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1 Einleitung

Die Arbeit mit und in Projekten ist in Schulen

g�ngige Praxis. Seit jeher f�hren engagierte

Lehrkr�fte im Schulalltag, insbesondere im Un-

terricht, Projekte durch. Der Begriff Projekt wird

dabei als Sammelbezeichnung f�r vielerlei In-

novationsaktivit�ten verwendet. Projekte sind

von zentraler Bedeutung f�r die Schulentwick-

lung und damit ist die Kompetenz, professio-

nell mit und in Projekten zu arbeiten, f�r alle

an der systematischen Qualit�tsentwicklung

beteiligten Personen unerl�sslich.

Systematisches Projektmanagement dient da-

zu, Entwicklungsvorhaben in der Schule zielori-

entiert durchzuf�hren und zu koordinieren. Da-

bei umfasst es zwei Aspekte: Die Fçrderung

von Projektkompetenz der Beteiligten sowie

den Aufbau und die Pflege von Verfahren und

Strukturen f�r die Arbeit in Qualit�tsentwick-

lungsprojekten. Leitlinie des schulischen Pro-

jektmanagements ist, das Engagement der

Lehrkr�fte in Projekten zu unterst�tzen und de-

ren Ergebnisse nachhaltig in der Schule zu ver-

ankern.

Die Mitglieder von Projektgruppen brauchen

Projektkompetenz, um effizient die gemein-

samen Ziele zu erreichen. Die Mitglieder der

Qualit�tsentwicklungsgruppe brauchen Projekt-

kompetenz, um ihre Kolleginnen und Kollegen

dabei wirksam zu unterst�tzen. Die Mitglieder

der Schulleitung brauchen Projektkompetenz,

um die Entwicklung der Schule systematisch

steuern zu kçnnen. Es gehçrt zu den Aufgaben

der Schulleitung und einer Qualit�tsentwick-

lungsgruppe, Strukturen und Verfahren f�r die

Arbeit in Projekten festzulegen.

Immer wieder stellt sich im Projektmanagement

die Frage nach dem Grad der Formalisierung.

Er ist dann richtig gew�hlt, wenn er die Zielori-

entierung, Transparenz, Durchf�hrung und

Nachhaltigkeit des Projekts fçrdert bzw. erleich-

tert und zur jeweiligen Schulkultur passt. Prag-

matismus hat hier – wie �berall in der Schulent-

wicklung – Vorrang vor der Einhaltung der rei-

nen Lehre.

Die vorliegende Handreichung bietet Impulse

zur Einf�hrung eines systematischen Projekt-

managements an Schulen sowie Anregungen

zur Reflexion und Weiterentwicklung der eige-

nen Praxis. Sie liefert dazu eine pointierte Zu-

sammenstellung wesentlicher Bestandteile des

Projektmanagements. Unterrichtsprojekte im

Sinne von Lehr- und Lernarrangements oder

Hinweise zum Bereich Projektkompetenz in der

Berufsschule sind nicht Gegenstand der Hand-

reichung.

Projektmanagement
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2 Projektmanagement im Kontext der

Qualit�tsentwicklung

2.1 Definitionen von Projekt und

Projektmanagement

Projekte sind innovative Vorhaben, die eine

Gruppe von Akteuren zeitlich begrenzt, auf ein

beschriebenes Ziel orientiert und mit den erfor-

derlichen Ressourcen ausgestattet, durchf�hrt.

Sie dienen der Umsetzung mittel- und langfris-

tiger strategischer Zielsetzungen, z. B. f�r die

Weiterentwicklung in einer Schulart, einer Ab-

teilung oder der Schule als Ganzes. In jedem

Qualit�tsentwicklungsprojekt werden definierte

Ergebnisse erarbeitet. Ein solches Ergebnis

kçnnte z. B. ein Produkt (Leitbild, Homepage,

Evaluationsbericht) sein, ein Prozessvorschlag

(Einschulungstag, klassen�bergreifender Fçr-

derunterricht) oder ein Zustand (70% des Kolle-

giums f�hren Lehrer-Lehrer-Feedback durch).

Die Ergebnisse erfolgreicher Projekte kçnnen

in der Gesamtorganisation in wiederkehrende

Regelabl�ufe, sogenannte Prozesse, �berf�hrt

werden (siehe HR 8 Prozessmanagement)

und sind so langfristig und personenunabh�n-

gig nutzbar.

Ob eine Aufgabe in Form eines Projekts bear-

beitet werden soll, ist sorgf�ltig abzukl�ren.

Nach Dubs (2005, S. 237) ist die Arbeitsform

Projekt nur bei Problemen und Aufgaben sinn-

voll, die f�r die Lehrkr�fte relevant sind und

zu denen sie substanziell etwas beitragen kçn-

nen. Projektthemen ergeben sich aus dem Leit-

bild, den Ergebnissen von Selbstevaluationen

der Schule, aktuellen Problemlagen und aus Ini-

tiativen des Kollegiums, aus den Empfehlungen

der Fremdevaluation und aus der Zielverein-

barung der Schule mit dem Regierungspr�sidi-

um.

Projektmanagement ist ein Instrument zur

Strukturierung und Steuerung von Qualit�ts-

entwicklungsprozessen. Gerade bei Projekten,

die die Entwicklung von Unterricht zum Ziel ha-

ben, hat sich ein systematisches Vorgehen be-

w�hrt, da hier unterschiedliche Interessen be-

r�cksichtigt werden m�ssen. Projektmanage-

ment tr�gt maßgeblich dazu bei, dass schu-

lische und p�dagogische Qualit�tsentwicklung

gelingt.

2.2 Entscheidungsinstanz Schulleitung

Die Vorhaben der Qualit�tsentwicklungspro-

jekte stehen grunds�tzlich im Dienst der gesam-

ten Schule. Um dies sicher zu stellen, integriert

die Schulleitung jedes Qualit�tsentwicklungs-

projekt in die Gesamtorganisation und Gesamt-

entwicklung der Schule. Dabei st�tzt sie sich auf

die Qualit�tsentwicklungsgruppe. Sie sorgt f�r

eine strukturelle Verankerung der Projektt�tig-

keit in der Schule. Die Gestaltung des Stunden-

plans leistet hierzu einen entscheidenden Bei-

trag. Dar�ber hinaus definiert und sichert die

Schulleitung Freir�ume, die die Projektgruppen

bençtigen, um kreative Lçsungen entwickeln

und erproben zu kçnnen.

