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Vorwort

Zum Thema Projektmanagement existiert bereits einige Literatur. Warum liegt
hiermit nun eine neue Abhandlung vor und warum behandelt sie das Thema
im Kontext des Gesundheitswesens und der Berufsgruppe der Pflege?

Die Griinde der Autoren, dieses Buch vorzulegen, sind vielfiltig. Zum einen
haben beide lange Erfahrung als Hochschullehrer an einer grofSen Hochschule
in Deutschland. Die von beiden angebotenen Lehrveranstaltungen Projektma-
nagement in den Bachelor- und Masterstudiengdngen hatten theoretische An-
teile, aber immer auch einen hohen Praxisbezug und eine direkte Umsetzungs-
begleitung. Dieses Angebot wurde von den Studierenden stark nachgefragt
und regelmidflig als sehr relevant und horizonterweiternd fiir ihre berufliche
Praxis im Gesundheitswesen evaluiert.

Zum anderen sind die {iber Jahrzehnte gesammelten Erfahrungen der beiden
Autoren aus Projekten direkt in Krankenhdusern, Pflegeeinrichtungen oder
kommunalen Zusammenhéngen im deutschsprachigen Raum eine wertvolle
Grundlage, tiber Erfolge und Misserfolge in Projekten authentisch zu berich-
ten und sie in dieses Buch einflieflen zu lassen. Somit dient dieses Buch auch
als ein Leitfaden, was bei Projekten praktisch zu beachten ist, wie sie der
Organisation nutzen, wie sich eine Projektleitung in Projekten schiitzt oder
wie Projekte auch fiir die eigene Karriere genutzt werden konnen. Dies betriftt
gerade kaum publizierte Ansitze des Projektmanagements wie zum Beispiel
das Erstellen einer AG-Satzung oder die Bedeutung verschiedener Formen der
Ergebnissicherung.

Die Spezifizierung des Projektmanagements auf die Berufsgruppe der Pflege
folgt der Auffassung der Autoren, dass es gerade diese Berufsgruppe ist, deren
Bedeutung fiir den Erfolg und das Image von Organisationen im Gesund-
heitswesen in den letzten Jahren stark zugenommen hat. Dies hat auch zur
Konsequenz, dass die Anforderungen an diese Berufsgruppe im Hinblick auf
ein professionelles Handeln bei der Gestaltung von Prozessen und der Beurtei-
lung von Ablédufen fiir die eigene Berufsgruppe, aber auch in der Interaktion
zwischen verschiedenen Berufsgruppen, stetig steigen. Um diese Aufgaben zu
meistern, bedarf es nicht nur eines profunden Wissens tiber die Instrumente
des Projektmanagements, sondern auch das Selbstvertrauen und die Person-
lichkeit, dieses Wissen erfolgreich einzusetzen.

Den Autoren ist selbstverstandlich bewusst, dass jedes Projekt seine eigene
Komplexitit, seine individuell geprigten Teilnehmerinnen und Teilnehmer
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Vorwort

sowie seine eigene Dynamik hat. Auch sind die Intentionen der Auftragge-
ber eines Projekts und die jeweiligen Rahmenbedingungen meist sehr unter-
schiedlich. Vieles an den hier aufgezeigten Instrumenten des Projektmanage-
ments ist jedoch erfahrungsgemaf in fast allen Projekten anwendbar und kann
der Projektleitung zu Erfolgen verhelfen und vor Misserfolgen schiitzen.

In diesem Sinne wiinschen die Autoren viel Spafl beim Lesen und viel Erfolg
bei der Planung, Durchfithrung und Bewertung von Projekten.

