruck,

e eine organisatorische Abspaltung erfolgt — Projekte werden auf3erhalb der
Regelstruktur angesiedelt und so sollen flexible flache Hierarchien entstehen,
eine BUndelung von Zustandigkeiten erfolgen und ressortibergreifende Ar-

beitsweisen entstehen,

7 NUR / Schubert (2005), Seite 41
3 Mayer (2003), Seite 256
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e eine Offnung nach aul3en stattfindet — es erfolgt eine Neudefinition des Ver-
haltnisses zum Kunden und das Einbeziehen von intermediaren Akteuren er-

reicht eine grof3e Bedeutung.

Nach /bert (2003) dient die Projektorientierung auch dazu, das Problem der Organisation
von Innovation beherrschbarer zu gestalten. NUR und Schubert’ schreiben in ihrem Ab-
schlussbericht dazu: ,Durch diese Offenheit und Distanz zu verregelten Standardabldufen
ermdglichen Projekte fir alle Beteiligten Lernprozesse, die in Innovationen minden kon-
nen. Das bedeutet nicht, dass Projekte fGhrungslos driften. Nicht zuletzt die zeitliche und
finanzielle Befristung erfordert eine minuziése methodische Uberwachung und Gestaltung
von Projektprozessen. Dieses Verstandnis ist in der sozialen Arbeit allerdings kaum verbrei-

tet, so dass Projekte meistens ohne eine allgemeine, fundierte Methodik stattfinden."

Die in der Studie verwendete Projektmanagement — Methodik orientiert sich stark an der
klassischen Vorgehensweise im Bereich der freien Wirtschaft, auch wenn man hier auf einen
abgewandelten Projektbegriff rekurriert”. Als Begrindung fur dieses Vorgehen wird auf
eine Studie von PricewaterhouseCoopers’® verwiesen, nach der neben der Finanzierbarkeit
zunehmend die Frage nach der Zielgenauigkeit und Wirksamkeit der Zuwendungen in den
Fokus rickt. Demnach muss das Projektverstandnis im sozialen Bereich angepasst werden,

um die Projekte der sozialen Arbeit professionell organisieren und durchfihren zu kénnen.””

AulRerdem kommen die Autoren zu dem Schluss, die Projektmanagementmethode sei auf-
grund ihrer Allgemeingultigkeit, mit einigen Anpassungen, auf den Bereich der Sozialen
Arbeit Ubertragbar. In der Studie wird sinngemals in dieser Richtung argumentiert, dass
durch ein professionelles Projektmanagement die Attraktivitat fir Sponsoren steige, die
zukiinftig fur das Uberleben des Tragers eine zunehmend grofRRe Rolle spielen sollten.”®

Der Autor teilt die oben genannten Ansichten nur bedingt. Er ist der Ansicht, die Motivati-

7 NGB [/ Schubert (2005), Seite g

> Ein Projekt wird hier definiert als ,ein zeitlich begrenztes Vorhaben mit einem klar formulierten Ziel und
einem festgelegten Anfangs- und Endzeitpunkt sowie begrenzten Ressourcen. Es ist gekennzeichnet durch
Einmaligkeit, Komplexitat und einen innovativen Charakter - d.h. es handelt sich nicht um eine Rou-
tineangelegenheit und grenzt sich gegeniiber dem , Alltagsgeschaft" (ebda. Seite 10)

PwC (2002), Seite 52

7 NGB / Schubert (2005), Seite 7

7® Vgl. ebda., Seite 59
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on, ein professionelles und strukturiertes Projektmanagement einzusetzen sollte darin be-
stehen, sich effektiver und effizienter der inhaltlichen (padagogischen) Arbeit widmen zu
konnen. Transparenz, klare Ziele und Ergebnisorientierung leisten ihren Beitrag und fihren
zu einer grof3eren Effizienz, anstatt grof3e Teile der Arbeitszeit fir administrative Aufgaben
zu verwenden. Der Verweis auf leere Kassen der Kommunen tragt nur bedingt, da es - zu-

mindest teilweise - eine objektiv-rechtliche Leistungspflicht der 6ffentlichen Trager gibt.”®

Dennoch sollte der Anspruch perspektivisch darin bestehen, die zur Verfigung gestellten
Mittel mdglichst effizient einzusetzen und auch ihre Verwendung transparent zu gestalten,
um sich so etwaiger Zweifel an der Sinnhaftigkeit des Mitteleinsatzes zu entziehen.

Der Autor wendet sich gegen den Eindruck, der Einsatz betriebswirtschaftlicher Methoden

konne per se eine Verbesserung der Qualitat mit sich bringen.

3.2 Ergebnisse der Kolner Studie

Die ausgewahlten Teilnehmer der Befragung wurden zu den standardisierten Abschnitten
eines typischen Projektablaufs befragt. Dabei wurde unterstellt, dass sich ein Projekt in drei
Phasen gliedert, namlich in die Projektplanung, die Projektdurchfihrung und -steverung und

den Projektabschluss und die Auswertung.

3.2.1 ,Projektplanung"

Die Untersuchung der Projektplanungsphase kam zu dem Ergebnis, dass im Bereich der

sozialen Arbeit die Uberwiegende Zahl von Projekten aufgrund eines beobachteten oder
vermuteten Bedarfs entsteht. Oftmals existieren auch die Projektideen schon vorher und
die Trager nutzen die sich bietenden Fordermaoglichkeiten, um das Projekt zu realisieren.
Wenig Uberraschend ist indes die Tatsache, dass eine strukturierte Bedarfsanalyse in kei-
nem der untersuchten Projekte erfolgt ist.®

Problematisch erwies sich im Rahmen der Projektplanung der Umstand, dass die Antrags-

7 fir den Bereich der Jugendarbeit vgl. §§ 1 1 SGB VIl und 79 Il Satz 2 SGB VIII
go Vgl. NUR / Schubert (2005), Seite 21
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verfahren sich Uber einen Zeitraum von sechs bis zw6lf Monaten erstreckten und sich
dadurch fir die Einrichtungen eine grof3e Unsicherheit in Bezug auf die Planung der Projek-
te ergab. Die Vorbereitungsphase musste anlaufen, obwohl unklar war, ob das beantragte
Projekt gefordert wirde.

Dieser Umstand zeigt nach Auffassung des Autors ein generelles Problem im Bereich der
mischfinanzierten Projekte und stellt auf3erdem eine Besonderheit der Projekte im sozialen

Bereich dar, da in fast allen Bereichen diese Finanzierungsform vorherrscht.

Auch eine strukturierte Projektablaufplanung erfolgte in keinem der untersuchten Projekte.
Im Rahmen der Ablaufplanung entsteht der sogenannte Projektstrukturplan, in dem die
Arbeitspakete hierarchisch gegliedert sind. Dieser ,bietet ein schnelles, einfaches und

Ubersichtliches Bild der Arbeiten, die fir das Erreichen der Projektziele erforderlich sind."®*

3.2.2 ,Projektsteverung"

Die Projektsteuerung lief in den untersuchten Einrichtungen nur wenig strukturiert ab. Das
aulRert sich vor allem darin, dass meist nur die Projektinhalte und Zeitplane kontrolliert
wurden und die Prifung der Projekt(zwischen)ergbnisse durch Gesprache mit den Verant-
wortlichen erfolgte. Dennoch konnten etwaige Abweichungen, Probleme und kleinere kon-

zeptionelle Anderungen wahrgenommen und zeitnah beseitigt werden.

Der Kooperationsgedanke war fir die Ausgestaltung des Forderprogrammes von grof3er Be-
deutung. Die Trager waren aufgefordert mindestens einen Kooperationspartner zu gewin-
nen. Problematisch an der Ausgestaltung der Kooperationen waren einerseits die unter-
schiedlichen Arbeitsweisen der Kooperationspartner und deren zeitlicher Aufwand. Struktu-

relle Probleme liegen in dem zum Teil verbreiteten Konkurrenzdenken der Einrichtungen.®

Hierin sieht der Autor ein grundlegendes Problem bei der Gestaltung der Tragerlandschaft
im sozialen Bereich. Durch den Einfluss der Kommunalpolitik und des dort in den vergange-
nen Jahren stattfindenden Paradigmenwechsels (Neues Steuerungsmodell) wurde auch der

Bereich der Sozialen Arbeit einer zunehmenden Rationalisierung und der damit einher ge-

8 RéRler (2008), Seite 269

% vgl. ebda., Seite 45
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henden Effizienzkontrolle unterworfen. Im Betatigungsfeld der sozialen Dienste wurden

marktahnliche Strukturen etabliert.

Dadurch entsteht ein Spannungsfeld fir die Akteure, da sie auf der einen Seite neue Kon-
kurrenten im Markt haben, die zum Teil andere Organisations- und Kostenstrukturen auf-
weisen und auf der anderen Seite wird von den Akteuren erwartet, dass sie beispielsweise
im Rahmen derartiger FordermalRnahmen maglichst umfangreich miteinander kooperieren.
Dieser Zwiespalt stellt eine Besonderheit des sozialen Bereichs dar, da in der freien Wirt-
schaft etwaige Kooperationen aus freien Sticken geschlossen werden und nicht durch die
Einflussnahme von auf3en entstehen.

Zwar treffen die Trager ihre Entscheidung, sich an derartigen Férderprogrammen zu betei-
ligen, nach wie vor selbst, doch der gestiegene Finanzierungsdruck erhéht den Zwang sich
zu beteiligen. Im Ergebnis der Studie wird dies deutlich, da die meisten Beteiligten ange-
ben, auch aulRerhalb des Studienkontextes mit mindestens einem Kooperationspartner zu-

sammen zu arbeiten.®

3.2.3 ,Auswertung und Evaluierung abgeschlossener Projekte™

Die Evaluierung findet im Rahmen der untersuchten Projekte wenig strukturiert und meist
in Form von Gesprachen statt. Dabei werden meist die Teammitglieder zu Gesprachen ein-
geladen und die Projekte besprochen, reflektiert und bewertet. Besondere Evaluationsrun-
den oder -workshops finden dagegen nicht statt.**Obwohl die Projektbeteiligten ihre Arbeit
durchweg als gelungen bezeichnen ist es nach eigener Aussage schwer, Gberprifbare Krite-
rien fUr den Projekterfolg zu definieren. Dies liegt aus der Sicht der Befragten daran, dass
das Ziel ihrer Arbeit oft in einer angestrebten Verhaltensanderung bei den Teilnehmerinnen

und Teilnehmern liege und sich die Wirkung der Arbeit deshalb schwer messen lasse.®

Der von den Autoren der Studie vorgeschlagene Ausweg, klarere und zugespitzte Ziele zu
formulieren geht nach Ansicht des Autors an der Arbeitswelt der Beteiligten vorbei. Auch
wenn es Falle geben mag, in denen sich die Projektziele am SMART-Schema orientieren, so

handelt es sich im Bereich der Sozialen Arbeit stets um eine besondere Form von Dienstleis-

% vgl. NGB / Schubert (2005), Seite 42
% vgl. ebda., Seite 59
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tung, deren Ergebnis auf zwischenmenschlicher Interaktion beruht und deren Ergebnisse
nur Uber einen sehr langen Zeitraum erkennbar werden.

Die Vereinbarung moglichst praziser Ziele ist dennoch erstrebenswert und erleichtert gera-
de auch die Kommunikation innerhalb des Projekts und auch nach auRen. Das Problem der
Erfolgsmessung indes bleibt nach Auffassung des Autors bestehen.

Aus diesem Grund soll an dieser Stelle ein kurzer Exkurs stehen, der den aktuellen Stand
rund um das Problem im Bereich der Sozialen Arbeit darstellt, denn auch die Sozialwissen-
schaft respektive das Sozialmanagement haben versucht, die Messbarkeit des Arbeitserfol-

ges darzustellen.

3.2.4 ,Personal und fachliche Standards"

Aufgrund der Tatsache, dass die Leistungen der befragten Sozialunternehmen als besonde-
re Form der Dienstleistung zu klassifizieren sind, missen sie an die Qualifikation ihrer Mit-
arbeiter besondere Anforderungen stellen. So betonen die Befragten einhellig, dass die
Weiterbildung der Mitarbeiter einen besonders hohen Stellenwert besitzt und entsprechend
dem jeweiligen Arbeitsbereich stattfindet. Allerdings existieren in keinem der untersuchten
Sozialunternehmen konkrete Personalentwicklungskonzepte. Die Auswahl der Weiterbil-
dungen erfolgt vielmehr auf der Grundlage der aktuellen Anforderungen des Alltags.®®

Auch der Bereich der fachlichen Standards korrespondiert mit den oben genannten Ergeb-

nissen.

Die Standards entwickeln sich in der Regel aus den Erfahrungen des Alltags und werden
gegebenenfalls auch projektspezifisch festgelegt. Die genannten Standards beziehen sich in
der Regel auf padagogische Aspekte der Arbeit. Organisatorische Ablaufe oder strukturelle
Qualitatsaspekte spielen keine Rolle. Ebenso findet kein strukturiertes Qualitdtsmanage-

ment statt.

Auch dieser Status der befragten Organisationen Uberrascht wenig, da der Fokus der Ein-

richtungen klar auf der Erbringung qualitativ hochwertiger padagogischer Arbeit liegt und

8 Vgl. NUR / Schubert (2005), Seite 60
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die Optimierung organisatorische Abldufe und qualitative Strukturplanung bislang verzicht-
bar erschienen, beziehungsweise sich im Rahmen der Unternehmenskultur von selbst erga-
ben. Hier sieht der Verfasser allerdings ein erhebliches Potenzial, da gerade die Festschrei-

bung derartiger Standards Transparenz schafft, die auch in der AuRenwirkung des Sozialun-

ternehmens und im Wettbewerb mit anderen Anbietern erhebliche Vorteile bringen kann.