Die Entscheidung, ob ein Entwicklungsvor-

haben als Projekt organisiert wird, trifft die

Schulleitung. Sie macht Rahmenvorgaben, ver-

gibt Ressourcen, setzt die Projektgruppe ein

und erteilt ihr einen Auftrag. Der Vergabe des

Projektauftrags durch die Schulleitung gehen

Abstimmungsprozesse mit der Qualit�tsent-

wicklungsgruppe voraus. Die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe, ebenfalls beauftragt durch die

Schulleitung, hat die Aufgabe, die Qualit�tsent-

wicklung an der Schule zu steuern. Die Mçg-

lichkeiten, wie der Steuerungsprozess an den

Schulen organisiert werden kann und wie diese

Strukturen in schon bestehende eingebettet

werden kçnnen, ist in der Handreichung Schul-

f�hrung und Qualit�tsentwicklung dargestellt

(siehe HR 3 Schulf�hrung).

Wer konkret die Initiative oder die Rolle des

Auftraggebers �bernimmt, h�ngt von der schu-

lischen Aufbauorganisation zur Qualit�tsent-

wicklung ab. Mçglich sind hier die Schulleiterin

bzw. der Schulleiter selbst oder deren Stellver-

treter/in, eine Abteilungsleitung f�r Qualit�ts-

entwicklungsprojekte in ihrem Bereich oder

auch �bergreifend. Auch eine Lehrkraft kann

als Qualit�tsentwicklungsbeauftragter fungie-

ren. In diesem Fall sollte die Person Mitglied

der Qualit�tsentwicklungsgruppe sein und bei

Bedarf der Schulleitung berichten. Wichtig ist,

dass grundlegenden Projektentscheidungen

stets ein Entscheidungsfindungsprozess vo-
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rausgeht, in dem Initiativen des Kollegiums an-

gemessen zum Tragen kommen und in den so-

wohl die Projektgruppe, die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe als auch die Schulleitung einge-

bunden sind (siehe HR 3 Schulf�hrung) .

Auf Basis der Projektauswertung befindet die

Schulleitung oder, wenn das Thema in die Zu-

st�ndigkeit der Gesamtlehrerkonferenz f�llt,

das Kollegium, welche Bedeutung die Ergeb-

nisse im Anschluss an das Projekt f�r die wei-

tere schulische Arbeit haben.

2.3 Nutzen des Projektmanagements

Das Projektmanagement mit Vorgaben hinsicht-

lich Organisation, Zust�ndigkeiten, Dokumenta-

tion und Arbeitsweise fçrdert Zielklarheit und

Effizienz der Einzelprojekte. Projekte sind im

Gegensatz zu Routinearbeiten einmalige und

komplexe Aufgabenstellungen, die von vielen

Faktoren beeinflusst werden. Sie haben eine

hçhere Erfolgsaussicht, wenn sie nach Metho-

den des Projektmanagements systematisch or-

ganisiert und durchgef�hrt werden. Projektma-

nagement ermçglicht, dass die Qualit�tsent-

wicklung einer Schule eingebettet in ein koor-

diniertes Gesamtkonzept erfolgt und dass Syn-

ergien genutzt werden. Dar�ber hinaus sorgt es

f�r Transparenz in der Schule und gegen�ber

der �ffentlichkeit.

Kern des Projektmanagements ist es, f�r eine

Problemstellung den Prozess der Lçsungsent-

wicklung zu strukturieren und zu planen. Pro-

jektmanagement hilft den Beteiligten, die Ziele

ihres Vorhabens effizient und effektiv zu errei-

chen. Es schafft fçrderliche Organisations- und

Ablaufstrukturen mittels systematischer Pla-

nung, festgeschriebener Ziele und Inhalte, ver-

einbarter Termine und klar umrissener Ressour-

cen. Komplex erscheinende Projekte werden

durch Aufgliederung in �berschaubare Projekt-

aufgaben transparent und beherrschbar. Eine

integrierte Fortschritts- und Ergebniskontrolle

ermçglicht es, sowohl Zwischenerfolge zu erle-

ben als auch unerw�nschten Entwicklungen

fr�hzeitig entgegenzuwirken.

Im Verlauf eines Projekts entstehen immer wie-

der Anl�sse, �ber Ziele und Wege des Vor-

habens zu reflektieren und mit anderen dar�ber

in den Austausch zu treten. Die Zusammen-

arbeit der Personen eines Projektteams wie

auch die Zusammenarbeit mit anderen Grup-

pen in der Gesamtorganisation wird durch das

Projektmanagement gefçrdert.

Die klar definierten Strukturen fordern einer-

seits von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern die verbindliche und verantwortliche Erle-

digung der �bernommenen Aufgaben, anderer-

seits erhalten sie systematische Unterst�tzung

und erwerben dadurch einen hçheren Grad an

Handlungssicherheit. Die Ergebnisse eines Pro-

jekts stellen f�r die Mitglieder der Projekt-

gruppe sichtbare Erfolge dar. Werden hingegen

Projektziele nicht erreicht, kçnnen durch eine

gemeinsame, sachliche Ursachenanalyse die

Gr�nde daf�r ermittelt und den verantwort-

lichen Leitungspersonen und gegebenenfalls

dem Kollegium mitgeteilt werden.

Projektmanagement
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3 Phasen des Projektablaufs

Der zeitliche Ablauf eines Projekts gliedert sich

in vier Phasen:

l Planungsphase

l Durchf�hrungsphase

l Evaluationsphase

l Abschlussphase

Der PDSA-Zyklus nach Deming visualisiert den

idealtypischen Ablauf von Projekten zur syste-

matischen Qualit�tsentwicklung (siehe Abb. 1):

Die im Folgenden dargestellten vier Phasen

werden im Laufe eines Projekts nicht immer

nacheinander durchlaufen. Bei der praktischen

Projektarbeit kçnnen Zwischenschleifen oder

z. B. ein Neubeginn in der Planungsphase not-

wendig werden.

3.1 Planungsphase (Plan)

Die Aufgabe der Schulleitung und der Qualit�ts-

entwicklungsgruppe ist in dieser Phase, die Pla-

nung eines Projekts zu initiieren. Zun�chst set-

zen sich die Projektbeteiligten, die Qualit�tsent-

wicklungsgruppe und die Schulleitung mit der

Projektidee auseinander. Soll die Projektidee

weiterverfolgt werden, sorgt die Schulleitung

f�r die Bildung einer Projektgruppe und gibt

ihr den Auftrag, eine detaillierte Projektplanung

zu erstellen.

Die Projektgruppe erstellt in einem ersten

Schritt den Projektantrag mit einem Projekt-

plan. Auf dieser Basis kl�ren Schulleitung und

Projektgruppe den konkreten Projektauftrag,

der in einer Projektvereinbarung fixiert wird.