Frankfurt den 28. 11. 2025
Thomas Busse & Wolfram Burkhardt
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1. Projekte und deren Bedeutung in der Pflege

Abstract:
Dieses Kapitel behandelt die Bedeutung von Projektmanagement
innerhalb der Pflegebranche, die angesichts komplexer und dynami-
scher Entwicklungen in der Gesundheitswirtschaft eine strukturel-
le und zielgerichtete Vorgehensweise erfordert. Angesichts Heraus-
forderungen wie demografischem Wandel, Fachkraftemangel und
Qualitatssicherungsanforderungen bietet Projektmanagement ein
bewahrtes Instrumentarium zur systematischen Planung und Um-
setzung zukunftsorientierter Losungen. Es unterstreicht die Rolle der
Pflegefachkrafte, die durch professionelles Projektmanagement Ar-
beitsprozesse und Patientenversorgung nachhaltig verbessern sollen.
Fiihrende Griinde fiir den verstarkten Einsatz von Projektmanage-
ment sind die teils langen Entscheidungswege traditioneller Linien-
organisationen und die Notwendigkeit, Projekte effizienter zu gestal-
ten.

Unsere Welt und die darin agierenden Unternehmen sind zunehmend kom-
plexen und dynamischen Entwicklungen ausgesetzt, die auch vor unseren Ge-
sundheitsorganisationen nicht haltmachen. Gerade die Gesundheitswirtschaft
und ihre umfassende Anbieterstruktur aus Krankenhdusern, Arztpraxen, Pfle-
geeinrichtungen und anderen Marktteilnehmern wird mit vielfaltigen Heraus-
forderungen wie dem demografischen Wandel, dem Fachkréftemangel, gesetz-
lichen Qualitatssicherungsanforderungen, der steigenden Anspruchshaltung
der Patienten sowie der Notwendigkeit einer effizienteren Ressourcennutzung
konfrontiert und muss diese — zumindest gefiithlt - immer schneller bear-
beiten. Strukturierte und zielgerichtete Veranderungsprozesse scheinen somit
mehr denn je sowohl innerhalb der Unternehmen als auch in deren Vernet-
zung unerlasslich.

Das Instrument des Projektmanagements bietet hierfiir ein bewéhrtes Instru-
mentarium, notwendige und zukunftsorientierte Losungen systematisch zu
planen, umzusetzen und deren Nachhaltigkeit zu evaluieren. In diesem Kon-
text kommt der Berufsgruppe der Pflege, in der Menschlichkeit und Qualitét
ein zentrales Merkmal sind, eine besondere Rolle zu. Sie ist aufgefordert, unter
Nutzung eines professionellen Projektmanagements dazu beizutragen, sowohl
die internen und interdisziplindren Arbeitsprozesse als auch die Versorgung
der Patientinnen und Patienten nachhaltig zu verbessern. Die folgenden Aus-
fihrungen beleuchten die Grundlagen und die Relevanz des Projektmanage-
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1. Projekte und deren Bedeutung in der Pflege

ments im pflegerischen Kontext und zeigen auf, wie es als strategisches Werk-
zeug fiir Verdnderungen und Qualititsentwicklung genutzt werden kann.

1.1 Bedeutung fiir das Unternehmen

Waurde das Projektmanagement um die Jahrtausendwende noch in eher gerin-
gem Mafle in der téglichen Arbeit eines Unternehmens eingesetzt, so erfuhr
diese Managementform in den letzten Jahren einen gewaltigen Aufschwung
mit steigender Tendenz. Aktuell schétzt man, dass bereits ca. 35 % bis 45 %
der anfallenden Aufgaben in den Unternehmen und zunehmend auch den
staatlichen Organisationen mit Hilfe von Projekten erarbeitet werden.

Griinde hierfiir liegen vor allem in der Abgrenzbarkeit der notwendigen Akti-
vitdten, in einer hierarchieunabhingigen Flexibilitit der Aufgabenerarbeitung
und einer zielgerichteten Kontrolle der gestellten Aufgaben. Unternehmen be-
notigen diese Eigenschaften immer mehr, da sie verstarkt gezwungen werden,
vorhandene Ressourcen optimal zu nutzen und eine kontinuierliche Verbesse-
rung ihrer Produkte oder Dienstleistungen anzustreben, um notwendige Wett-
bewerbsvorteile generieren zu kénnen. Auch stellen sie fest, dass Projektarbeit
die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern fordert
und somit die Identifikation mit dem Unternehmen starkt.