3.2.5 ,Finanzierung"

Im Bereich der Projektfinanzierung besteht die Besonderheit darin, dass alle untersuchten
Projekte mischfinanziert sind. Die Sozialunternehmen wurden einerseits Uber die Mittel des
~Kalk-Programms" unterstitzt und viele Trager erhielten auRerdem Mittel aus kommuna-
len Kassen. Die innerhalb des Kalk-Programms erforderlichen Eigenmittel wurden entweder
von den Tragern selbst aufgebracht oder aber Uber stadtische Mittel oder Sponsoren finan-

ziert.¥

Bemerkenswert ist die Aussage der meisten Trager, dass die Projekte ohne die Férderung
durch das Kalk-Programm nicht durchgefihrt werden kénnten, weil die finanzielle Ausstat-
tung nicht ausreiche. Auch das Weiterleben der Projekte in der gegenwartigen Qualitat sei
unmoglich. Dieses Ergebnis kann aus der Sicht der Initiatoren nicht zufriedenstellen, da es
ein zumindest implizites Ziel des Forderprogramms war, die Projekte in Regelangebote zu
Uberfihren. Unabhangig davon wére es von Seiten der Sozialunternehmen durchaus ratio-
nal gewesen, den Nachhaltigkeitsgedanken des Angebots starker in den Fokus zu ricken.
Denn der Projektgedanke beinhaltet eben auch, neue (Themen)bereiche fir das Unterneh-
men zu erschlief3en, neue Arbeitsmethoden zu testen und gegebenenfalls in den Regelbe-
trieb zu Gbernehmen oder neue Adressatenkreise fir die eigene Arbeit zu interessieren.
Diese Perspektiven mussten jedoch von Beginn an eingeplant und gezielt gesteuert werden,

was in den Projekten nicht geschah.

& Vgl. NGB / Schubert (2005), Seite 61
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3.3 Fazit der Studie

Abschliel3end kommen die Autoren der Studie zu dem Ergebnis, dass die hohen fachlichen
Standards in den Sozialunternehmen noch durch entsprechende Regeln fir ein professio-
nelles Projektmanagement erganzt werden sollten —insbesondere ,,...was die Planung,
Durchfihrung und Auswertung von Projekten in der sozialen Arbeit angeht. Um Projekte
erfolgreich und wirksam durchzufihren missen diese professionell geplant und gesteuert

werden und zielorientiert arbeiten."®®

Das Ergebnis Uberrascht nicht, da die geforderten Maf3stdbe im Bereich der freien Wirt-
schaft Gber einen Zeitraum von etwa 35 Jahren entwickelt wurden und in letzter Konse-
quenz dennoch nur von wenigen, meist grof3en Unternehmen, umgesetzt werden. Hinzu
kommt der Umstand, dass die Theoriebildung und wissenschaftliche Diskussion im Bereich
des Sozialmanagements noch am Anfang steht. Die Autoren der Studie stellten fest, dass
vor allem im Bereich der Zielformulierung und der dazugehérigen Bildung von Indikatoren
erhebliche Mangel sichtbar wurden.®® Sie empfehlen deshalb die konsequente Anwendung
des Projektmanagements, um so die Projekte zielgerichteter und erfolgreicher

durchzufUhren.

Der Autor teilt die Sicht der Verfasser der Studie nur zum Teil, da in der Studie der Eindruck
entsteht, das Projektmanagement sei das Allheilmittel fir den sozialen Bereich und konne
mehr oder weniger unproblematisch Ubernommen werden.

Nach Auffassung des Autors ist es von grof3er Wichtigkeit, das klassische Konzept des Pro-
jektmanagements individuell auf den Bereich der Sozialwirtschaft und auf den konkreten
Anwendungsfall hin anzupassen, um die zweifellos vorhandenen Potenziale dieser Disziplin
auch fir diesen Bereich urbar zu machen. Dazu wird es auf3erdem erforderlich sein, auch die
fachibergreifende Verstandigung und Auseinandersetzung mit dem Bereich des Sozialma-

nagements und der Sozialen Arbeit vorurteilsfrei zu fihren.

8 NUR / Schubert (2005), Seite 63
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4 Stand des Wirksamkeitsdialogs

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden dargestellt, wie weit die wissenschaftliche Dis-
kussion im Bereich des Wirksamkeitsdialoges sozialer Arbeit fortgeschritten ist. Die Ausei-
nandersetzung verdeutlicht auf3erdem, wie komplex gerade dieses Thema ist und begrin-
det nach Auffassung des Autors auch, weshalb eine Zieldefinition und die Bildung entspre-

chender Indikatoren die Sozialunternehmen vor grof3e Probleme stellen.

4.1 Das Konzept des Social Return On Investment (SROI) als beispielhaftes

Instrument der Wertschopfungsmessung

Der Umstand, dass die Sozialunternehmen in ihrer Finanzierung von den Haushalten der
Kommunen und 6ffentlichen Hand abhangig sind fihrt dazu, dass sie unter einen wachsen-
den Legitimationsdruck geraten. Das ist jedoch insofern problematisch, als dass sich Sozial-
unternehmen zwar auf ihre sozialen Werte berufen, diese jedoch nicht konkretisieren kon-
nen.% ,Aspekte der Wirksamkeit, der Messbarkeit, der kausalen Wirkungszusammenhange,

der Prognosen von Wahrscheinlichkeiten von Fallverldufen sind kaum verfigbar."%*

Darstellungsproblem
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Abbildung 13: Wirkungsdarstellung®®
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Im Gegensatz dazu sind aber die von den Sozialunternehmen verursachten Kosten - bei-
spielsweise im Haushalt der Kommunen - sofort ersichtlich. Das Instrumentarium der klassi-
schen BWL - die Gewinnmaximierung - ist im Bereich der Sozialunternehmen nur bedingt
wirksam, da diese zwar durchaus auf Gewinnerzielung eingestellt sein konnen, dieses je-

doch nur eines von vielen Wirkungszielen der Unternehmung ist.

Bei den GUtern, die auf den Sozialmérkten gehandelt werden handelt es sich um meritori-
sche oder 6ffentliche Giter. Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass hier ein Marktversa-
gen zu beobachten ist, das dazu fihrt, dass sie zu wenig nachgefragt werden. Diese Nach-
fragelUcke schlief3t der Staat. Im Falle der Sozialleistungen besteht die Ursache hierfir da-
rin, dass die Konsumenten mit ihrem Kaufverhalten nicht ihre Praferenzordnungen offenle-
gen. Im Falle der sozialen Guter handelt es sich namlich um sogenannte ,, nichtschlissige
Tauschbeziehungen®. Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass hier der Sozialleistungstra-

ger (Zahler) und der Leistungsempfanger (Nutzer) nicht identisch sind.*?

Leistungsempfanger

N ™
Wirkung, Nutzen Sozialhilferechtlicher
Anspruch
“u
Dokumentation, Legitimation s .
Sozialunternehmen »  Sozialleistungs-
e i trager

Vergutung

Abbildung 14: Sozialwirtschaftliches Leistungsdreieck

Geht man davon aus, dass es das erklarte und Ubergeordnete Ziel der Arbeit von Sozialun-
ternehmenist, Integration in die Gesellschaft zu erreichen, dann zeigen soziale Maf3nah-

men Wirkung, wenn sie zu diesem Ziel einen Beitrag leisten.%*

9 vgl. Schellberg (2011), Seite 239
% Vgl. Schellberg (2011), Seite 240
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Bei der Ermittlung der tatsachlich geschaffenen Werte der Sozialunternehmen gerat die
klassische volkswirtschaftliche Gesamtrechnung an ihre Grenzen. Die Wertschopfung, also
die Differenz des Umsatzes abzUglich der Vorleistungen betrachtet den Nutzenzuwachs am

Ende der Wertschopfungskette nicht.

Der Grund dafir liegt in dem Konstrukt, das den freien Markten zugrunde liegt. Der auto-
nome und mindige Konsument entscheidet sich rational fir ein Produkt. Ob dieses dann
tatsachlich den von ihm erwarteten Nutzen hat spielt keine Rolle. Sollte das Produkt seine
Erwartungen nicht erfillen, so wird er bei der ndchsten Kaufentscheidung eine andere Wahl
treffen. Deshalb existieren im Bereich der Okonomie kaum Analyse- oder Entscheidungsin-
strumente zur objektiven Bewertung von Kundenentscheidungen — sie werden schlicht
nicht benétigt.®® Anders ist die im Bereich der Sozialleistungen aufgrund der oben beschrie-

benen besonderen Tauschverhaltnisse.

Kunden:
Arbeitsmarkt, Lieferanten, Produktionsbetrieb Bei Sozialunternehmen:
Investoren ete. Sozialunternehmen Klienten, offentliche Hand,
Sonstige Stakeholder

Markt
Ansatz-
Ieis\i:; 5- Leistungs- y Abnehmer-
: system SROI system

systeme

A 4

Wert der eingesetzten = 1 g
Wert der Leistung fiir das

RS HRITEEH Wertschopfung g
Abnehmersystem

Statistisch erfasste kundenbezogene
Wertschopfung Wertschopfung,
Statistisch nicht erfasst

Abbildung 15: Das SROI-Modell*°

Um diese objektive Bewertung zu erreichen entwickelte sich in den letzten Jahren das In-

% Vgl. ebda., Seite 242
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strument des Social Return On Investment (im folgenden SROI). Mit ihm soll es gelingen,
die sozialen Wirkungen einer Investition in Geldgrof3en zu bewerten und in Form einer
Kennzahl auszuweisen. Dem liegt ein sogenannter doppelter Wertansatz zugrunde. Es wird
neben dem 6konomischen Wert der Investition auch ein sozialer Wert der Investition be-
stimmt und diese dann zu einem gemeinsamen Wert zusammengefGhrt. Ziel ist es, gerade
die sozialen Werte zu monetarisieren.?’

Problematisch daran ist, dass es sich bei diesem Ansatz um eine Methode handelt, die von
einer privaten Fordereinrichtung entworfen wurde, die keine Pflicht hat, die Mittel tatsach-
lich einzusetzen. Die Ubertragung auf ein staatliches Férderungssystem, das vorrangig mit
garantierten staatlichen Leistungen besteht ist noch nicht méglich.?® Dieser Auffassung
schlief3t sich der Autor an. Aus diesem Grund wurde von der xit GmbH Nurnberg ein SROI-
System entwickelt, das unterschiedliche SROI-Werte fir die unterschiedlichen Abnehmer-
Systeme bereitstellt. Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass die soziale Wir-
kung einer Leistung von unterschiedlichen Adressaten auch verschieden wahrgenommen
wird. Deshalb unterscheidet das xit-SROI zwischen 2 Analyseebenen — den Transferanaly-

seebenen und den Wirkungsanalyseebenen.

A: Transferanalysen

O SROI 1: Institution

- Transfers zwischen offentlicher Hand und Sozialunternehmen, alle direkten
gesellschaftlichen Inputs und Outputs

O SROI 2: Individuum

Transfers zwischen 6ffentlicher Hand und Klienten, alle direkten gesellschaftlichen
Inputs und Outputs

B: Wirkungsanalysen

O SROI 3: Opportunitat

Durch das Angebot/das soziale Unternehmen vermiedene Sozialleistungskosten und
die durch das Unternehmen erméglichten Opportunitatsertrage

Q SROI 4: Regionalokonomie

Durch das Angebot/das soziale Unternehmen induzierte regionale Effekte

Q SROI 5: Lebensqualitat

= Durch das soziale Unternehmen induzierte Zuwachse an Lebensqualitdt von Klienten

Abbildung 16: Analyseebenen des xit-SROI-Modells®®
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Die unterschiedlichen Ebenen gewahrleisten, dass die komplexen Wirkungsweisen Sozialer
Arbeit darstellbar werden. So bildet das SRO/ 1 ab, ob es sich beim untersuchten Unter-
nehmen um einen Nettozahler oder einen Nettoempfanger handelt. Das SROI 2 gibt dar-
Uber Auskunft, zu welchem Teil die Zahlungsstrome an die Zielgruppe wieder an die 6ffent-
liche Hand zuruckgezahlt werden.

SROI 3 ist die Schlusselkennziffer fir die Bewertung der sozialen Vorteilhaftigkeit der Leis-
tungen eines Unternehmens — die Ermittlung gestaltet sich aufgrund der zahlreichen zu
ermittelnden Informationen eher schwierig. Die Kennziffer des SROI 4 untersucht die regio-
nalékonomische Bedeutung des Unternehmens. Es trifft damit eine Aussage dariber, ,,...ob
die Ansiedlung eines Sozialunternehmens im Wirtschaftsraum vorteilhaft ist."**°

SROI 5 erfasst die nicht-monetéren Ziele des Unternehmens, die vielfaltig sein kénnen und

dem monetaren Input gegeniber gestellt werden.

Das System des xit-SROls ist eine Reaktion auf die hohe Komplexitat sozialer Leistungen
und der Versuch, diese Komplexitdt in Form von Zahlungsstromen abzubilden. Problema-
tisch daran durft sein, dass gerade im Bereich des SROI 3 eine Vielzahl von Informationen
erhoben werden missen und auch die Annahmen fehlerbehaftet sein konnen. Auch wenn
dieses System nicht in jedem Fall zu verlasslichen und prazisen Ergebnissen fuhrt, so kann
es dennoch als argumentative Stitze fur den Betrieb und die Ansiedlung von Sozialunter-

nehmen — beziehungsweise deren finanzielle Férderung — dienen.

Bei der Betrachtung und Beurteilung des SROI-Modells sollte allerdings stets im Gedachtnis
bleiben, dass stets nur eine Dimension im Modell abgebildet wird und es zusatzlich noch
zahlreiche andere Qualitatsparameter gibt, die nicht berucksichtigt werden.***
Entwicklungsbedarf sieht Schellenberg bei der fachlichen Wirkungsforschung, da der SROI

auf die erkennbaren Wirkungen sozialer Projekte aufbaut.

*® Schellberg (2011), Seite 246
Vgl. ebda., Seite 249
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4.2  Kritische Wirdigung

Vorteilhaft an der Verwendung des Konzepts ist der Umstand, dass es einer klaren Zieldefi-
nition bedarf und die Sozialunternehmen so zwingt, sich Gber ihre Ziele und Strategien klar
zu werden. Die Wirksamkeitsmessung sozialer Arbeit zahlt derzeit zu den wichtigsten Prob-
lemen, die in der wissenschaftlichen Diskussion aufgeworfen und behandelt werden. Auch
wenn dieser Dialog bei weitem noch nicht als abgeschlossen angesehen werden kann, so ist
doch davon auszugehen, dass sich in absehbarer Zeit Konzepte finden lassen, die besser

geeignet sind, die Wirksamkeit sozialer Arbeit besser nachzuweisen.