Auf dieser Grundlage �bernimmt die Projekt-

gruppe die Verantwortung f�r die Umsetzung

der Projektziele.

W�hrend des gesamten Projektverlaufs und da-

mit auch schon in der Planungsphase beteiligt

die Projektgruppe diejenigen Personen und

Gruppen in geeigneter Weise, die auf die Pro-

jektdurchf�hrung Einfluss haben oder f�r die

die Projektergebnisse relevant sind. Damit fçr-

dert sie die Akzeptanz und den Erfolg des Pro-

jekts. In der Planungsphase sollte die Projekt-

gruppe folgende Punkte beachten:

l Die Ausgangslage kl�ren

Oft gibt es an der eigenen Schule und an ande-

ren Schulen bzw. Institutionen bereits wertvolle

Erfahrungen zum Projektthema. Diese Erfah-

rungen und das Wissen der Mitglieder der Pro-

jektgruppe tr�gt die Projektgruppe zusammen.

Dar�ber hinaus kann eine Literaturrecherche

weitere Impulse liefern. Die Projektgruppe pr�ft

das Projektumfeld und die Ausgangslage an

der Schule sorgf�ltig. Falls umfangreichere Ist-

Analysen erforderlich sind, sollte die Projekt-

gruppe hierf�r ausreichend Zeit einplanen.

Abb. 1: Der PDSA-Zyklus nach Deming in der Projektarbeit

Projektmanagement
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Die Projektgruppe identifiziert die verschiede-

nen, zum Teil widerspr�chlichen Erwartungen

der Interessengruppen (Stakeholder). Sie ana-

lysiert diese und kl�rt bzw. kommuniziert den

Nutzen des Projekts f�r die Schule.

l Klare Ziele vereinbaren

Grunds�tzlich gilt: Die Ziele des Einzelprojekts

sollen einen Beitrag leisten f�r das Erreichen

der Gesamtziele der Schule, die z. B. im Leitbild

festgeschrieben sind.

Je klarer die Ziele formuliert sind, die mit dem

Projekt erreicht werden sollen, desto besser.

So macht es z. B. einen erheblichen Unter-

schied, ob unter dem Titel „Einf�hrung von In-

dividualfeedback“ die Mitglieder einer Projekt-

gruppe zun�chst selbst Erfahrungen sammeln

und dann Vorschl�ge zur Einf�hrung ent-

wickeln, oder ob sie die Einf�hrung von Indivi-

dualfeedback in der gesamten Schule koor-

dinieren und gestalten. Der Zielformulierungs-

prozess ist deshalb so bedeutsam, weil er einen

Kl�rungs- und Verst�ndigungsprozess �ber den

Weg zur Zielerreichung in Gang setzt und im Er-

gebnis Klarheit und Planungssicherheit bringt.

Pr�zise Ziele sind auch f�r die sp�tere Projekte-

valuation (s. u.) unerl�sslich. F�r die Formulie-

rung und die Auswahl der Ziele kann die Pro-

jektgruppe die SMART-Regel heranziehen: Die

Ziele sind:

l spezifisch

l messbar

l attraktiv bzw. annehmbar

l realistisch bzw. realisierbar und

l terminiert.

Bei der Entwicklung der Projektziele orientiert

sich die neue Projektgruppe an den strategi-

schen Zielen der Schule, wie sie z. B. im Leitbild

oder der Zielvereinbarung definiert sind.

l Schnittstellen ber�cksichtigen

Bei der Arbeit am Projekt gibt es verschiedene

Ber�hrungspunkte mit etablierten Abl�ufen

der Schule und mit anderen Qualit�tsentwick-

lungsprojekten. Auch die Zust�ndigkeitsberei-

che von Abteilungsleitungen, Verwaltungsper-

sonal usw. kçnnen sich �berschneiden. Des-

halb muss die Projektgruppe Schnittstellen

identifizieren, damit sie diese bei der Planung

und Durchf�hrung sorgf�ltig ber�cksichtigen

kann.

l Stolpersteine beachten

Skepsis und Bef�rchtungen in den Interessen-

gruppen beeinflussen die Projektdurchf�hrung

und deren Erfolg ebenso wie personelle, mate-

rielle und zeitliche Engp�sse. Die Projektgruppe

legt fest, wie sie vorab erkennbaren Stolperstei-

nen aktiv begegnen kann.

l Den Weg zum Ziel strukturieren

Die Projektgruppe definiert Teilschritte, wie sie

auf dem Weg zum Ziel vorgehen will. Die kon-

kreten Aktivit�ten der Projektgruppe teilt sie in

Arbeitspakete auf und kl�rt Verantwortlichkei-

ten.

l Den zeitlichen Ablauf festlegen

Die Arbeitspakete werden auf einer Zeitleiste,

dem Projektablaufplan, angeordnet. Dabei

sollte sie die f�r die Projektarbeit g�nstigen

bzw. ung�nstigen Schuljahresphasen, wie z. B.

Pr�fungszeiten, im Blick haben. Besonders be-

deutsame Ereignisse im Projektverlauf (z. B. P�-

dagogischer Tag, Anschaffungen, Zwischenbe-

richte) tr�gt die Projektgruppe als Meilensteine

in den Zeitplan ein.

l Projektevaluation fr�hzeitig in den Blick

nehmen

Bereits w�hrend der Planungsphase sind erste

�berlegungen zur k�nftigen Evaluation des

Projekts wichtig. Die Projektgruppe formuliert

konkret beobachtbare oder messbare Ergeb-

nisse (z. B. Sachverhalte, Vorg�nge oder Verhal-

tensweisen), an Hand derer am Ende des Pro-

jekts der Zielerreichungsgrad ersichtlich wird.

Die konsequente Operationalisierung von Zie-

len �ber Kriterien zu Indikatoren in einer fr�hen

Projektphase setzt entsprechendes Know-how

voraus (siehe HR 11 Selbstevaluation). Jede

Schule sollte hierf�r Experten haben bzw.

dazu fortbilden. Die Evaluationsgruppe (siehe

HR 11 Selbstevaluation) sollte die Projektgrup-

pen bei der Operationalisierung der Ziele unter-

st�tzen.

l Ressourcen planen

Auf der Basis der Planung sch�tzt die Projekt-

gruppe ab, welche Ressourcen, z. B. zeitlicher,

personeller und finanzieller Art, das Projekt er-

fordert. Diese Grçßen fließen in die Auftrags-

verhandlung zwischen Projektgruppe und der

Schulleitung ein.