Ein anderer Bereich erscheint dem Autor dagegen wesentlich unzuganglicher und schwerer
beherrschbar zu sein: die Auseinandersetzung mit politischen Stromungen und deren Aus-
wirkungen auf die Finanzierung sozialer Arbeit. Dieses Problemfeld spielt schon seit gerau-
mer Zeit eine wichtige Rolle und schrankt die Moglichkeiten der Sozialen Arbeit erheblich
ein. Schon im Rahmen einer im Jahr 2001 vom Institut fir Sozialforschung durchgefihrten
Studie gaben 15,2 % der Befragten an, die Abhangigkeit von der Politik sei das Element, das

sie am meisten bei der beruflichen Tatigkeit store.***

Dieser Befund dirfte nach der in den letzten Jahren erfolgten Umstrukturierung und die
EinfUhrung der Hartz-Gesetze noch gestiegen sein.

Insofern sollte nach Auffassung des Autors nicht die ,Vermarktlichung" des Sozialen mit
ihren Effizienzinteressen vorangetrieben werden, sondern vielmehr am gesellschaftlichen
Status und der Wertschatzung dieser Disziplin gearbeitet werden. Es erscheint vor dem der-
zeitigen gesellschaftspolitischen Hintergrund erforderlich, die Lobby der Sozialwirtschaft zu

starken, um den Vorstellungen einer Wertschopfung um jeden Preis zu entgehen.
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5 Vorstellung des Untersuchungsbereiches KINDERVEREINIGUNG®

Chemnitz e.V.

Der Autor hat sich im Rahmen dieser Arbeit mit der Arbeitsweise und dem Stand der Pro-
jektmanagement-Kompetenzen der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. beschaftigt.
Diese Entscheidung hat mehrere Ursachen, die im Folgenden kurz erlautert werden sollen.
Die KV Chemnitz rickte in den Blickpunkt des Interesses des Autors, nachdem dieser sein
Praktikum bei diesem Trager absolvierte und dadurch Einblick in die Arbeitsweise im sozia-
len Bereich erhielt. Gerade der Umstand, dass es in den vergangenen Jahren zu einem Para-
digmenwechsel in Bezug auf die Arbeit und die Finanzierung dieser Arbeit gekommen ist,

veranlasste den Autor dazu, sich mit den Auswirkungen dieses Wechsels zu beschaftigen.

Zur Untersuchung der Arbeitsweise der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. fihrte der
Autor drei Interviews durch, die sich inhaltlich an die oben beschriebene Kélner Studie an-
lehnten, um auf diese Weise zu ermitteln, ob der Umgang mit Projekten und die damit ver-
bundenen Schwierigkeiten innerhalb der KV Chemnitz ahnlich gelagert sind.

Als Interviewpartner standen dem Autor der GeschaftsfUhrer der KV Chemnitz, Herr Ma-
thias Hofmann; die ehemalige Landesgeschaftsfihrerin der KV Sachsen, Frau Kathleen
Kuhful3; sowie der Leiter des Ferienprojekts ,Die Verreiser" der KV Chemnitz, Herr Jan Koch

zur Verfigung.

Die KINDERVEREINIGUNG® e.V. ist Partner der Eltern und Trager der freien Jugendhilfe
und deshalb ein als besonders forderwirdig anerkannter gemeinnitziger Verein, dessen
Vereinszweck auf die Arbeit mit Kindern und fir Kinder ausgerichtet ist. Die KINDERVER-
EINIGUNG® e.V. wurde 1990 als parteien- und konfessionsunabhangige, demokratische,
selbststandige und gemeinnitzige Vereinigung von Kindern, Jugendlichen und Erwachse-
nen gegrindet.

Sie ist als Zusammenschluss von Vereinen, die selbststandig und unabhangig auf kommu-

naler Ebene wirken, basisdemokratisch organisiert.*

3 http://www.kindervereinigung.de/kvbund/ [aufgerufen am 05.12.2011]
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Die Mitgliedsvereine der KINDERVEREINIGUNG® befassen sich vorrangig mit Aufgaben aus
den Bereichen der offene Kinder- und Jugendarbeit, dem Betrieb von Freizeit- und Bil-
dungszentren, Kindertagesstatten, Kinderkrippen, der stationaren- und ambulante Hilfe zur

Erziehung und den Ferienlagern mit der KINDERVEREINIGUNG® e.V.

Die KINDERVEREINIGUNG® Sachsen e.V. fallt ein wenig aus dem Rahmen der anderen
Mitgliedsvereine, die in Sachsen (Dresden, Leipzig und Chemnitz) tatig sind, heraus.

Der Verein ist ein Uberregionaler Dachverband fir freie Trager der Jugendhilfelandschaft in
Sachsen. Derzeit arbeiten 10 eigenstdandige Mitgliedsverbdnde fir die Interessen der Kinder

und Jugendlichen in Sachsen.

Die KINDERVEREINIGUNG® Sachsen e.V. versteht sich in erster Linie als Dienstleister fur
ihre Mitgliedsvereine im 21. Jahrhundert. Unter ihren Angeboten befinden sich innovative
Weiterbildungen mit modernen Seminarreihen sowie die Beratung bei der Suche nach For-
dermitteln, Stiftungsangeboten und anderen Drittmittelfinanzierungsmaglichkeiten.
Durch die Fachberatung Kindertagesstatten, die bei der KINDERVEREINIGUNG® Sachsen
e.V. angesiedelt ist, kann eine weitere umfangreiche Beratungsleistung im Bereich Kinder-
tagesbetreuung in Anspruch genommen werden. Durch die Vernetzung der KINDERVEREI-
NIGUNG® Sachsen e.V. mit Partnern aus Wirtschaft und Politik konnen die Mitgliedsverei-

ne direkt auf wichtige Informationen fur ihre Arbeit aus diesen Bereichen zugreifen.

Das Ziel der KINDERVEREINIGUNG® Sachsen e.V. ist es, gemeinsam mit ihren Mitglieds-
vereinen dafir zu arbeiten, dass Kinder und Jugendliche in Sachsen moglichst sorglos ihre
Kindheit und Jugend im Freistaat Sachsen erleben und diesen als einen Landstrich betrach-
ten, in dem ihre Interessen von Ubergeordneter Bedeutung sind.*** Frau Kathleen Kuhfuf3
arbeitete als Landesgeschaftsfihrerin bis 2010 fir die KINDERVEREINIGUNG® Sachsen e.V.
und ist heute bei der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. fUr die fachliche Beratung und
die Mittelerwirtschaftung der Einrichtungen zustandig. Sie stand dem Autor fur ein Inter-

view zur Verfigung und ermdglichte einen Blick ,von aul3en" auf die Arbeit des Tragers.

*** http://www.kindervereinigung-sachsen.de/12.html [05.12.2011]
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5.1 KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.

Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. ist ein gemeinnutziger Verein, welcher sich zum
Ziel gesetzt hat, Kinder und Jugendliche in ihrer Individualitat und Subjektposition zu for-
dern, Interessen von Kindern und Jugendlichen 6ffentlich darzustellen und zu vertreten,
sowie durch Engagement und Leistungsbereitschaft an deren Durchsetzung mitzuarbeiten.
Den Ubergeordneten und grundsatzlichen Rahmen dafir bilden die Konventionsvereinba-

rungen Uber die Rechte des Kindes der Vereinten Nationen (UN-Kinderrechtskonvention).

Der Verein ist als Trager der freien Jugendhilfe durch den Jugendhilfeausschuss der Stadt
Chemnitz unbefristet anerkannt und ist unter der Nummer VR 1212 seit dem 6. Januar 1994

in das Vereinsregister des Amtsgerichts Chemnitz eingetragen.

Die Mitgliedschaft und/oder Mitarbeit in der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. setzt
ein Bewusstsein und das Engagement fir soziale, emanzipatorische, freizeitpadagogische
und nicht zuletzt humanistische Werte voraus, die Grundlage der Arbeit der KINDERVEREI-
NIGUNG® Chemnitz e.V. sind.*®

Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. betreibt im Raum Chemnitz 5 Kindertagesstat-
ten, mehrere Kinder- und Jugendfreizeiteinrichtungen, das Spielmobil sowie das Ferienpro-
jekt ,Die Verreiser", das sich der Organisation und DurchfGhrung von Ferienlagern und Ju-
gendcamps widmet. Als Interviewpartner standen dem Autor freundlicherweise Herr Ma-
thias Hofmann als GeschéftsfUhrer des Vereins und Herr Jan Koch als Projektleiter des Feri-

enprojekts ,Die Verreiser" zur Verngung.

An dieser Stelle soll auf die Organisationsstruktur des Vereins eingegangen werden. Genau-
so wie eine gewinnorientierte GmbH ist auch ein gemeinnitziger Verein hierarchisch aufge-
baut. Dieser Aufbau dient der Steuerung und soll unter anderem Fihrung und Kontrolle

ermoglichen.

> http://www.kindervereinigung-chemnitz.de/vorstellung.html [aufgerufen am 05.12.2011]
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Organigramm der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.
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Abbildung 17:  Organigramm der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.**

Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. ist strukturell nach dem sogenannten ,Eisena-
cher Modell* organisiert. Dieses stellt insofern eine Besonderheit dar, als dass es die Schwa-
chen des klassischen Vereinsmodells vermeidet. Im klassischen Vereinsmodell sind vom
Gesetzgeber zwingend die Mitgliederversammlung und der Vorstand als Vereinsorgane
vorgeschrieben. Daneben kdnnen in der Satzung weitere Gremien vorgesehen sein, wobei
die Haftungsgrundsatze des GmbH-Geschaftsfihrers auch auf die Haftung des Vereinsvor-

stands Ubertragen werden.*”’

Die Verbindung verbandlicher und wirtschaftlicher Aktivitatenist in der Form des Vereins
gut geeignet und dem entsprechend weit verbreitet. Oftmals abreiten derartige Organisati-
onen mit einem ehrenamtlichen Vorstand. Je nach GroRRe, Mitgliederzahl und Aufgaben des

Vereins kommt es zu einer Ubertragung von gesetzlichen Rechten und Pflichten aus der

1% Eine gréRere Version dieser Abbildung befindet sich im Anhang B.
(Quelle: KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.)
7 Vgl. BFH vom 23.06.1998; VIl R-4/98, BstBl Il 1998, Seite 761
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Satzung an eine angestellte GeschaftsfUhrung. Dabei ist es aber unmaglich, die personliche
Gesamtverantwortung und Haftung des Vorstands zu Gbertragen.’®® Aus diesem Grund ist
es moglich, dass der Vereinsvorstand personlich und unbeschrankt fir etwaige Steuer-
schulden, Sozialversicherungsbeitrage oder die Verwendung von Zuschissen haftet, die
sich aus der Vereinstatigkeit ergeben konnen. Es kommt dadurch zu einem Auseinanderfal-

len von Haftung und praktischer Verantwortung.**

Dieser Umstand ist jedoch in vielen Fallen nicht beabsichtigt und aus diesem Grund wurde
das ,Eisenacher Modell" entwickelt, das eine Verfeinerung des Vereins mit hauptamtlichem

Vorstand darstellt und zu einer Trennung von Aufsicht und Geschéftsfihrung fihrt.

LEITUNG _ _ _ |

Mitglieder

Sphére

VEISELEI ehrenamtlich
Gremium

Mitglieder

Abbildung 18: Verein mit ehrenamtlichem Vorstand und angestellter Geschaftsfohrung™®

Eine Verfeinerung des Vereins mit hauptamtlichem Vorstand war das Ergebnis einer neuen

Satzung der Kreisversammlung Eisenach des Deutschen Roten Kreuzes (DRK) im Juni 2000.

%8 6§26, 27 BGBi.V.m. §40 BGB
% Koch [ von Holt (2004), Seite 8
"° vgl. http://www.deutsches-unternehmerforum.de/fa-non-profit-organisation.php [05.12.2011]
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Es entstand eine — nach diesem Ereignis benannte — Organisation, die Aufsicht und Ge-

schaftsfUhrung deutlich trennt.

Mitglieder

Aufsichts-
rat

Sphare

Mitglieder-
versammlung

111

Abbildung 19: Das Eisenacher Modell

Neben dieser Trennung ergeben sich weitere Vorteile, die darin bestehen, dass der ehren-
amtlich tatige Aufsichtsrat als Aufsichtsorgan weitgehend von Haftungen freigestellt ist.
Die Vertretung des Vereins erfolgt durch einen hauptamtlichen Vorstand. Dadurch entfallen
umstandliche Entscheidungsregularien.

Nach Beschluss dieser Satzung gilt diese Grundstruktur als "Eisenacher Modell" als Beispiel
fur die Trennung von Exekutive und Aufsicht unter Vereinen und Verbanden. Das Modell
wurde zwischenzeitlich von einer Vielzahl gleichartiger Organisationen GUbernommen und

auch die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz nutzt dieses Modell.

111

Vgl. http://www.deutsches-unternehmerforum.de/fa-non-profit-organisation.php [05.12.2011]
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5.2 Das Ferienprojekt ,Die Verreiser"

.Die Verreiser" sind das Ferienprojekt der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. Dieses
Projekt befasst sich seit vielen Jahren mit der Durchfihrung von Kinder- und Jugenderho-
lungsmalRnahmen im Sinne des §11 Ill Nr.5 SGB VII.

Als Interviewpartner stand dem Autor freundlicherweise Herr Jan Koch zur Verfigung, der

dieses Projekt leitet.

5.3 Projektarbeitin der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.

Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. arbeitet hdufig im Rahmen von (teilweise) 6f-
fentlich geforderten Projekten. Der personelle, zeitliche und finanzielle Umfang dieser Pro-
jekte ist dabei recht unterschiedlich und reicht von der Durchfihrung eines einzelnen Feri-
enlagers bis zu grof3en EU-gefdrderten Projekten.

Bei der Befragung der Interviewpartner orientiert sich der Autor an der Befragung der Ak-
teure des Projekts in KoIn Kalk. Der Interviewleitfaden beinhaltete sowohl offene als auch
geschlossene Fragen und istim Anhang der Arbeit zu finden.

Bevor jedoch die Ergebnisse der durchgefihrten Interviews vorgestellt werden ist es zu-

nachst erforderlich, naher auf das gewahlte Erhebungsverfahren einzugehen.

5.4 Erhebungsverfahren

In der empirischen Sozialforschung unterscheidet man zwischen qualitativen und quantita-
tiven Ansatzen. Angesichts des Forschungsinteresses liegt die Anwendung einer qualitati-
ven Methode nahe. Hans Oswald erlautert die Merkmale dieses Forschungsansatzes wie
folgt: ,Qualitative Sozialforschung benutzt nichtstandardisierte Methoden der Datenaus-
wertung, wobei sich die Interpretation nicht nur, wie (meist) bei den quantitativen Metho-

w112

den, auf Generalisierung und Schlussfolgerung bezieht, sondern auch auf Einzelfdlle.

112

Oswald (2010), Seite 75
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Das Hauptinteresse des Autors im Rahmen der Befragung lag darin, Informationen Uber die
Art und Weise des Umgangs mit Projekten bei der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.
zu erhalten. Ziel war es auRerdem, die Ergebnisse mit denen der Kalker Studie zu verglei-
chen. Insofern war die Wahl des Erhebungsinstruments auf den Bereich der qualitativen

Erhebungsverfahren beschrankt.

Im Rahmen der in Frage kommenden Instrumente erscheint das der Befragung fir den an-
gestrebten Zweck als geeignet, wobei die Form des Einzelinterviews vorzugswirdig er-
scheint. Als qualitatives Erhebungsinstrument wird ein leitfadengestitztes offenes Exper-
teninterview gewahlt, da diese Methode geeignet scheint, um auf die Problemstellung die-
ser Arbeit bezogenes Expertenwissen zu gewinnen. Das leitfadengestitzte Interview ist
starker strukturiert als das narrative Interview. Zum einen gestaltet sich diese Methode so
offen, dass sie der Komplexitat im untersuchten Gegenstand gerecht wird. Andererseits
werden einzelne Themengebiete vorgegeben durch die das Interview thematisch einge-
grenzt wird. Es dient dazu, gezielte Daten und Informationen zu einem bestimmten Prob-
lem zu erhalten und kann auch dazu dienen, Hypothesen zu Gberprifen. *3

Der Interviewleitfaden setzt sich aus offenen und geschlossenen Fragen zusammen. Die
Reihenfolge der Fragen steht fest und orientiert sich an einzelnen Themenschwerpunkten,

die sich rund um das Projektmanagement-Thema bewegen.

Dabei hat das leitfadengestitzten Interview gegeniber dem narrativen Interview den Vor-

teil, dass die Rickkehr zum Thema aufgrund des Leitfadens leichter moglich ist und der In-

terviewer den ,roten Faden" im Gesprach nicht verliert. Ein weiterer Vorteil eines leitfaden-
gestUtzten Interviews liegt darin, dass der Leitfaden im Unterschied zum rein narrativen

114

Interview die Vergleichbarkeit der Daten vereinfacht.

Wegen des Interesses, mehr Uber die Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz
e.V. zu erfahren wurde die Form des Experteninterviews gewabhlt.
Das Experteninterview versteht sich als spezielle Anwendungsform von Leitfadeninter-

views. Der Befragte, in seiner Eigenschaft als Experte fir ein bestimmtes Handlungsfeld, ist

11

3 vgl. Steinert/ Thiele (2000), Seite 136 f
"% Flick (2002), Seite 143 ff
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hierbei von Interesse und steht im Mittelpunkt der qualitativen Forschungsarbeit. Er wird als
Reprasentant seiner Gruppe in die Untersuchung einbezogen. Die Gefahren der Experten-
befragung kénnen unter anderem darin liegen, dass der Befragte seine Rollen zwischen Ex-
perte und Privatperson wechselt oder er gar nicht, wie angenommen, Experte auf diesem

115

Gebiet ist und so das Interview blockiert.

Aufgrund der Erfahrungen, die der Autor auch wahrend seiner Praktikumszeit bei der
KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. sammeln konnte, war dieses Risiko im vorliegenden
Kontext jedoch nicht vorhanden. Die Auswahl der Interviewpartner wurde vom Autor so
getroffen, dass die Partner Uber Expertenwissen in ihrem Arbeitskontext verfigten und au-

Rerdem die Arbeit des Vereins aus verschiedenen Perspektiven beschreiben konnten.

5.5 Vorbereitung und Durchfihrung der Interviews

Am Beginn der Qualitativen Erhebung stand die Entwicklung eines Leitfadens, der zur
Strukturierung und Eingrenzung des Themas diente. Er ist im Anhang der Arbeit zu finden.
Bei der Ausarbeitung orientierte sich der Autor an den Themenschwerpunkten der Kolner
Studie.

Alle drei Gesprache fanden in den Einrichtungen der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V.
statt. Nach einer Begrifdung wurde das Anliegen des Interviews nochmals kurz erlautert
und um die Moglichkeit gebeten, das Interview per Tonband aufzuzeichnen. Dazu erklarten
sich alle Interviewten bereit. Die Lange der Interviews betrug 8o bis 100 Minuten mit jeweils
einer Pause. Alle Interviews fanden nach Einschatzung der Probanden in einer offenen At-
mosphadre statt.

Bestandteil der Interviews waren Fragen zu
e Tatigkeitsbereich der Interviewpartner,
e der Projektinitiierung,
e Projektplanung,

e Kooperation und Gremienarbeit,

"5 Ebda., Seite139 f
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e Projektfinanzierung,
e Projektpersonal und Mitarbeitermotivation,
e Qualitatsmanagement in der Projektarbeit und zum

e Projektende.

5.6 Auswertung der Interviews

Der Autor hat sich aufgrund des gewahlten qualitativen Erhebungsverfahrens dazu ent-
schlossen, in der Auswertung nur die AuRRerungen der Interviewpartner zu bericksichtigen,
die zu einem Erkenntnisgewinn beitragen konnen.

Insofern blieben Fragen, zu denen die Interviewpartner keine Angaben machen konnten,

unbericksichtigt.

5.7 Ergebnisse

5.7.1 Projektidee und Projektplanung

Die Frage danach, wie Projektideen zustande kommen beantworten alle drei Interview-
partner mit der Nennung aller gegebenen Alternativen.

Gerade auch die Mdoglichkeit, Projektideen in ausgearbeiteter Form ,,in der Schublade™ zu
haben und bei sich andernden Forderbedingungen zu ,aktivieren® wurde von Herrn Hof-
mann hervorgehoben. Dieses Vorgehen dirfte sich durchaus als nitzlich erweisen, da sich
sowohl die Forderbedingungen und Schwerpunkte der 6ffentlichen Hand standig verandern
und zudem auch andere Férdermittelgeber (bspw. Stiftungen) ihren Fokus verlagern.

Das Hauptaugenmerk, vor allem bei grofderen Projekten, liegt aber bei der Initiierung durch
eine konkrete Bedarfsanalyse. Diese muss allerdings nicht nach einem detaillierten Ablauf-
plan erfolgen, sondern erhélt ihre Grundlage aus den Beobachtungen der Mitarbeiter in der

Praxis und aus Gesprachen mit den Kunden.
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Die Konzeption der Projekte liegt in der Verantwortung des Projektleiters und der Projekt-
mitarbeiter, wobei es im Rahmen des Ferienprojekts durchaus auch maéglich sein kann, dass
Teilnehmer einen Planungsbeitrag leisten. Was die Komplexitdt der Antragsverfahren bei
geforderten Projekten betrifft, so betonen die drei Interviewpartner, dass gerade bei grof3e-
ren Projekten der Umfang und auch die Dauer der Bearbeitungs- und Genehmigungsphase

durchaus problematisch werden kénnen.

Die Ursache dafir liegt in dem erforderlichen Arbeits(zeit)aufwand, der im Vorfeld des Pro-
jektes zu leisten ist. Da auch bei der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. derartige Vor-
arbeiten neben dem Tagesgeschaft erfillt werden missen, kommt es zu erheblichen Belas-
tungen fur die Mitarbeiter, ohne dass es als sicher gelten kann, dass das angestrebte Projekt
tatsachlich zustande kommt. Zudem darf die Projektarbeit erst nach der Bewilligung durch
den Fordermittelgeber beginnen, da dieser sonst die Moglichkeit hat, Gber das Instrument

des ,forderschadlichen vorzeitigen Maf3nahmebeginn® seine Forderung zurickzuziehen.

Frau Kuhful3 hebt deshalb ein zweistufiges Antragsverfahren hervor, weil es die Moglichkeit
bietet, zunachst mit relativ geringem Aufwand ein Konzept zu entwerfen und erst in einem
zweiten Schritt, nachdem die prinzipielle Fordermdglichkeit bestatigt wurde, dieses Kon-
zept zu vertiefen. Die Projektplanung in geforderten Projekten enthalt oft konkrete Vorga-
ben darUber, welche Phasen das Projekt von der Planung, Uber die Durchfihrung, bis hin zu
Abschluss zu durchlaufen hat. Diese Vorgaben werden vom Fordermittelgeber festgelegt

und erfordern so indirekt ein gut strukturiertes und transparentes Projektmanagement.

5.7.2 Kooperation und Gremienarbeit

Kooperation und Gremienarbeit spielt im Rahmen sozialer Projektarbeit eine sehr grofRe
Rolle. Der Grund dafir liegt einerseits darin, dass es sich bei dieser Arbeit und eine besonde-
re Form von Dienstleistungen handelt, die sich dadurch auszeichnet, dass sie am Menschen
geschieht und die aufserdem durch nicht-schlissige Tauschverhaltnisse gekennzeichnet ist.
In der Betriebswirtschaftslehre ist eine Kooperation die freiwillige Zusammenarbeit von

Unternehmen, die rechtlich selbststandig bleiben. Die beteiligten Unternehmen geben so-
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mit aber einen Teil ihrer wirtschaftlichen Souveranitat ab. Werden Partner auf3erhalb der
Akteursgruppe der Unternehmen in die Kooperation eingebunden, spricht man von ,inter-
sektoralen Kooperationen®.**°

Im Unterschied zu diesem betriebswirtschaftlichen Kontext kann es im sozialen Bereich
vorkommen, dass die Kooperation mit einem oder mehreren anderen Partnern zu den Vo-
raussetzungen eines Forderprogrammes gehort, die Freiwilligkeit mithin nur bedingt gege-
ben ist (Auswahl des Kooperationspartners).

Ausgehend von den Erfahrungen der Kolner Studie spielt die Kooperation mit anderen Tra-
gern und Einrichtungen eine besonders grof3e Rolle. ,Vernetzung und Kooperation sind fir
die Trager und Einrichtungen in Kalk von grof3er Bedeutung: Mehr als drei Viertel der be-
fragten Institutionen arbeiten mit einem oder mehreren Kooperationspartnern zusammen
und auch im Bereich der Projektsteuerung und -abstimmung legen viele Trager und Einrich-
tungen Wert auf Absprachen mit Kooperationspartnern oder einen fachlichen Austausch

w11y

mit anderen Einrichtungen.

Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. arbeitet in vielfaltiger Weise mit verschiedenen
Partnern im Rahmen von Projekten zusammen. Besonders in der internationalen (grenz-
Uberschreitenden) Kinder-und Jugendarbeit existieren enge Verbindungen zu tschechischen
Partnern. Als Kooperationspartner kommen in erster Linie Trager in Betracht, die im selben
Bereich tatig sind. Der Konkurrenzgedanke tritt dabei in den Hintergrund, oder wird im po-
sitiven Sinn als Ideenwettbewerb verstanden. Die Kooperationsarbeit wird von den drei In-
terviewpartnern als prinzipiell sehr positiv erlebt. Herr Koch verweist allerdings auf den Um-
stand, dass sich im Bereich interkultureller Kooperationen Probleme ergeben kdnnen, die
auf verschiedenartige Strukturen, aber auch auf unterschiedliche Prioritaten bei der Pro-

jektdurchfGhrung zurickzufihren sind.

Die Vorteile von Kooperationen bestehen in der Nutzbarmachung externen Wissens, der
Schaffung und Erweiterung von Netzwerken sowie in der Moglichkeit, wahrend des Projekts
Unterschiede abzubauen und Gemeinsamkeiten zu starken. Ziel der Kooperation sollte es

nach Aussage von Frau Kuhful? sein, eine fir alle Kooperationspartner vorteilhafte Entwick-

¢ http://de.wikipedia.org/wiki/Kooperation [aufgerufen am 16.12.2011]
"7 Nuf / Schubert (2005), Seite 39
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lung im Projektverlauf herbeizufihren. Als Hauptkriterium fir die Auswahl der Partner gibt
Herr Hofmann Verlasslichkeit, gleich verstandene Interessen und Transparenz an.
Zusammenfassend bleibt die positive Einstellung gegeniber Kooperationen festzuhalten,

die auch durch eventuell auftretende Probleme nicht gefdhrdet ist.

Neben der Projektarbeit mit Kooperationspartnern steht im sozialen Bereich auch die Gre-
mienarbeit auf der Agenda. Im sozialwissenschaftlichem Sinne versteht die Bundeszentra-

le fur politische Bildung unter einem Gremium ,einen Ausschuss mit festem Mitglieder-

kreis, das von einer oder mehreren Institutionen zur Wahrnehmung bestimmter Aufga-

ben in wiederkehrender Teilzeittatigkeit bestellt worden ist.“**®

Wie auch in Kéln Kalk kommen hierfir sozialraumorientierte, tragerspezifisch interne,
fachbereichsbezogene und projektbezogene Gremien in Betracht. All diese Formen, bis auf
die projektbezogenen Gremien existieren auch im Arbeitsumfeld der KINDERVEREINI-
GUNG® Chemnitz e.V. und werden mehr oder weniger regelmaf3ig konsultiert. Vor allem
die Einrichtungsleiter der Kindertagesstatten (Kitas) sind in sozialraumorientierten Gremien
vertreten, deren Aufgabe es ist, die Probleme und Aufgaben im jeweiligen Stadtteil zu the-

matisieren.

Der Bereich der tragerspezifisch internen Gremien wird bei der KINDERVEREINIGUNG®
Chemnitz e.V. von internen Facharbeitsgruppen abgedeckt, denen aber der Gremiencha-
rakter fehlt, da sie nur bei speziellen Problemlagen zusammenkommen und ihnen mithin
die Regelmal3igkeit und auch die konstant gleiche Besetzung fehlt.