Projektmanagement
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Mit Abschluss der Planungsphase sollten also

folgende Punkte gekl�rt und vereinbart sowie

im Projektantrag und -auftrag (siehe Formular

Projektbeschreibung – Arbeitshilfe) dokumen-

tiert sein:

l Bezug zu den strategischen Zielen der Schule

(Leitbild, Zielvereinbarung)

l Nutzenkl�rung

l Zielformulierung

l Zwischenergebnisse

l Arbeitspakete

l Projektablauf mit Meilensteinen

l Projektleitung, Projektmitarbeiter/innen

l Schnittstellen

l Ressourcen

l Grundz�ge der Projektevaluation

(siehe Projektauftrag Lesekompetenz – Praxis-

beispiel, Projektbeschreibung Selbstevalua-

tionskonzept – Praxisbeispiel, Projektantrag-

Selbstevaluation – Praxisbeispiel, Projekt-

antrag-RAmahara – Praxisbeispiel).

Die Aufgaben und Befugnisse der Projektlei-

tung und Projektgruppenmitglieder werden im

Kapitel 5 beschrieben.

Anfangs empfinden manche Akteure dieses

systematische Vorgehen als zeitaufw�ndig und

hinderlich f�r Projektstart und -durchf�hrung.

Dies kann zur Folge haben, dass Projektgrup-

pen die Planungsphase schnell durchlaufen

bzw. �berspringen, mit der Absicht, unverz�g-

lich und direkt auf Lçsungen hinzuarbeiten.

Doch die Erfahrung an den Modellschulen

zeigt, dass Projektgruppen nach Abschluss

einer angemessen differenzierten Planung das

Projekt zielorientiert und effizient umsetzen

kçnnen. In der Planungsphase Zeit aufzuwen-

den, zahlt sich in der Durchf�hrungsphase

und im Projekterfolg aus.

3.2 Durchf�hrungsphase (Do)

Die Durchf�hrung der geplanten Projektmaß-

nahmen ist im Verlauf eines Projekts in der Re-

gel die l�ngste Phase. Die Projektgruppe gleicht

fortw�hrend die aktuellen Projekterfahrungen

mit den Planungen ab und kann so fr�hzeitig

Fehlentwicklungen entgegenwirken. Indem sie

kontinuierlich die nicht direkt am Projekt betei-

ligten Personen �ber den Verlauf informiert,

schafft sie Akzeptanz in der Schulgemeinschaft

und bereitet die nachhaltige Wirkung �ber die

Projektdauer hinaus vor.

Die Schulleitung hat die Aufgabe eines sensi-

blen Projektcontrollings. Dabei muss sie eine

Balance finden: Einerseits ist es erforderlich,

dass die Schulleitung �ber den Projektstand in-

formiert ist; andererseits darf die Projektgruppe

nicht das Gef�hl haben, engmaschig kontrol-

liert zu werden. Controlling bedeutet Steuerung

und zielt darauf, dass das Projekt voran kommt

und alle Akteure fr�hzeitig Korrektur- bzw. Un-

terst�tzungsbedarfe erkennen. Eine gute Mçg-

lichkeit bieten z. B. Besprechungen des verant-

wortlichen Mitglieds der Schulleitung bzw. der

zust�ndigen Person der Qualit�tsentwicklungs-

gruppe mit der Projektleitung bzw. der Projekt-

gruppe �ber den Stand des Projekts. Zwischen

den Besprechungen kçnnen sich die Schullei-

tung oder die Qualit�tsentwicklungsgruppe

auch durch Einsichtnahme in die Projektdoku-

mentation informieren.

In der Durchf�hrungsphase sollten folgende

Aspekte beachtet werden:

l Die Planung mit Reflexionsschleifen umset-

zen

Zu zuvor festgelegten Zeitpunkten reflektiert die

Projektgruppe den Projektfortschritt und passt

ggf. die Planung bzw. das Vorgehen an. Sie

achtet dabei besonders auf Symptome, die

z. B. auf unerwartete Stolpersteine oder auf Wi-

derstand hinweisen, und entscheidet, wie da-

mit umgegangen werden kann. Dazu steht sie

in Kontakt mit dem Auftraggeber.

l Transparenz sicherstellen

Eine wichtige Aufgabe neben der eigentlichen

Arbeit im Projekt ist die Kommunikation der

Projektinhalte und der erzielten Fortschritte in

der Schule (siehe HR 9 Informations- und Kom-

munikationsmanagement). Dazu gehçrt neben

der Berichterstattung an den Auftraggeber die

regelm�ßige Information in den beteiligten

oder tangierten Gremien der Schule, wie z. B.

der Abteilungskonferenz, der Gesamtlehrerkon-

ferenz oder der Schulkonferenz. Eine schul-

çffentliche Dokumentation, die einen �berblick

bietet, ist hilfreich, wenn es an einer Schule

mehrere Projekte parallel gibt – zum einen aus

Gr�nden der Projektkoordination, zum anderen

als Information f�r die �brigen Beteiligten und

alle Interessierten (z. B. Sch�ler, Eltern und

duale Partner).

Projektmanagement
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3.3 Evaluationsphase (Study)

Die Projektevaluation ist ein obligatorischer Ar-

beitsschritt in jedem Qualit�tsentwicklungspro-

jekt. Das Hauptziel dieser Evaluation ist es, eine

Datenbasis f�r die Entscheidung zu schaffen,

wie mit den Ergebnissen des Projekts umge-

gangen werden soll. Die Projektevaluation

kann dabei von der Projektgruppe selbst durch-

gef�hrt werden. In der Regel holt sie sich aller-

dings bei den Evaluationsexperten der Schule

Unterst�tzung oder sie beauftragt die Evalua-

tionsgruppe in Absprache mit der Schulleitung

bzw. der Qualit�tsentwicklungsgruppe mit der

Durchf�hrung der Projektevaluation. Hier sind

zwei Formen der Evaluation zu unterscheiden:

l Die Zielerreichung des Projekts evaluieren

Mit der Ergebnisevaluation zum Projekt soll

festgestellt werden, inwieweit die vereinbarten

Ziele des Projekts erreicht wurden. Hierbei

geht es nicht nur um die Feststellung, ob ein

Ziel erreicht wurde oder nicht. Es geht auch

um qualitative Einsch�tzungen, inwieweit die

Ergebnisse des Projekts von den Beteiligten

als hilfreich f�r die Weiterentwicklung der schu-

lischen Qualit�t erachtet werden, sowie um

Empfehlungen f�r weitere Maßnahmen. Die

konkreten Schritte einer Projektevaluation sind

in der Handreichung Selbstevaluation aus-

gef�hrt (siehe HR 11 Selbstevaluation).

l Den Projektprozess evaluieren

Mit der Evaluation des Projektprozesses kann

sich die Projektgruppe R�ckmeldungen zur Art

und Weise ihrer Arbeit und Zusammenarbeit

einholen (siehe HR 11 Selbstevaluation). Die fol-

genden Fragen sind Beispiele dazu:

– Wie effizient hat die Projektgruppe (inkl. Pro-

jektleitung) gearbeitet?

– Wie hat sich das Zusammenwirken mit der

Schulleitung und dem Kollegium gestaltet?

– Wie hat die Projektgruppe als Team zusam-

mengearbeitet?

Aus den Ergebnissen kçnnen Empfehlungen

zum Projektmanagement abgeleitet und per-

sçnliche Lernprozesse der Projektmitglieder an-

gestoßen werden.

3.4 Abschlussphase (Act)

l Abschlussbericht erstellen

Die Projektgruppe stellt die Ergebnisse des Pro-

jekts in Form eines Abschlussberichts dar, der

die wesentlichen Inhalte und Erkenntnisse,

wie z. B. die Schlussfolgerungen aus der Ergeb-

nisevaluation oder aus ihrer Prozessevaluation,

umfasst. Der Abschlussbericht ist die Grund-

lage f�r eine Abnahme des Projekts durch den

Projektauftraggeber und die Entlastung des

Projektteams. Er ist im Allgemeinen schul-

çffentlich (siehe Webdatenbank: Formular Pro-

jektabschlussbericht – Arbeitshilfe; Projekt-

abschlussbericht Selbstevaluationskonzept –

Praxisbeispiel).

l Schlussfolgerungen ziehen

In der Abschlussphase werden die Weichen f�r

die Zukunft gestellt. Zum einen steht die Frage

nach den Projektergebnissen im Zentrum: Wel-

che Bedeutung haben sie f�r die Schulqualit�t?

Kann die Projektgruppe, gest�tzt auf die Eva-

luation, z. B. empfehlen, die Errungenschaften

des Projekts in einen die gesamte Schule betref-

fenden Regelprozess zu �berf�hren (siehe HR 8

Prozessmanagement)? Zum anderen werden

die Projekterfahrungen, die ein Projektteam im

Verlauf eines Projekts gemacht hat, analysiert

und ausgewertet, um diese Erkenntnisse auf

neue Qualit�tsentwicklungsprojekte �bertragen

zu kçnnen.

l Den Projektabschluss gestalten

In einer Abschlusspr�sentation kann die Pro-

jektgruppe das Kollegium �ber die Projekt-

ergebnisse und ihre Erfahrungen informieren.

Die Abschlusspr�sentation bietet dem Auftrag-

geber dar�ber hinaus Raum f�r die W�rdigung

des Projekts und der Leistungen der Gruppe.

Bei der Beurteilung der Projektergebnisse ist

zu beachten, dass der Grad der Zielerreichung

nie allein von der Projektgruppe und ihrer Ar-

beit, sondern immer auch vom Umfeld ab-

h�ngt.

Mit dem Projektabschluss ist die T�tigkeit der

Projektgruppe beendet. Nun entscheidet der

Auftraggeber bzw. die Schulleitung dar�ber, in

welcher Form die Projektergebnisse f�r die

Schule nutzbar gemacht bzw. in einen Prozess

�berf�hrt werden.
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3.5 Zusammenfassung zu den Phasen

des Projektablaufs

In der folgenden �bersicht sind die Schritte der

einzelnen Phasen eines idealtypischen Projekt-

ablaufs aufgelistet und kurz erl�utert. Dar�ber

hinaus werden die Akteure benannt:

Idealtypischer Ablauf eines Qualit�tsentwicklungsprojekts

Schritte im Projektablauf Erl�uterungen Aktive Personen

Planungsphase

Die Projektidee formu-

lieren

Erste Konkretisierung des QE-Projekts

mit Definition des Nutzens und

Absch�tzung der Realisierbarkeit

= Basis f�r die Entscheidung, ob das

QE-Projekt im Detail geplant werden

soll

Arbeitsform: Gespr�ch mit Protokoll

und Formular (Formular Projekt-

beschreibung – Arbeitshilfe)

Initiative bei Einzelperson, Gruppe,

Schulleitung

Beteiligung von QE-Gruppe oder

QE-Beauftragtem oder bzw. und

Schulleitung

Den Auftrag zur Projekt-

planung erteilen

Schulleitung, QE-Gruppe oder

QE-Beauftragter als Auftraggeber

Den Projektantrag

formulieren

Erstellen einer Projektplanung

(Formular Projektbeschreibung –

Arbeitshilfe)

= Basis f�r Entscheidung, ob das

QE-Projekt wie geplant durchgef�hrt

werden soll

Projektgruppe

Beratung durch QE-Gruppe oder

externe Personen (z. B. Fachberater

Schulentwicklung)

�ber den Projektantrag

entscheiden

Schulleitung, QE-Gruppe oder QE-Be-

auftragte/r als Auftraggeber

Den Projektauftrag

erteilen

Beauftragung der Projektgruppe

Dokument: genehmigter Projektantrag

mit Unterschriften

Verçffentlichung in der Schule

Schulleitung, QE-Gruppe oder

QE-Beauftragter als Auftraggeber

Leitung und Mitglieder der Projekt-

gruppe

Durchf�hrungsphase

Die Planungsschritte

umsetzen

Reflexion des Projektfortschritts

ggf. Anpassung des Plans oder

Neuvereinbarung des Auftrags

Erstellen eines Zwischenberichts

Information der Beteiligten,

Herstellen von Transparenz

Controlling des Projekts

Projektleitung und Projektgruppe

Schulleitung, QE-Gruppe oder

QE-Beauftragter

Projektmanagement
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Schritte im Projektablauf Erl�uterungen Aktive Personen

Evaluationsphase

Das Projekt evaluieren Basis f�r die Entscheidung, welche

Projektergebnisse und wie diese in die

Schule �bernommen werden

Projektleitung und Projektgruppe,

ggf. Evaluationsexperten der Schule

Abschlussphase

Das Projekt abschließen Zusammenstellung der Ergebnisse der

Projektevaluation und der daraus

abgeleiteten Schlussfolgerungen

Formular (Projektabschlussbericht –

Arbeitshilfe)

Projektabschlussgespr�ch:

W�rdigung und Entlastung der Pro-

jektleitung und der Projektgruppe

Projektleitung und Projektgruppe

Schulleitung und ggf. QE-Gruppe so-

wie Projektgruppe und Projektleitung

Abb. 2: Idealtypischer Ablauf eines Qualit�tsentwicklungsprojekts
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4 Die Rolle der Schulleitung im Projektmanagement