Im Vergleich der Kooperation und der Gremienarbeit wird Letztere im Hinblick auf ihre Er-
gebnisse als schwieriger angesehen. Das liegt einerseits in der Natur der Sache, da die
Themen in den (sozialraumorientierten) Gremien oft einen zusatzlichen Arbeitsaufwand
bedeutet. Andererseits sind die dort behandelten Themen nicht immer fir jeden Beteiligten
interessant. Dennoch tragt die Arbeit in den Gremien dazu bei, die Vernetzung und Zu-
sammenarbeit der in einem Sozialraum tatigen Trager zu gewahrleisten und andererseits

kommt so auch ein regelmaf3iger fachlicher Austausch zustande.

118

Vgl. http://www.bpb.de/wissen/06213400100431304629250134553948,0,0,Aussch%FCsse.html
[aufgerufen am 20.12.2011]

77



5.7.3 Projektfinanzierung

Die Finanzierung von Projekten stellt einen der wichtigsten Unterschiede zum Bereich der
freien Wirtschaft dar. Aus diesem Grund unterscheiden sich auch die Finanzierungsarten
grundlegend.

Generell sind zur Finanzierung von Projekten im Sozialbereich vier unterschiedliche Grund-
typen vorstellbar. Die Finanzierung aus Eigenmitteln, eine Mischfinanzierung aus 6ffentli-
cher Férderung und einem Eigenanteil, das Sponsoring und die Férderung Uber Stiftungs-
gelder. Jede dieser Formen ist zwar prinzipiell zur Finanzierung von Projekten geeignet, in
der Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. hat die Mischfinanzierung den
mit Abstand grof3ten Anteil. Der Hauptgrund liegt, so Herr Hofmann, vor allem darin, dass
der Verein als Dienstleister der 6ffentlichen Hand auftritt und deren Obliegenheiten im Sin-
ne des Subsidiaritatsgedankens Ubernimmt. Insofern ist es nicht Gberraschend, dass die

meisten Projekte durch Forderprogramme unterstitzt werden.

Die weitgehende Umstellung der Finanzierung sozialer Arbeit von einer institutionellen
Forderung hin zu einer Projektforderung, hat auch die Arbeit der KINDERVEREINIGUNG®
Chemnitz e.V. stark verandert. Deshalb wurden die Interviewpartner um eine Einschatzung
gebeten, welche Finanzierungsform (institutionelle vs. projektbezogene) besser fir ihre

Projektarbeit geeignet sei.

Im Rahmen derartig mischfinanzierter Projekte ist es Ublich, dass der Antragsteller einen
Eigenanteil bei der Finanzierung zu tragen hat. Dieser wird in der Regel Uber unbezahlte
Arbeit erbracht. Allerdings kommt es auch vor, dass erwirtschaftete Eigenmittel des Vereins
(beispielsweise aus dem Betrieb der Kitas und des Spielmobiles) oder Spendengelder hierfur
eingesetzt werden.

Aus der Sicht des Ferienprojekts beispielsweise, sei die Finanzierung auf Projektbasis stets
mit einem jahrlich wiederkehrenden Kampf um die knapper werdenden Mittel verbunden.
Allerdings sei aufgrund der guten Verbindung zu den stadtischen Entscheidern ein Gberra-
schendes Ende der Forderung eher unwahrscheinlich, so Herr Koch.

Nebenbei ist anzumerken, dass das Projektverstandnis auf Seiten der 6ffentlichen Hand
offenbar wenig mit der klassischen Projektdefinition zu tun hat. Das Ferienprojekt ,Die Ver-
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reiser" existiert seit 1990 und hat somit das Projektkriterium eines definierten Projektendes
klar verfehlt. Allerdings funktioniert die Mittelvergabe dennoch jahrlich und insofern kann
zumindest formell nicht von einer institutionellen Forderung gesprochen werden. Herr Koch
machte auRerdem darauf aufmerksam, dass es gelungen sei, durch eine gute und offene
Kommunikation gegeniber den Entscheidern der 6ffentlichen Hand eine Mittelkirzung

degressiv zu gestalten und somit Zeit fir alternative Finanzierungsformen zu gewinnen.

Alle drei Interviewpartner geben an, dass der Anteil der 6ffentlich geférderten Projekte sehr
hoch sei. Der Eigenanteil, der zwischen finf und zwanzig Prozent der Projektgesamtkosten
betragt, wird im Normalfall Uber ehrenamtliche (unbezahlte) Arbeit im Projekt erbracht. In
einigen Fallen kommen hier auch Eigenmittel des Vereins zum Einsatz. Wie auch in der
Koln-Kalk Studie geben die Interviewpartner an, dass ihre Projekte ohne Forderung in dieser
Form nicht durchfihrbar seien. Herr Koch weist jedoch darauf hin, dass das Ferienprojekt
durchaus auch ohne Férderung weiter bestehen konne. Allerdings wirde das dazu fihren,
dass die angebotenen Ferienlager nur fir wesentlich weniger Teilnehmer angeboten wer-

den konnten und auch die Unterstitzung fur finanziell schwache Familien entfallen misste.

Die von Frau Kuhful? betreuten gréfReren und von der EU geforderten Projekte, hdtten ohne
die Forderung keine Aussicht auf Durchfihrung. Das trifft explizit auch auf das jungste EU-
geférderte Ziel-3-Projekt zu, bei dem es neben der energetischen Gebaudesanierung auch
um das Thema der Umweltbildungsarbeit im Kinder- und Jugendbereich geht.

Im Projekt arbeitet die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. mit einem Jugendgastehaus
in Krasna Lipa (Tschechische Republik) und dem ,Haus der Kinder" in Usti nad Labem
(Tschechische Republik) zusammen. Neben der Modernisierung und Sanierung werden im
Gesamtprojekt die Einsparmaoglichkeiten der Einrichtungen analysiert, generalisiert und in
einem Methodenhandbuch zusammengefasst. Sie sollen so weiteren Einrichtungen im

Grenzgebiet der Regionen zur Verfigung gestellt werden.™

"9 http://www.kindervereinigung-chemnitz.de/villa-
single.htm|?&tx_ttnews[tt_news]=149&cHash=c7oc4c7e928e4743db6gaisi131250dae
[07.01.2012]
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5.7.4 Finanzierungsalternativen

Auf die Frage nach Finanzierungsalternativen gaben die Interviewpartner an, dass prinzipiell
Stiftungs-, Sponsoren- oder Spendengelder in Frage kamen, in der Realitat aber keine ech-
ten Alternativen zur Projektfinanzierung durch 6ffentliche Férderung existieren. Einzig die
Stiftungen haben in Einzelfallen die Méglichkeit, Projekte komplett zu finanzieren, so Herr
Hofmann im Interview. Hierbei ist allerdings zu bericksichtigen, dass Stiftungen oft einem
spezifischen Stiftungszweck unterliegen und durch diese Bindung oft als Unterstitzer des
Projekts ausscheiden. Andererseits, so sagte Herr Koch im Interview, seien die Anforderun-
genim Antragsverfahren und auch wahrend des Projekts oft so umfangreich, dass sie neben
der eigentlichen Tatigkeit fir die Projektleiter nicht zu erfillen seien. Herr Hofmann regte in
diesem Zusammenhang an, dass es winschenswert sei, einen kleinen Stab an Mitarbeitern
zu haben, deren Hauptaufgabe darin bestehen solle, Projektideen zu generieren und die

dafir erforderlichen Mittel akquirieren.

Der Mittelerwerb Uber Spenden und Sponsorengelder kann nach Ansicht der drei Inter-
viewpartner nur dazu dienen, kleinere Beitrage in der Finanzierung beizusteuern. Die Finan-
zierung ganzer Projekte kommt auf diesem Weg nicht in Betracht. Das hat mehrere Ursa-
chen. Einerseits sind grof3ere Projekte im sozialen Bereich oft auf einen langeren Zeitraum
angelegt und erfordern dementsprechend hohe Aufwendungen an Zeit und Geld. Einen
wesentlich wichtigeren Aspekt stellt nach Auffassung des Autors aber der Umstand dar,
dass Sponsoren stets ein Eigeninteresse mit ihrem Sponsoring verfolgen. Dieses Eigeninte-
resse ist potenziell geeignet, den Interessen des Geldmittelempfangers zu widersprechen
und ist deshalb geeignet ein recht hohes Konfliktpotenzial zu schaffen. Deshalb sollte es
nach der Auffassung des Autors auch im Hinblick auf die der Unabhéngigkeit der Trager
sein, derartige Abhangigkeiten zu vermeiden. Herr Hofmann brachte in diesem Zusam-
menhang aul3erdem das Argument, dass es sich bei der Arbeit der KINDERVERINIGUNG®
Chemnitz um eine Dienstleistung im Auftrag des Staates handle, und dieser deshalb auch
verpflichtet sei, die Finanzierung dieser Aufgaben sicherzustellen.

Vor diesem Hintergrund ist der Einsatz von Spendenmitteln besser geeignet, Projekte fi-
nanziell zu unterstitzen, da hier regelmaf3ig kein zuwiderlaufendes Interesse des Spenders
zu vermuten ist.
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Ausgehend von der Mittelbeschaffung rickt nun der Bereich der Mittelverwendung in den
Fokus der Betrachtung. Die Verantwortung fur die Projektmittel ist in den untersuchten
Bereichen der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. unterschiedlich verteilt. In den meis-
ten Projekten liegt sie beim Projektleiter. Frau Kuhful3 verwies im Gesprach darauf, dass es
auch Falle gebe, in denen die Projektmitarbeiter Uber die Verwendung der Projektmittel
weitgehend frei entscheiden konnten. Der Grund hierfir bestinde darin, dass eine solche
Freiheit in der Mittelverwendung dem Charakter der Projekte besser entsprache, die Eigen-
verantwortung der Projektmitarbeiter starke und auf3erdem eine standige Kontrolle schlicht

nicht praktikabel sei, so Frau Kuhful3 im Interview.

Die Projektsteuerung erfolgt durch den Projektleiter und die Projektmitarbeiter. Die Vorga-
ben dafir orientieren sich an den Anforderungen, die der Fordermittelgeber stellt. Oft be-
schranken sich diese aber auf Berichte und Beleglisten, Gber die der aktuelle Projektstatus
nachgewiesen wird. Ein umfassendes projektbegleitendes Controlling findet nicht statt.
Dennoch bleibt festzuhalten, dass quasi durch die ,Hintertir" der externen Geldgeber eini-
ge Prinzipien und Arbeitsweisen aus der freien Wirtschaft Anwendung finden. Die Sinnhaf-
tigkeit und Akzeptanz dieser MalRnahmen lasst dennoch in vielen Fallen zu winschen Gbrig

und auch die so erzielten Ergebnisse sind nicht immer Uberzeugend.

Zu den Standards der Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. gehort es,
dass die Projektziele festgeschrieben werden, eine Unterteilung in Projektphasen erfolgt,
regelmaRige Projektsitzungen stattfinden und es im Projektverlauf auch Rickmeldung Gber
den aktuellen Projektstatus gibt. Diese Standards haben sich teilweise Gber Jahre entwi-

ckelt, teilweise sind sie aber auch das Ergebnis der Anforderungen durch den Mittelgeber.

5.7.5 Qualitat der Projektarbeit

Im Folgenden wurden die drei Interviewpartner danach befragt, was ihrer Meinung nach die
besondere Qualitat ihrer Projektarbeit ausmacht. Herr Koch hob fir das von ihm geleitete
Ferienprojekt ,Die Verreiser" die gute und zuverlassige Betreuerleistung hervor, die auch

den starken Bemihungen des Tragers um die Ausbildung ihrer Betreuer geschuldet ist.
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Auf3erdem nannte Herr Koch die Themenvielfalt der Ferienangebote sowie die Partizipati-

onsmaglichkeiten aller Bevolkerungsschichten.

Frau Kuhfuf3 nennt in diesem Zusammenhang die Evaluation der Ergebnisse, die Verlass-
lichkeit der Angebote fir Kinder und Jugendliche sowie die Nutzungshaufigkeit und -dauer
der Angebote. Abschlie3end hebt Herr Hofmann den innovativen Charakter der Projekte

hervor, die gute Vernetzung und die Transparenz.

Anhand dieser Aussagen wird deutlich, dass wesentliche Zielsetzungen eines Projektmana-
gementsystems auch den Qualitatsvorstellungen der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz
e.V. entsprechen. Der Einsatz von Projektmanagement im sozialen Bereich sollte weniger
auf die Einsparung von Mitteln und die Effizienzgewinne abzielen. Der Beitrag, den ein Pro-
jektmanagementsystem fur den sozialen Bereich leisten kann, besteht nach Auffassung des
Autors vielmehr in der Schaffung verlasslicher und transparenter Strukturen, die es ermdg-
lichen Projekte verlasslich planen und steuern zu konnen und das gewonnene Wissen der

gesamten Organisation zuganglich zu machen.

5.7.6 Qualifiziertes Personal

Das Personal stellt in der sozialen Arbeit den wichtigsten Qualitatsfaktor dar, da es sich bei
dieser Arbeit dem Charakter nach um eine interpersonelle Dienstleistung handelt, die zu-
satzlich teilweise ohne das Einverstandnis des Klienten erfolgt. Im Aufgabenfeld der KIN-
DERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. handelt es sich jedoch meist um Projekte im Rahmen
der Kinder- und Jugendarbeit, die ohne den beschriebenen Zwangskontext entstehen. Den-
noch geben alle drei Interviewpartner an, dass der Qualifikation der Mitarbeiter eine sehr
grol3e Bedeutung zukommt. Insofern ist diese Qualifikation der entscheidende Erfolgsfak-
tor fUr das Gelingen der Projekte und das Erreichen der angestrebten Ziele. Herr Koch hebt
aulderdem hervor, dass es fir die erfolgreiche Arbeit im Ferienprojekt erforderlich sei, dass
sich die Betreuer mit ihrer Aufgabe identifizieren und sich auch dementsprechend weiter-

bildeten.
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Die Befahigung zur Projektarbeit entsteht in den meisten Fallen aus den schon gesammel-
ten Erfahrungen. In vielen Fallen sind die Projektleiter durch ein Studium und anschliel3ende
Weiterbildungen fachlich spezialisiert. Frau Kuhful3 verwies im Gesprach aul3erdem auf die
Besonderheit, dass ein Grof3teil der Mitarbeiter die Projekte in ihrem unmittelbaren Ar-
beitsumfeld entwickeln und durchfGhren und insofern auch eine besonders hohe Bereit-

schaft besteht, sich einzubringen.