Die Schulleitung tr�gt f�r die an einer Schule

stattfindenden Projekte die Gesamtverantwor-

tung und ist somit die oberste Entscheidungs-

instanz (siehe HR 3 Schulf�hrung). Um erken-

nen zu kçnnen, was eine systematische Projekt-

arbeit erfordert, bençtigt die Schulleitung

selbst gute Kenntnisse des Projektmanage-

ments. Sie schafft die Rahmenbedingungen,

unter denen Projekte nutzbringend und in das

Gesamtsystem Schule eingebettet durchgef�hrt

werden kçnnen. Damit stellen sich der Schullei-

tung die folgenden vier Kernaufgaben:

– die organisatorische Einbindung gew�hrleis-

ten

– eine systematische Projektarbeit sicherstellen

– Formen der Unterst�tzung zuteilen

– im Projekt Geleistetes anerkennen.

l Organisatorische Einbindung gew�hrleisten

Der organisatorische Rahmen f�r Qualit�tsent-

wicklungsprojekte muss so gestaltet sein, dass

die Projekte in die Gesamtorganisation der

Schule eingebunden sind. Die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe, in der die Schulleitung als

oberste Entscheidungsinstanz Mitglied ist, ko-

ordiniert die verschiedenen Einzelprojekte. In-

strumente wie ein einheitliches Formularwesen,

z. B. f�r Zeitpl�ne (siehe Formular Zeitplan 1 –

Arbeitshilfe; Formular Zeiltplan 2 – Arbeitshilfe)

und Projekt�bersichten (siehe Webdatenbank

Formular Projekt�bersicht – Arbeitshilfe; Pro-

jekt�bersicht – Praxisbeispiel) erleichtern die

Koordination. Mittels Delegation �bertr�gt die

Schulleitung den Projektleiterinnen und -leitern

sowie den Projektgruppenmitgliedern Auf-

gaben und Befugnisse (siehe Aufgaben-

beschreibung Projektleiter/in – Praxisbeispiel).

Die Schulleitung stellt sicher, dass die Gesamt-

organisation regelm�ßig �ber den Stand der

Projekte informiert ist. Verbindungen und Ver-

netzungen der Projekte mit anderen Bereichen

sind so f�r alle Lehrkr�fte sichtbar. Projektlei-

tung und Auftraggeber reflektieren regelm�ßig

die Wechselwirkungen zwischen Organisation

und Projektgruppe und nehmen bei Bedarf An-

passungen vor.

l Systematische Projektarbeit sicherstellen

Systematisch durchgef�hrte Projekte f�hren zu

gesicherten Ergebnissen und ermçglichen fun-

dierte Entscheidungen der Schulleitung und

der GLK. Systematisches Vorgehen bedeutet

in diesem Zusammenhang, dass das Verfahren,

wie ein Projektauftrag entsteht und erteilt wird,

f�r das Kollegium transparent ist. In allen Pha-

sen des Projekts muss klar sein, wer die Betei-

ligten sind und von wem bzw. wie anstehende

Entscheidungen getroffen werden. Genehmigte

Projektauftr�ge werden von der Schulleitung

oder der Qualit�tsentwicklungsgruppe in der

Schule verçffentlicht.

Um eine systematische Projektarbeit sicher-

zustellen, sind folgende Aspekte zu ber�cksich-

tigen:

– Ausgangspunkt f�r ein Projekt ist eine Projekt-

idee. Die Schulleitung (ggf. mit Qualit�tsent-

wicklungsgruppe) trifft aufgrund eines vor-

gelegten Projektantrags und nach Absch�t-

zung von Nutzen, Aufwand und Risiko des ge-

planten Projekts die Entscheidung, ob das

Projekt durchgef�hrt wird. Die Schulleitung

erteilt den Projektauftrag.

– Das Projektteam wird von der Schulleitung

benannt. Zugleich werden Projektteam-Lei-

tungen und -Mitgliedern verbindlich Auf-

gaben, Befugnisse und Verantwortungen

�bertragen.

– Die Schulleitung fordert eine klare Projekt-

organisation. Es gibt eine Projektgruppen-

bzw. Teamleitung, die der direkte Ansprech-

partner der Schulleitung oder der daf�r von

ihr beauftragten Qualit�tsentwicklungs-

gruppe ist. Die Rolle, Aufgaben und Befug-

nisse der Projektleitung sind bestimmt und

dokumentiert. Dasselbe gilt f�r die Mitglieder

der Projektgruppe.

– Im Verlauf des Projekts hat die Schulleitung

die Entscheidungshoheit �ber Zielkorrektu-

ren bzw. ggf. den Projektstopp.

– Projektevaluation und Projektdokumentation

sind f�r die Schulleitung die Grundlage f�r

weitere Entscheidungen. Sie geben Auskunft

dar�ber, inwieweit die Projektergebnisse ge-
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eignet sind, einen dauerhaften Prozess und

damit eine nachhaltige Qualit�tsentwicklung

einzuleiten.

– Beim Projektabschluss entl�sst die Schullei-

tung das Projektteam aus der Verantwortung.

l Formen der Unterst�tzung zuteilen

Projekte zur Qualit�tsentwicklung sind keine

Routinearbeiten, sondern einmalige Aufgaben-

stellungen. F�r jedes Projekt muss die Schullei-

tung pr�fen, welche Unterst�tzung bzw. Res-

sourcen in welchem Umfang notwendig sind.

Schließlich ist die Schulleitung gegen�ber

dem Gesamtkollegium, dem Land und dem

Schultr�ger rechenschaftspflichtig und f�r

einen verantwortungsvollen Umgang mit den

bereitgestellten Ressourcen verantwortlich.

Die Schulleitung kann u. a. aus den folgenden

Unterst�tzungsformen ausw�hlen:

– fachliche Unterst�tzung, z. B. durch Beratung

von Fachberaterinnen und Fachberatern

Schulentwicklung bzw. Unterrichtsentwick-

lung oder durch Fortbildungen

– prozessuale Unterst�tzung, z. B. begleitet die

Qualit�tsentwicklungsgruppe die Projekt-

gruppe w�hrend ihrer Arbeit oder bei der

Durchf�hrung eines projektbezogenen P�da-

gogischen Tages

– zeitliche Unterst�tzung durch Vergabe von

Anrechnungsstunden

– organisatorische Unterst�tzung, z. B. durch

ein festgelegtes Zeitfenster f�r Projektsitzun-

gen.

l Geleistetes anerkennen

Die Beteiligung an Qualit�tsentwicklungspro-

jekten und das F�hren von Projektgruppen ge-

hçren zu den Aufgaben von Lehrkr�ften. Wie er-

folgreich die Schule in ihrer Qualit�tsentwick-

lung ist, h�ngt in hohem Maß vom Leistungs-

vermçgen und der Einsatzbereitschaft der Lehr-

kr�fte ab. Diese Einsatzbereitschaft ist hoch,

wenn die Lehrkr�fte mit ihrem Arbeitsplatz

und ihrer Arbeitsaufgabe zufrieden sind. Der

Schulleitung kommt an dieser Stelle die Auf-

gabe eines Motivators zu, der die Arbeit der ein-

zelnen Lehrkraft bzw. des Teams im Qualit�ts-

entwicklungsprojekt glaubhaft anerkennt und

wertsch�tzt.
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5 Rolle der Projektgruppe

Der Erfolg des Projektmanagements der Schule

h�ngt wesentlich von der Professionalit�t der

Projektgruppen ab. Deshalb empfiehlt es sich,

sorgf�ltig die Zusammensetzung und die Auf-

gaben jeder Projektgruppe zu kl�ren und f�hige

Projektleitungen heranzubilden.

l Zusammensetzung der Projektgruppe ge-

stalten

Die personelle Zusammensetzung hat großen

Einfluss auf die Arbeit in der Projektgruppe

und auf ihre Wirkung in der Schule. Erfah-

rungsgem�ß sind heterogen zusammenge-

setzte Gruppen f�r die Bearbeitung komplexer,

neuer Aufgabenstellungen gut geeignet (vgl.

Kçnigswieser u. a. 2005, S. 63; siehe HR 10 Ar-

beit im Team).

Hier eine Auswahl von Kriterien f�r die Zusam-

mensetzung von Projektgruppen:

– Die Personen sind am Thema interessiert.

– Das Projektthema betrifft das Arbeitsgebiet

der Personen.

– Die Personen sind im Kollegium gut vernetzt

und akzeptiert.

– Die Personen verf�gen, z. B. als Abteilungslei-

tung, �ber projektrelevante Entscheidungs-

befugnisse.

– Die Personen haben bereits Kompetenzen be-

zogen auf das Thema.

– Die Personen haben Erfahrung mit Projektma-

nagement.

Zu Beginn der Arbeit sollte sich die neu zusam-

mengesetzte Projektgruppe Zeit nehmen, die

verschiedenen Einstellungen, Sichtweisen, Vor-

kenntnisse und Erfahrungen ihrer Mitglieder

auszutauschen und kennenzulernen. So schafft

die Gruppe eine tragf�hige Grundlage f�r die

gemeinsame Arbeit. Eine solche Investition

zahlt sich in der Folge durch die Qualit�t der Ar-

beit und die Akzeptanz des Projekts in der

Schule aus.

l Aufgaben der Projektgruppe vereinbaren

In der Regel treffen die Schulleitung und das

Kollegium eine generelle Vereinbarung �ber

die Aufgaben und Funktionsweise der Projekt-

gruppe. Darin sind die Anforderungen und Be-

fugnisse von Projektleitung und Projektgrup-

penmitgliedern geregelt. Dies erhçht die Klar-

heit und die Verbindlichkeit des Arbeitsauftrags

f�r alle Beteiligten. Die Projektgruppe spricht

mit ihrem Auftraggeber ab, welche Personen

und Gremien durch die Projektgruppe regel-

m�ßig auf bestimmte Art und Weise (z. B. durch

Bericht in der GLK, eine gemeinsame Sitzung

mit dem Auftraggeber oder per Informations-

wand) informiert werden (siehe HR 9 Informa-

tions- und Kommunikationsmanagement).

l Projektleitung gestalten

Die Projektleiter/innen sind in der Regel Lehr-

kr�fte. Um diese Leitungsfunktion gut auszuf�l-

len, verf�gen sie �ber die erforderlichen Kom-

petenzen oder entwickeln diese z. B. in Fortbil-

dungen.

Verantwortungsbereiche und Aufgaben der Pro-

jektleitung sind vielf�ltig (siehe Aufgaben-

beschreibung Projektleiter/in – Praxisbeispiel).

Hier ein kurzer �berblick:

– Information und Kommunikation

– Ansprechpartner f�r alle am Projekt Beteilig-

ten sein

– f�r Information und Transparenz �ber den

Projektverlauf sorgen

– das Projekt nach innen und außen vertreten

– Strukturierung und Koordinierung

– die Systematik der Projektarbeit gew�hrleis-

ten

– falls es Teilgruppen im Projekt gibt, die wech-

selseitige Abstimmung sicherstellen

– Leitung von Teamsitzungen

– Einladungen, Tagesordnung, Moderation,

Protokoll etc. �bernehmen oder delegieren

– Feedbackphasen gew�hrleisten (vgl. HR 10

Arbeit im Team).

Wichtig ist, dass die Projektgruppe das Ver-

trauen sowohl der Schulleitung als auch des

Kollegiums genießen kann. Durch die Trans-

parenz ihres Arbeitsprozesses tr�gt sie dazu

maßgeblich bei.
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6 Projektdokumentation

Ziel der Projektdokumentation ist es, den Ver-

lauf eines Qualit�tsentwicklungsprojekts nach-

vollziehbar zu machen. Dadurch werden Ver-

bindlichkeit und Handlungssicherheit gefçrdert,

Evaluationen und Entscheidungen erleichtert.

Die Dokumentation macht die gewonnenen In-

formationen dauerhaft verf�gbar, selbst dann,

wenn die f�r das Projekt verantwortlichen Per-

sonen nicht mehr an der Schule t�tig sein soll-

ten.

Zur Strukturierung von Projektabl�ufen und als

Grundlage f�r Entscheidungen zu Qualit�tsent-

wicklungsprojekten hat sich im Modellvor-

haben die Verwendung einheitlicher Formulare

bew�hrt. Sie fçrdern die Kl�rung innerhalb

der Projektgruppe und mit dem Auftraggeber

und machen die schulinterne Kommunikation

effizienter und �bersichtlicher. Im Gegensatz

zum klassischen Projektmanagement in Unter-

nehmen, das zum Teil sehr ausdifferenziert ist,

hat sich an Schulen eine pragmatische, deutlich

reduzierte Dokumentationsweise herausgebil-

det. Qualit�tsentwicklungsgruppe, Projekt-

gruppe oder Schulleitung kl�ren, wie die Doku-

mentation gestaltet werden soll. Festzulegen

sind hierbei u. a. die Form (von handschriftlich

bis digital), der Speicherort (zentral und/oder

dezentral), der Grad der Einheitlichkeit und die

Verantwortlichkeiten f�r Erstellung und Pflege.