In diesem Zusammenhang mochte der Autor auf eine Besonderheit in der Arbeit des Feri-
enprojekts ,Die Verreiser" hinweisen. Im Gegensatz zu den meisten anderen Aufgabenbe-
reichen ist das Ferienprojekt elementar auf die Unterstitzung ehrenamtlicher Helfer ange-
wiesen. Der Autor verzichtet an dieser Stelle darauf, die momentan in der Sozialarbeit vor-
herrschende Diskussion um das Ehrenamt naher vorzustellen. Vielmehr soll auf eine andere
Problematik hingewiesen werden: den gesellschaftlichen Wertewandel und die damit ver-

bundenen Probleme und Herausforderungen fir die Arbeit des Ferienprojekts.

Seit 1991 veranstaltet die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. Ferienreisen fir Kinder
und Jugendliche. Diese Reisen fallen unter den Regelungsbereich des §11 Abs. 3 Nr.5 SGB
VIl und sind demnach keine ,Kann-Leistung", die nach Haushaltslage genehmigt oder ab-
gelehnt werden kann. Dennoch ist die Durchfihrung der Ferienlager nur dann maglich,
wenn ausreichend ehrenamtliche Betreuer fir die Ferienlager zur Verfigung stehen. Diese
Betreuer wurden und werden in mehreren Wochenendlehrgangen auf ihren Einsatz im Feri-
enlager vorbereitet (Jugendleitercard) vor allem in Hinblick auf die pddagogischen und

rechtlichen Aspekte, die diese Arbeit mit sich bringt.

Herr Koch berichtete im Interview, dass es fur das Ferienprojekt zunehmend schwieriger
werde, genigend ehrenamtliche Jugendleiter zu gewinnen. Aul3erdem seien der Bildungs-
und Reifegrad der Aspiranten und deren Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen, in
den letzten zehn Jahren massiv gesunken.

Dieser Aspekt findet hier Erwahnung, weil diese Umstande von den Mitarbeitern des Feri-
enprojekts nicht zu vertreten sind, aber auch nicht gesteuert oder beseitigt werden konnen

und langerfristig durchaus die Existenz des Ferienprojekts bedrohen konnen.
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An dieser Stelle sei eine weitere Besonderheit der Mitarbeitersituation in der KINDERVER-
EINIGUNG® e.V. erwahnt. Der Verein akquiriert seine Mitarbeiter meist ohne den Einsatz
von Arbeitsmarktmitteln. Die meisten Mitarbeiter, so Herr Hofmann im Interview stehen
schon vorher in einer Verbindung zum Verein, waren vorher ehrenamtlich tatig, oder wer-
den von anderen Tragern abgeworben. Seit dem Bestehen der KINDERVEREINIGUNG®
Chemnitz e.V. gab es eine Entlassung und eine Kindigung durch einen Mitarbeiter. Dies

spricht auch fir den guten Ruf, den der Verein geniel3t.

Ein weiterer Aspekt des Personaleinsatzes ist die Beschaftigung von Honorarkraften. Diese
werden in den Projekten der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. vorwiegend einge-
setzt, um artfremde Leistungen zu erbringen. Als Beispiel nannte Herr Hofmann Bauleis-
tungen, Dolmetscherdienste in den tschechisch-deutschen Projekten, oder den Einsatz von

Bildungsreferenten.

5.7.7 Mitarbeitermotivation

Die Mitarbeitermotivation stellt eine der grof3ten Herausforderungen im Personalbereich
dar. Gerade in einem Sektor, in dem die Qualitat der Arbeit entscheidend von der Qualifika-
tion und dem Engagement der Mitarbeiter abhangt, stellt die Motivation einen entschei-
denden Faktor fUr den Projekterfolg dar. Dies gilt erst recht dann, wenn das Gehalt als Mit-
tel extrinsischer Motivation weitgehend ausscheidet, wie es im sozialen Bereich haufig der
Fall ist. Ziel der Anstrengungen in dem Bereich ist es, die Mitarbeiter zu aktivieren, sich
selbst mit ihrem Arbeitsumfeld auseinanderzusetzen und die von ihnen wahrgenommenen
Bedarfe aktiv zu bearbeiten. Einen wichtigen Beitrag dazu leistet die Identifikation mit dem
Trager. Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. steht vor allem fir Transparenz von
Entscheidungen, Partizipation, Selbstverwirklichung und Eigenverantwortung, so Herr

Hofmann im Interview.

Die jahrlich stattfindenden Mitarbeitergesprache und die in ihnen getroffenen Zielvereinba-
rungen leisten einen weiteren wesentlichen Beitrag zur Mitarbeitermotivation, da sie zum

einen die Starken und Schwachen der Mitarbeiter aufzeigen und zum anderen einen mone-
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taren Anreiz bieten, an den Schwachen zu arbeiten. AuRerdem gehort es zur Strategie des
Vereins, den Mitarbeiter entsprechend ihren Neigungen und Interessen Weiterbildungen
anzubieten. Dabei liege das Hauptaugenmerk auf der personlichen und fachlichen Einwick-
lung des Mitarbeiters und erst in zweiter Linie auf den Bedarfen des Vereins, so Herr Hof-

mann.

Eine besondere Herausforderung stellt die Motivation der im Ferienprojekt ehrenamtlich
tatigen Betreuer dar. Herr Koch berichtete, dass es in den vergangenen Jahren zunehmend
schwieriger sei, motivierte und eigenverantwortlich handelnde Betreuer zu finden. Als Ur-
sachen dafir nannte Herr Koch ein weitgehendes Versagen des Bildungssystems, gesamt-
gesellschaftliche Entwicklungen, die zu einer egozentrierten Weltsicht beigetragen haben
und die damit eihergehende Unverbindlichkeit. Diese Entwicklungen lassen sich auch Gber

*2%Vor diesem Hin-

grofRere Zeitrdume in der seit 1957 durchgefihrten Shell-Studie belegen.
tergrund berichtete Herr Koch, dass es erforderlich sei, wesentlich mehr Zeit und Energie in
die Werbung fir die ehrenamtliche Betreuerarbeit im Ferienprojekt zu investieren.

Als Beispiel fir diese Problematik nannte Herr Koch, dass selbst der grof3te kommerzielle
Anbieter fir Jugendreisen Stipendien und Geld verlosen muss, um entsprechend viele Be-
treuer fUr sein Reiseangebot zu finden. Ein professionelles Projektmanagement kann in die-

sem Bereich sicherlich einen wertvollen Beitrag leisten, indem es die im Vorfeld zu erbrin-

genden Leistungen bericksichtigt und entsprechend plant.

5.7.8 Qualitatsmanagement in der Projektarbeit

Der Qualitatsbegriff wird von den Interviewpartnern weitgehend auf die Qualifikation und die Fa-
higkeiten des Personals bezogen, was aufgrund des Dienstleistungscharakters der Arbeit wenig
Uberrascht. Die Herausforderung, so Frau Kuhful? im Interview, bestehe darin, geeignetes und quali-
fiziertes Personal im Projekt einsetzen zu kdnnen und die Projektmitarbeiter entsprechend ihren
eigenen Fahigkeiten systematisch weiterzubilden. Ziel ist es dabei, keine Einspurigkeit entstehen zu

lassen und auch keinen Wettbewerb unter den Mitarbeitern hervorzurufen.

% http://www.shell.de/home/content/deu/aboutshell/our_commitment/shell_youth_study/
[06.01.2012]
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Vor allem dieser letzte Aspekt erscheint auf3ergewdhnlich, ist aber aufgrund der Arbeit mit zum Teil
unterprivilegierten Gruppen eine wichtige Voraussetzung fir ein nachhaltiges Wirken der Arbeit.
Der Bereich des Qualitdtsmanagements in der Projektarbeit wird, wie das Projektmanagement
auch, durch die Vorgaben der Fordermittelgeber bestimmt. Das hat zur Folge, dass beispielsweise
eine systematische Evaluierung der Projektergebnisse stattfindet und auch die Ergebnisse schriftlich
dokumentiert werden. Allerdings merkte Frau Kuhful im Interview an, dass die externen Evalua-

tionsverfahren nicht immer geeignet seien, den Projekterfolg abzubilden.

Die Ursache dafir liegt in der Allgemeingultigkeit des Evaluationsverfahrens. Da dieses Werkzeug
fur einen moglichst grof3en Kreis von Projekten einsetzbar sein soll, fehlt ihm die erforderliche Tie-

fenscharfe. AuRerdem sei die fehlende RGckmeldung zu den Ergebnissen ein grofses Problem.

Unabhédngig von den externen Evaluationsanforderungen werden auch eigene Anstrengungen un-
ternommen, um die Zufriedenheit und die Zielerreichung der eigenen Projekte zu evaluieren. Dies
erfolgt in erster Linie in Form von Gesprachen mit den Teilnehmern und Mitarbeitern, und im Fall
des Ferienprojekts auch in Form von Fragebdgen. Eine systematische Erfassung in einer strukturier-
ten Form findet nicht statt.

Herr Hofmann merkte an dieser Stelle der Befragung an, dass der geforderte Wirksamkeitsnachweis
oft schwierig zu erbringen sei, was auch durch das Fehlen klarer Kausalzusammenhange erschwert

wird. Ahnliches gelte auch fir den Nachweis der Nachhaltigkeit der geleisteten Arbeit.

Im Rahmen der Projekte werden die Ergebnisse schriftlich festgehalten und publiziert. Die Mitarbei-
ter werden im Laufe des Projekts teilweise kontrolliert, wenn auch festzuhalten ist, dass eine recht
grofde Autonomie herrscht. Eine Zielerreichungskontrolle findet statt und wird im Falle des Ferien-
projekts anhand der Auslastungszahlen der Ferienlager ermittelt. Die Meldung dariber erfolgt an
den Vorstand.

Auch die Beurteilung des Projekterfolgs kann nur anhand indirekter Indikatoren erfolgen. Im Fall des
Ferienprojekts ,Die Verreiser" erfolgt die Beurteilung Uber Rickmeldungen von Teilnehmern und
Eltern, Gber das Image, den Leumund in der Fachoffentlichkeit und natirlich Gber die Teilnehmer-
zahlen. Herr Hofmann nannte Nachhaltigkeit, Zusammenarbeit in Netzwerken, den Einsatz fachli-
cher Standards und Innovation als Erfolgsparameter. Ein Teilerfolg sei es aber auch, wenn die bean-

tragte Férderung bereitgestellt werde.

Auch in diesem Bereich wird deutlich, dass es eine Diskrepanz zwischen den Standards der freien

Wirtschaft und deren Anwendung im sozialen Bereich existiert. Dennoch erscheint eine Anpassung
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an die Erfordernisse des sozialen Sektors auch hier angebracht. Der Nachweis der Wirksamkeit und
der Nachhaltigkeit bliebe auch dann schwierig, wenn die Regeln des Qualitdtsmanagements in Rein-

form angewandt wirden.

Insofern scheint es erforderlich, die Unschéarfe bei der Bestimmung der Erfolgsparameter zu akzep-
tieren. Dennoch kann ein strukturiertes Projektmanagement auch im Bereich der Qualitats- und
Erfolgskontrolle einen wichtigen Beitrag leisten, indem es fir Transparenz sorgt und auch einen
RUckgriff auf die Erfahrungen vorangegangener Projekte ermdglicht.

Es birgt also das Potenzial, das in Projekten gesammelte Erfahrungswissen - gerade in Bezug auf
erfolgreiche und weniger erfolgreiche Projekte - zu sammeln und der Organisation zur Verfigung zu

stellen.

5.7.9 Projektende

Das Ende eines Projekts wirft die Frage auf, wie das Projekt oder das Angebot weitergefGhrt werden
kann. Speziell im sozialen Bereich und vor dem Hintergrund von staatlichen Fordermalénahen
(Strukturforderung) ist es denkbar, aus dem bestehenden Projektangebot eine Regelleistung des

Tragers zu machen.

Die Interviewpartner gaben an, dass das Ende des Projekts im Normalfall endgiltig ist. In seltenen
Fallen ist es moglich, dass es zu einem Anschluss-Projekt kommt, oder das Angebot in eine Regel-
leistung Uberfihrt werden kann. Aufgrund der Forderrichtlinien fir Projekte im sozialen Bereich wird
dem Nachhaltigkeitsaspekt eine zunehmend grof3ere Bedeutung zugemessen. Dadurch hangt die
Forderung eines Projekts oft auch davon ab, ob das Projektergebnis auch nach dem Projektende
noch einen Nutzen stiftet.

Als problematisch bezeichnete Frau Kuhful? in diesem Zusammenhang den Nachweis der Nachhal-
tigkeit, Herr Koch und Herr Hofmann machten deutlich, dass eine Fortfihrung der Leistung oft mit
zusatzlich erforderlichen Mitteln einher gehe, die nicht zur Verfigung stinden. Aus diesem Grund

sei eine Fortflhrung der Projekte meist unmdglich.

Allerdings verwies Herr Hofmann auch darauf, dass eine Weiternutzung durchaus moglich sei und
der Nachhaltigkeitsaspekt stets eine wichtige Rolle spiele. Als Beispiel dafir nannte er den Bau eines
Beachvolleyballplatzes im Kinder- und Jugendtreff Euba, der im Rahmen eines EU-Forderprojekts

mit Jugendlichen aus Srebrenica gebaut wurde. Nach dem Ende dieses Projekts steht der Platz
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selbstverstandlich allen Jugendlichen, die diese Einrichtung besuchen weiter zur Verfigung.
Ausgehend von der klassischen Projektdefinition, die ein definiertes Ende fir ein Projekt vorsieht,

stellt sich die Frage nach dem Verbleib der im Projekt beschaftigten Mitarbeiter.