Folgende Dokumente haben sich im schu-

lischen Projektmanagement als unentbehrlich

erwiesen:

l Projektauftrag (Formular Projektbeschrei-

bung – Arbeitshilfe)

l Ergebnisprotokolle der Projektsitzungen

l Projektabschlussbericht (Formular Projekt-

abschlussbericht – Arbeitshilfe).
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7 Anregungen f�r die Ausgestaltung von

Projektmanagement

Durch die konsequente Anwendung und Refle-

xion eines systematischen Projektmanage-

ments w�chst in der Schule die Zahl von Per-

sonen mit Projektkompetenz. Wie Schulen das

Projektmanagement ausgestalten und systema-

tisieren, zeigen folgenden Beispiele. Diese sind

nicht als Entwicklungsstandards f�r alle Schule

zu werten:

l Erstellung einer schulinternen Handreichung

zum Projektmanagement

l Beschreibung der Prozesse zum Projektma-

nagement im Qualit�tshandbuch

l bei großen Schulen Benennung einer schul-

internen Beratungsperson als Projektdienst-

leister

l Einf�hrung von Softwaretools zur Projekt-

koordination (vgl. Handreichung Software

zur Unterst�tzung der QM-Dokumentation

an beruflichen Schulen der ZPG, LS 2009)

l Unterst�tzung der Projektgruppen durch Eva-

luationsexperten bzw. die schulische Evalua-

tionsgruppe als Dienstleister in der Planungs-

und Evaluationsphase

l Delegation der Projektverantwortung f�r ab-

teilungsinterne Projekte an die Abteilungslei-

terinnen und Abteilungsleiter.

Inwieweit die Schulen ihr Projektmanagement

systematisieren und formalisieren, weil dies

von ihnen als hilfreich erlebt wird, bleibt abzu-

warten. Zweifellos wird es auch k�nftig ein

schulspezifisches Projektmanagement geben.

Eine Reflexion der Praxis des Projektmanage-

ments als Teil der Qualit�tsentwicklung ist die

Basis f�r eine erfolgreiche Weiterentwicklung

der Schule als Ganzes.
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8 Zusammenfassung

Projektmanagement ist kein Selbstzweck. Viel-

mehr kçnnen Schulen mit Personen, die �ber

ein gutes Know-how im Projektmanagement

verf�gen, Instrumente nutzen, die maßgeblich

zum Gelingen von Projekten und damit zur Qua-

lit�tsentwicklung beitragen. Abschließend folgt

hier eine Zusammenfassung von Gelingensfak-

toren des Projektmanagements, die sich im Mo-

dellvorhaben zu OES bew�hrt haben:

l Strategisch handeln

– Die Schulleitung und die Qualit�tsentwick-

lungsgruppe (QE-Gruppe) sensibilisieren

das Kollegium f�r die hohe Bedeutung der

Qualit�tsentwicklung f�r die systematische

interne Weiterentwicklung der Schule.

– Die Schulleitung und die QE-Gruppe planen

die Qualit�tsentwicklung langfristig und ord-

nen die Qualit�tsentwicklungsprojekte den

strategischen Zielsetzungen der Schule, d. h.

dem Leitbild, zu.

– Die Schulleitung bzw. die QE-Gruppe schafft

eine klare Aufbau- und Ablauforganisation

f�r das Projektmanagement.

l Kompetenzen aufbauen

– Die Schulleitung, die QE-Gruppe und die Pro-

jektleitungen bilden sich in Projektmanage-

ment fort.

– Die Akteure reflektieren regelm�ßig die Praxis

des Projektmanagements und leiten daraus

Konsequenzen f�r die Weiterarbeit ab.

l Projekte sorgf�ltig ausw�hlen

– Notwendige Entwicklungsmaßnahmen, wie

z. B. die Lernfeldumsetzung, werden als Qua-

lit�tsentwicklungsprojekte aufgenommen.

Die Ziele f�r ein Qualit�tsentwicklungsprojekt

sind aus den Zielen der Schule, z. B. aus dem

Leitbild, abgeleitet.

– Die Schulleitung analysiert, gest�tzt auf die

QE-Gruppe, sorgf�ltig, welche Qualit�tsent-

wicklungsprojekte in den einzelnen Schul-

arten bzw. Abteilungen sinnvoll und notwen-

dig sind.

– Die Anforderungen an alle Qualit�tsentwick-

lungsprojekte sind eindeutig definiert.

l Die Rahmenbedingungen des Projekts kl�ren

– Die Projektleitung erh�lt von der Schulleitung

Klarheit �ber die organisatorischen Rahmen-

bedingungen sowie �ber die Bedeutung des

Projekts innerhalb der langfristigen Zielset-

zung der Schule.

– Die Dokumentationsanforderungen sind mit

den Projektleitungen abgesprochen.

l F�r Transparenz sorgen

– Das Kollegium ist angemessen informiert

�ber Projektfortschritte, erreichte Meilenstei-

ne, erfolgreich abgeschlossene Projekte und

Ergebnisse von Projektevaluationen (z. B. in

der Gesamtlehrerkonferenz, in Abteilungs-

konferenzen, am P�dagogischen Tag, durch

Aushang oder per Intranet).

– Erfolge werden von der Projektgruppe und

auch vom Kollegium gefeiert.

l Unterst�tzung bzw. Ressourcen anbieten

und nutzen

– Eine schulinterne QE-Gruppe begleitet und

unterst�tzt die Projektgruppen, z. B. bei Ziel-

definition und Erstellung des Zeitplans.

– Die Schulleitung zeigt Kolleginnen und Kolle-

gen die persçnlichen Entwicklungschancen

auf, die in einem langfristigen Engagement

f�r die Qualit�tsentwicklung liegen.

– Die Schulleitung vergibt Anrechnungsstun-

den f�r arbeitsaufw�ndige Projekte.

– Externe Spezialisten, wie z. B. Fachberater

Schulentwicklung, werden einbezogen.

Damit sich eine gute Projektmanagementkultur

an der Schule herausbilden kann, muss die

Schulleitung die Anforderungen des systemati-

schen Vorgehens, die hierzu notwendigen Qua-

lifikationen der Verantwortlichen und die Bereit-

schaft der Betroffenen, sich darauf einzulassen,

in Balance bringen. Dabei st�tzt sie sich auf die

Qualit�tsentwicklungsgruppe. Eine Kernauf-

gabe der Schulleitung und der Qualit�tsent-

wicklungsgruppe ist es, die Motivation aller Be-

teiligten zur Mitarbeit in Projekten dauerhaft zu

pflegen und zu fçrdern.

Projektmanagement
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