Zum besseren Verstandnis sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass die Projekte der KINDERVER-
EINIGUNG® Chemnitz e.V. in der Regel in Form der Matrixorganisation abgewickelt werden. Diese
Organisationsform zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass die Projektmitarbeiter in ihrer Abtei-
lung auch wahrend des Projekts verbleiben. Es entstehen zwei sich Gberlappende Weisungssysteme,
bei denen die Projektleitung aus der Linienorganisation herausgegliedert wird und die anderen Pro-
jektmitglieder bei ihrem bisherigen Unterstellungsverhaltnis verbleiben. Der Projektleitung stehen
im funktionellen Bereich Entscheidungs- und Weisungsbefugnis zu. Da der organisatorische Eingriff
sowie die zusatzlich geschaffenen Projektbeziehungen gering sind, wird diese Form in der Praxis

haufig angewendet.***

Die Projektmitarbeiter in den Projekten der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. wickeln
demnach die Projektarbeit parallel zu ihren Linienaufgaben ab, oder werden fir die Aufga-
ben im Projekt zeitweise freigestellt. Die drei Interviewpartner gaben an, dass die Projekt-
mitarbeiter nach dem Projektende in der Organisation verbleiben, ihre Linienfunktion wie-
der voll Gbernehmen oder anderweitig eingesetzt werden. Ein Ausscheiden nach Ende des
Projekts ist nicht vorgesehen. Auch dieser Umstand stellt nach Ansicht des Autors eine
wichtige Besonderheit dar. Die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. ist sich des Stellen-
wertes der Mitarbeiterzufriedenheit augenscheinlich bewusst und vermeidet es deshalb,

unnotigen Druck auf die Mitarbeiter auszuiben.

Auch diese Besonderheit gilt es beim Einsatz des Projektmanagements zu bericksichtigen.
Im Gegensatz zum klassischen Unternehmen weisen Organisationen im sozialen Bereich
eine wesentlich geringere Hierarchie-Orientierung auf. Dies ist ein Umstand, der sich nach
Auffassung des Autors vor allem aus dem Charakter des Arbeitsumfeldes ergibt. Bezogen
auf die Projektarbeit hat das zur Folge, dass Entscheidungen innerhalb eines Projekts trans-
parenter sein missen und auch einer besseren Argumentation bedirfen, weil das Druckmit-

tel der Hierarchie in dieser Form nicht eingesetzt werden kann.
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Abbildung 20: Matrix — Projektorganisation

6 Ergebnisse der Untersuchungen

Ausgehend von den oben geschilderten Ergebnissen der vom Autor durchgefihrten Inter-
views werden diese nun mit den Ergebnissen der Kélner Studie verglichen. Die Unterteilung
in die Schwerpunkte Projektplanung, Kooperation, Finanzierung, Personal, Qualitatsma-
nagement und Projektende bleibt erhalten, um so fur diese Bereiche eine Vergleichsmog-
lichkeit zu schaffen.

Was die Vergleichbarkeit der Befragungsergebnisse angeht, so ist festzustellen, dass sich
die Projektstrukturen der untersuchten Koln-Kalker Trager nicht grundlegend von denen
der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. unterscheiden. Aus dem Abschlussbericht der
Kolner Studie geht hervor, dass in den untersuchten Projekten durchschnittlich 2,3 Perso-
nen beschéftigt sind und es sich dabei um hauptamtliches Personal, Honorarkrafte, ABM-

Krafte, Praktikanten und ehrenamtliche Mitarbeiter handelt.**
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Auch in der Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. finden sich dhnliche
Verhaltnisse, wobei der Anteil der Hauptamtlichen und der Honorarkrafte héher liegt und
die anderen Gruppen eine untergeordnete Rolle spielen. Zum anderen muss bei den nun
folgenden Aussagen der Umstand Beachtung finden, dass zwischen der Veroffentlichung
der Kolner Ergebnisse und den Befragungen des Autors ein Zeitraum von etwa 7 Jahren
liegt. Insofern sind die zu erwartenden qualitativen Unterschiede der ermittelten Ergebnisse

des Vergleichs auch einer Weiterentwicklung der Bedingungen sozialer Arbeit geschuldet.

6.1 Projektplanung und -steuerung

Im Bereich der Konzeption und Planung von Projekten fallt auf, dass die KINDERVEREINI-
GUNG® Chemnitz e.V. zwar ihre Projektideen durch spontane Ideen, die Aktivierung schon
vorhandener Konzepte, konkrete Bedarfsanalysen und die Anregung durch Forderpro-
gramme kreiert, dass aber vor allem bei gréReren Projekten eine konkrete Bedarfsanalyse
unabdingbar ist. Dies war bei den Teilnehmern der Kélner Studie durchweg nicht der Fall.
Die Planung mit Hilfe eines Projektstrukturplans erfolgt jedoch auch in den Projekten der
KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. meist nicht. Die Ursache dafir liegt einerseits darin
begrindet, dass dies neben den fehlenden Kompetenzen zundchst einen Mehraufwand an
Arbeitszeit bedeuten wirde und zum anderen darin, dass ein derartiges Vorgehen von den

Zuwendungsgebern (noch) nicht erwartet wird.

Die Aussagen zur Lange der Antragsverfahren und den damit verbundenen Risiken sind
ahnlich. Durch die lange Zeit zwischen Antragstellung und Mittelbewilligung und die Arbeit,
die in die Formulierung des Antrags fliel3t, entsteht fir die Trager ein Schwebezustand, der
nicht nur die Projekte belastet. Allerdings scheint in den letzten Jahren, beispielsweise
durch das von Frau Kuhful erwahnet zweistufige Antragsverfahren, eine Besserung dieser
Situation moglich.

Im Bereich der Projektsteuerung bleibt festzustellen, dass diese nur unstrukturiert ablauft.
Das trifft im Ergebnis auf beide Befragungen zu. Die Prifung der Ergebnisse im Projektver-

lauf erfolgt in der Regel in Form von Gesprdchen mit den Verantwortlichen. Dieses Vorge-
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hen ist nach Auffassung des Autors aufgabenimmanent. Im Bereich sozialer Dienstleistun-
gen erfolgt die Leistungserbringung in der Regel am Menschen und zeigt sich, wenn Uber-
haupt, in einer Veranderung seiner Einstellungen, oder einer Erweiterung seiner Moglichkei-
ten und Kompetenzen. Eine Festlegung von Meilensteinen, an denen eine Fortschrittsmes-
sung erfolgt, wie dies im Rahmen des klassischen Projektmanagements Ublich ist, macht an
dieser Stelle wenig Sinn. Insofern ist es aus Sicht des Autors hinnehmbar, wenn sich die Pro-
jektsteuerung und auch die Evaluierung der Projektergebnisse eher ,weicher" Methoden,

wie der des Gesprachs bedient.

Dennoch hat auch im Bereich der Projektsteuerung bereits eine Weiterentwicklung stattge-
funden. So fordern die Zuwendungsgeber zumindest Zwischen- und Endberichte von den
Tragern und erzwingen auf diese Weise zumindest ein einfach strukturiertes Projektcontrol-
ling. Auch diese Entwicklung scheint neuerer Natur zu sein, da sie im Rahmen der Kdlner
Studie keine Erwahnung fand. Im Bereich der Evaluation der Projektergebnisse werden
zwar von Seiten der Zuwendungsgeber verschiedene Evaluationswerkzeuge eingesetzt al-
lerdings erweisen sich diese nach Aussage von Frau Kuhful? als weitgehend wirkungslos,
weil sie zu allgemein gehalten sind und auch die zur Beurteilung herangezogenen Parame-

ter keine belastbaren Ergebnisse liefern.

6.2 Kooperation

Was die Ergebnisse im Bereich der Kooperation betrifft, so ist festzustellen, dass sowohl in
der Kolner Studie, als auch in der Befragung der Verantwortlichen der KINDERVEREINI-
GUNG® Chemnitz e.V. Kooperationen als wichtig und wertvoll beschrieben werden. Die
Probleme, die im Bereich der Stadtteilentwicklung KoIn-Kalk ein Rolle spielten, namlich die
Verschiedenartigkeit der Kooperationspartner und die sich daraus ergebenden Probleme
(Konkurrenzdenken der einzelnen Einrichtungen) spielen fir die Chemnitzer Befragten kei-
ne besondere Rolle. Herr Hofmann betonte im Interview gerade die Freiheit bei der Wahl
der Kooperationspartner und sagte, man gewahrleiste so, dass direkte Konkurrenten als

Kooperationspartner nicht in Frage kamen.
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Herr Koch als Vertreter des Ferienprojekts ,Die Verreiser" bestatigte allerdings, dass es zu
Problemen in der Zusammenarbeit kommen kénne, wenn die Partner aus verschiedenen

Kulturkreisen kdmen und deshalb andere Prioritaten bei der Projektdurchfihrung hatten.

6.3 Personal

Die Bedeutung qualifizierten Personals tritt in beiden Befragungen deutlich hervor und ist
aufgrund des besonderen Charakters der erbrachten Leistungen nicht Gberraschend. Der in
der Kdlner Studie festgestellte Mangel an konkreten Personalentwicklungskonzepten tritt
in Ansatzen auch bei der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. zu Tage. Die Ursache dafir
sieht der Autor in den Rahmenbedingungen, unter denen Projektarbeit im sozialen Bereich
stattfindet. Eine strategische und langfristige Personalplanung und -entwicklung wird auf-
grund der sich stets andernden politischen und verwaltungstechnischen Bedingungen na-

hezu unmaoglich.

Dennoch verwies Frau Kuhful3 im Interview darauf, dass zumindest in ihrem Einflussbereich
durchaus versucht wird darauf zu achten, die Mitarbeiter mit einem maoglichst breiten Wei-
terbildungsangebot zu interessieren und so fir einen langerfristigen Kompetenzaufbau zu
sorgen. Kompetenzen im wirtschaftlichen Bereich existieren in der Regel nur durch die in

Projekten gemachten Erfahrungen.

Ein Ergebnis der Interviews des Autors besteht in der Erkenntnis, dass es eine der groften
Herausforderungen fir die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. darstellt, das auf diese
Weise erworbene Erfahrungswissen der einzelnen (Projekt-)mitarbeiter fir die Gesamtor-
ganisation zuganglich und nutzbar zu machen. Auch wenn die KINDERVEREINIGUNG®
Chemnitz e.V. zu Recht stolz auf ihren stabilen Mitarbeiterstamm und die nicht vorhandene
Fluktuation verweist, so stellt dieses personell gebundene Expertenwissen eine grof3e Ge-
fahr fir die Gesamtorganisation dar. Bei der Bewdltigung dieser Aufgabe kann ein ange-
passtes Projekt- und Wissensmanagement zum Einsatz kommen, das darauf abzielt, eine
Bearbeitungsroutine fir Projektarbeit zu entwickeln und aufRerdem auch die Erfahrungen

aus alten Projekten allen Projektmitarbeitern zuganglich zu machen.
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Frau Kuhful3 regte im Interview aufRerdem an, im Internet einen , Projektpool" zu installie-
ren, in dem alle Trager (Sachsens) die von ihnen bereits durchgefihrten Projekte mit einem
kurzen Steckbrief veroffentlichen.

Dies hatte den Vorteil, dass ein Trager, der ein bestimmtes Projekt plant, sich in dieser Da-
tenbank dariber informieren konnte, welcher Trager zu einem Thema bereits gearbeitet

hat und Uber die gemachten Erfahrungen berichten konnte.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass ein professionelles Personalmanagement im sozialen
Bereich nicht stattfindet. Ein Vergleich der Interviewergebnisse im Bereich ,Personal® fallt
dennoch schwer, da die Aussagen in der Kélner Studie recht rar sind.

Gemessen an der enormen Bedeutung des Personals fUr die Qualitat sozialer Arbeit, er-
scheint dem Autor gerade in diesem Bereich das vielleicht grof3te Potenzial zur Professiona-

lisierung gegeben.

Andererseits muss nach Auffassung des Autors bericksichtigt werden, dass ein strukturier-
tes Personalmanagement - gerade im Bereich der Personalentwicklung - nur schwer zu rea-
lisieren sein dirfte. Der Grund liegt wieder in der besonderen Struktur des sozialen Be-
reichs. Durch die sich oft andernde StofRrichtung der Sozialpolitik scheint es nur schwer
maoglich, den Personalentwicklungs- und Weiterbildungsbedarf fUr die Projektarbeit vorzu-
bestimmen.

Die in den Interviews getroffenen Aussagen spielen diesen Umstand wider. Insofern ist es
aus Sicht des Autors nachvollziehbar, dass sich der Bereich der Personalentwicklung in ers-
ter Linie auf Fachkompetenzen konzentriert. Aus Sicht des Autors erscheint es auch vor-
stellbar, das Projektmanagement —zumindest in seinen Grundlagen - in den Kompetenzbe-
reich der mit Projektarbeit befassten Mitarbeiter aufzunehmen. Die Vorteile dafir liegen in
der transparenteren Planung, die eine bessere Argumentation gegeniber den Zuwen-
dungsgebern ermdglicht. Aulerdem kann diese Transparenz dazu beitragen, das interper-

sonelle Wissen langfristig fir die gesamte Organisation nutzbar zu machen.
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6.4 Finanzierung

Der gesamte Bereich der Finanzierung und die damit verbundenen Unwdgbarkeiten haben
nach den Ergebnissen der Interviews in den letzten Jahren erheblich zugenommen. Die Gel-
der zur Finanzierung sozialer Projekte sind von 6ffentlicher Seite kontinuierlich gekirzt
worden.

Insofern erscheint es wenig Uberraschend, dass auch die meisten Projekte der KINDERVER-
EINIGUNG® Chemnitz e.V. ohne finanzielle Forderung nicht umsetzbar wéren. Eine Beson-
derheit stellt allerdings das Angebot des Ferienprojekts ,Die Verreiser" dar, das nach Aus-
sage von Herrn Koch auch ohne finanzielle Férderung Uberlebensfahig ware. Allerdings wa-
re das, so Herr Koch, mit einer erheblichen Reduzierung des Angebots und einem erhebli-

chen Attraktivitatsverlust verbunden.

Der Nachhaltigkeitsgedanke spielt bei der Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG®
Chemnitz e.V. stets eine entscheidende Rolle. Dabei muss von vornherein erkennbar sein,
worin der dauerhafte Nutzen fir den Trager besteht, so Herr Hofmann im Interview.
Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass die Finanzierung von Projekten mit gewissen
Risiken fUr den Trager verbunden bleibt. Gemessen an den Ergebnissen der Kélner Studie
scheint die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. gut aufgestellt und nutzt auch die vor-
handenen Finanzierungsalternativen (Stiftungen, Spenden, Sponsoren etc.) fir ihre Projek-
te. Dennoch wurde von allen Interviewpartnern betont, dass eine Grundfinanzierung durch
die 6ffentliche Hand unabdingbar ist, um die hohen qualitativen Anforderungen zu erfillen

und um von externen Interessen unabhangig zu bleiben.

7 Zusammenfassung

Die ,Vermarktlichung" des Sozialstaates ist in den vergangenen Jahren stark fortgeschrit-
ten und hat einen deutlichen Wandel der Arbeitswelt sozialer Trager bewirkt. In der Sozial-
gesetzgebung hat sich dieser Trend ebenfalls derart manifestiert, als dass die bedingte Vor-

rangstellung der Trager der Freien Wohlfahrtspflege (§10 Bundessozialhilfegesetz) nicht
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mehr existiert. Ziel war es, die Tragerlandschaft zu pluralisieren und Tragerkonkurrenz zu
schaffen.” Das zentrale Instrument zur Schaffung einer Auftragnehmer-Auftraggeber-
Beziehung bildet das sogenannte Kontraktmanagement zwischen Kostentragern und Leis-
tungserbringern.

Dabei werden nicht nur Leistungen und Preise vereinbart, sondern auch Qualitaten und In-
strumente zu ihrer Prifung und Sicherstellung. Auch im Europaischen Gemeinschaftsrecht
finden sich entsprechende Regelungen und Tendenzen, die darauf hinauslaufen nicht mehr
zwischen der Produktion von Gitern und sozialen Dienstleistungen zu unterscheiden und
somit die traditionelle Differenzierung zwischen frei-gemeinnitzigen und privat-

gewerblichen Anbietern aufzuheben.***

Flankiert und beschleunigt wird dieser Prozess durch das auf kommunaler Ebene ansetzen-

de Neue Steuerungsmodell (NSM), dass die Aufgabe hat, die Verwaltung von einer Behorde
zu einem Dienstleistungsunternehmen umzubauen.

Dabei wird die - fir Behdrden typische - Inputsteuerung (jahrliche durch den Haushaltsplan

vorgegebene Zuteilung von Personal-, Finanz- und Sachmitteln) durch eine output-

orientierte ergebnisbezogene Steuerung ersetzt.

In diesem Arbeitsumfeld gelingt es der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. recht erfolg-
reich zu arbeiten und sich den gednderten Bedingungen anzupassen. Der Grund dafir liegt
zum einen in der langjahrigen Erfahrung des Trdgers und zum anderen am gut ausgewahl-
ten und gut ausgebildeten Personal.

Gerade die Personalpolitik kann als vorbildlich bezeichnet werden, ist sie doch der Schlissel
zu erfolgreicher sozialer Arbeit. Im Vergleich der Ergebnisse der Kélner Studie bleibt festzu-
halten, dass in den vergangenen Jahren der Einzug 6konomischer Aspekte weiter fortge-
schritten ist. Gerade durch den Rickzug des Staates aus der Finanzierung verschiedener
Aufgaben kamen andere Fordermittelgeber ins Spiel.

Diese sind nicht nur anders organisiert, sondern haben auch die Anforderungen an Planung,
DurchfiGhrung und Dokumentation von Projekten erhéht. Aus dieser Entwicklung ergibt es

sich, dass einzelne Elemente eines professionellen Projektmanagements in die Projektar-

3 vgl. Backhaus-Maul (1996), Seite 280 ff
% Vgl. Buestrich (2006), Seite 51ff
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beit des sozialen Bereichs eingeflossen sind. Allerdings kann auch bei der KINDERVEREINI-
GUNG® Chemnitz e.V. nicht von einem integrierten Projektmanagementansatz gesprochen
werden. Die Nutzung einer Projektplanung, die Phasenplanung, die Setzung von Meilen-
steinen oder die Dokumentation und Evaluation der Ergebnisse ist nicht einer freiwilligen

Entscheidung, sondern dem Druck durch die Férdermittelgeber zu verdanken.

Dennoch dirfte die langjahrige Erfahrung und die vorhandene Kompetenz gute Projekter-
gebnisse hervorbringen. Die einzige Schwachstelle besteht darin, dass das vorhandene Ex-
pertenwissen an Einzelpersonen geknipft ist. Sollten diese aus der Organisation ausschei-
den, ware ein Grof3teil dieses Wissens unwiederbringlich verloren.

Ein anderes Risiko besteht in der Abhangigkeit des Ferienprojekts ,Die Verreiser" von eh-
renamtlicher Unterstitzung. Das weitgehende Versagen des Bildungssystems und die Ein-
stellungsanderungen hin zu einer starken Egozentrierung machen es zunehmend schwieri-
ger geeignete Betreuer fur die Ferienlager zu finden. Hinzu kommt der Umstand, dass die
KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. keine Monopolstellung innehat und auch Mitbe-
werber um Betreuer werben. Auf3erdem sind diese Mitbewerber meist als Privatfirmen or-
ganisiert und haben deshalb bessere Voraussetzungen als die KINDERVEREINIGUNG®

Chemnitz e.V. als eingetragener gemeinnitziger Verein.

Trotz dieser Gefahrdung durch externe Einflisse geht der Autor von einer insgesamt guten
Position des Tragers aus und auch im Vergleich zu den Ergebnissen der Kélner Studie aus
dem Jahr 2005 lasst sich festhalten, das viele dort erkannte Probleme bei der DurchfGhrung

von Projekten im Bereich der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. nicht auftreten.

8 Ausblick

Perspektivisch bleibt festzuhalten, dass der eingeschlagene gesamtwirtschaftliche Kurs hin
zur Vermarktlichung des Sozialen in den ndchsten Jahren fortgesetzt werden wird. Aus
Sicht des Autors scheint diese Entwicklung héchst bedenklich und wenig winschenswert.
Gerade deshalb erscheint es sinnvoll, das Projektmanagement als Planungs- und Kontrol-

linstrumentarium einzusetzen. Damit wird erreicht, dass im Vorfeld eines Projekts genauere
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Abschatzungen in Bezug auf Kosten-, Material- und Personalaufwand mdglich werden und
dass diese im Laufe der Projektrealisierung aktualisiert und mit den Plandaten verglichen
werden konnen. Das Projektmanagement kann einen Beitrag zu erhdhter Transparenz und
besserer Planungssicherheit leisten. Es ist demnach keine Wunderwaffe, die alle Probleme
von Projektarbeit im sozialen Bereich |6sen konnte, sondern ein Werkzeugkasten, der bei
entsprechender Qualifikation einen guten Beitrag zu erfolgreicher Projektarbeit im sozialen

Bereich leisten kann.

In Bezug auf die Projektarbeit der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. erscheint es dem
Autor sinnvoll, vor allem die Elemente des Projektmanagements einzusetzen, die der
Transparenz und Ubersichtlichkeit dienen. AuRerdem sollte der Versuch unternommen
werden, eine Art Projektdatenbank einzufihren, um die beendeten Projekte in Ubersichtli-
cher Form anderen Mitarbeitern zuganglich zu machen. Diese Datenbank sollte mit einem
PM-Methodenhandbuch kombiniert werden, das die elementaren PM-Bausteine enthalt.
Die Auswahl der PM-Bausteine richtet sich nach der Aufgabenstellung, die das Projektma-
nagement in der Organisation erfillen soll. Es ist sicherlich nicht zielfGhrend, alle Elemente
im kompletten Umfang einzubauen, da dies fir die Bewaltigung der Projektarbeit nicht er-
forderlich ist. Zum anderen sollte im Bewusstsein bleiben, dass die Auseinandersetzung mit
der Projektmanagement-Theorie zeitaufwendig ist und von den Mitarbeitern neben ihren
anderen Aufgaben erfolgt. Aus Sicht des Autors sind fir die KINDERVEREINIGUNG®

Chemnitz e.V. folgende Elemente des PM-Baukastens erforderlich:

Zielfindung
Es erscheint es sinnvoll, einen besonders grolen Wert auf den Zielfindungsprozess zu le-
gen, da hier die Basis fUr das Projekt geschaffen wird und die Definition der Projektziele

gerade im Bereich sozialer Dienste teilweise schwierig scheint.

Phasenplan

Auch die Einteilung in einzelne Projektphasen mit den damit einhergehenden Meilenstei-
nen bildet eine wichtige Grundlage im Projekt. Einerseits werden Projekte so besser struk-
turiert, zum anderen erwarten einige Fordermittelgeber eine derartige Einteilung schon

heute.
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Investitionsprojekt Entwicklungsprojekt Organisationsprojekt Sozialwirtschaftliches

(Einzelprodukt) (Produktentwicklung) (EDV-Projekt) Projekt
Ideenfindung | Problemanalyse Problemanalyse Ideenfindung
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Entwurf Produktentwicklung Realisierung Beantragung
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Ausfihrungsplanung .[ Realisierung Installation Freigabe
Herstellung l Produktion Abnahme Realisierung
Service, | - 3
Bitramin l AuBerdienststellung Pflege Auswertung/ Evaluierung
\

Abbildung 21: Phasenmodelle (eigene Darstellung) **°

Projektstrukturplan

Der Einsatz des Projektstrukturplans dient der Veranschaulichung aller Elemente eines Pro-
jekts und deren Abhangigkeiten. Er wird in der Regel in Form eines Organigramms darge-
stellt. FUr grof3ere Projekte, die Uber einen [dngeren Zeitraum laufen, mit einem relativ ho-
hen Ressourceneinsatz verbunden sind und in Zusammenarbeit mit (auslandischen) Pro-
jektpartnern umgesetzt werden, erscheint der Einsatz fir die KINDERVEREINIGUNG®

Chemnitz e.V. sinnvoll zu sein.

Personaleinsatz- und Kostenplanung

Im Bereich der Personaleinsatz- und Kostenplanung ist es sinnvoll, das Gesamtprojekt in
Teilprojekte, Teilaufgaben und Arbeitspakete zu untergliedern. Auf der Ebene der Arbeits-
pakete ist es dann moglich, die zu erwartenden Einsatzmittel und die damit verbundenen

Kosten zu planen und diese dann zu kumulieren.

5 Vgl. RoRler (2008), Seite 50
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Somit ist es moglich, die anfallenden Kosten Gber den gesamten Verlauf des Projekts abzu-

bilden. Auch diese Moglichkeit sollte im Arbeitsbereich der KINDERVEREINIGUNG® Chem-

nitz e.V. Anwendung finden, da sie einerseits einen guten Uberblick Uber die geplanten Kos-
ten bietet und andererseits die Moglichkeit bietet, bei Abweichungen gegenzusteuern.

Insgesamt leistet sie damit einen Beitrag zur Erhéhung der Transparenz.

Umsetzungskonzept

Gemessen an den Ergebnissen der Kélner Untersuchung ist die KINDERVEREINIGUNG® Chem-
nitz e.V. in Bezug auf die Projektmanagement - Kompetenzen ihrer Mitarbeiter und deren
Projekterfahrung sicherlich besser aufgestellt als viele andere Mitbewerber.

Dennoch fihren der wachsende Legitimierungsdruck und die starker werdende Konkurrenz
dazu, dass stetig hohere Professionalisierungsanstrengungen erforderlich sind. Fir den un-
tersuchten Trager sollte deshalb das Ziel darin bestehen, das vorhandene Methodenwissen
auf eine breitere Mitarbeiterbasis zu verteilen, um so dieses Wissen zu organisationalem

Wissen zu transformieren.

Vergleicht man die Schulungskonzepte fir Projektmanagement, die in der freien Wirtschaft
Platz gegriffen haben, so ist es sicher nicht erforderlich, eine derart umfangreiche Projekt-
management-Schulung durchzufihren. Dagegen sprechen auch die finanziellen und perso-

nellen Moglichkeiten der Trager.

Fur die KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. erscheint es dem Autor sinnvoll, ein Projekt-
planungstraining vorzuschlagen, dass die oben beschriebenen Aspekte des Projektmana-
gements berucksichtigt und im Zusammenspiel schult. Ein derartiges Projektplanungstrai-
ning kénnte mit einem Uberschaubaren zeitlichen und finanziellen Rahmen realisiert wer-

den und sollte auf der Fihrungsebene angeboten werden.

Besondere Beachtung sollten die besonderen Finanzierungsbedingungen fir Projekte er-
fahren. So erscheint es sinnvoll, am konkreten Beispiel eines (privaten) Férdermittelgebers
die Anforderungen an die Projektplanung und -durchfihrung und auch an die Dokumenta-
tion und Evaluierung der Projektergebnisse zu studieren. AufRerdem erscheint es dem Autor

sinnvoll, gegebenenfalls auch Externe zur Unterstitzung der Projektplanung einzubezie-
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hen. Bezogen auf die besondere Bedeutung des Personals fir die Qualitat der Projektarbeit er-
scheint es angebracht, auch im Bereich des Projektmanagements diese Aspekte zu beriicksichtigen.
Die im Ferienprojekt der KINDERVEREINIGUNG® Chemnitz e.V. beschriebenen Probleme bei
der Rekrutierung ehrenamtlicher Betreuer muss sich auch auf die Projektplanung nieder-

schlagen.

Der Strukturwandel im Bereich der Sozialwirtschaft hat zu existenziellen Problemen fir die
Trager beigetragen. Die Abhangigkeit von politischen Entscheidungen und der gesellschaft-
liche Wandel erfordern von den Tragern der Sozialwirtschaft eine enorm hohe Anpassungs-
und Reaktionsgeschwindigkeit.

Das Projektmanagement kann nach Auffassung des Autors einen guten Beitrag dazu leis-
ten. Allerdings ist es nicht als Allheilmittel geeignet. Sein Einsatz kann im besten Fall eine
Verbesserung der Arbeits- und Planungsablaufe erzielen. Insofern stellt eine angepasste
Schulung ausgewahlter Projektmanagement-Inhalte ein geeignetes Mittel dar, den admi-

nistrativen Aufwand zu reduzieren und somit Raum fUr inhaltliche Arbeit zu schaffen.
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