Mitarbeiter, die Projekte aufsetzen, moderieren und zu einem gewiinschten
Ergebnis fithren konnen, werden folgerichtig inzwischen am Arbeitsmarkt
hoch gehandelt und dementsprechend auch gut entlohnt. Es gibt mittlerweile
eine Vielzahl an Unternehmensberatungen und Agenturen, die Projektmana-
ger zu iberdurchschnittlichen Tarifen einstellen. Diese fungieren dann als
externe, spezialisierte Projektmanager in Unternehmen, die keine eigenen
Projektleitungen qualifiziert haben. Ein Blick in die entsprechenden Stellen-
ausschreibungen bundesweiter Unternehmen sowie staatlicher Organisationen
zeigt zudem, wie hoch der Bedarf an Projektmanagern in Festanstellung ist.
Immer mehr Unternehmen und Organisationen griinden dariiber hinaus eige-
ne Projektmanagement-Offices oder dhnliche Abteilungen, um die notwendi-
gen Kompetenzen permanent intern verfiigbar vorzuhalten. Dementsprechend
boomt sowohl das Berufsbild Projektmanager als auch der organisationsinter-
ne Qualifizierungsbedarf zum Projektmanagement.
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1.3 Definition und Arten von Projekten

1.2 Der Stellenwert von Projekten fiir die Berufsgruppe der Pflege

Auch und gerade im Gesundheitswesen erfdahrt das Projektmanagement nach-
holend einen riickblickend nur allzu nachvollziehbaren Aufschwung: Waren
Organisationen des Gesundheitswesens wie Krankenhiuser, Pflegedienste, Re-
habilitationseinrichtungen u.a. lange Zeit in Bezug auf ihre Arbeitsorganisati-
on und ihre Arbeitsformen relativ traditionell bis starr geprigt, zeitigten duf3e-
re politische und 6konomische Prozesse sowie beginnende innere Umbriiche
auch neue Bedarfe fiir die Organisation der Arbeit und insbesondere der Zu-
sammenarbeit der zuvor strikt berufsgruppenspezifisch organisierten Bereiche
der Arzteschaft, der Pflege und der Administration. Projekte boten und bieten
zum einen die Moglichkeit, die eigenen Arbeitsabliufe und Arbeitsprozesse
innerhalb einer Station oder eines Pflegedienstes selber zu verdndern und
zu verbessern. Zum anderen wurden und werden die verschiedenen Berufs-
gruppen in die Arzte und die Pflege und die Administration iibergreifende
Projekte einbezogen, die sie die interdisziplindre Zusammenarbeit in einem
neuen Licht jenseits der tradierten versdulten und hierarchischen Organisati-
onsstrukturen erleben ldsst. Angesichts der gegenwirtigen Herausforderungen
tiir das Gesundheitswesen im Allgemeinen und die Pflege im Speziellen kann
festgestellt werden, dass bei Vorhaben wie der Digitalisierung, der Vernetzung,
der Personalplanung, der Qualititssicherung, der Gewinnung von Fachkriften
und vielem mehr verstirkt auf Projekte gesetzt wird. Umso mehr rickt so
die Notwendigkeit fiir das Gesundheitswesen und die Pflege in den Fokus,
sich selber Kompetenzen in der Methode Projektmanagement zu sichern. Das
Folgende soll hierzu einen soliden Beitrag leisten.

1.3 Definition und Arten von Projekten

Definitionen, was ein Projekt ist, gibt es viele in der Literatur. Grundsitzlich
aber basieren alle Definitionen auf der DIN-Normreihe 69901, in der ein
Projekt als eine Aufgabe, ,die im Wesentlichen durch eine Einmaligkeit der
Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist“ beschrieben wird. Ein
Projekt ist demnach ,ein einmaliger Prozess, der aus einem Satz von abge-
stimmten und gelenkten Vorgingen mit Anfangs- und Endtermin besteht und
durchgefithrt wird, um ein Ziel zu erreichen, das spezifische Anforderungen
erfiillt, wobei Beschrinkungen in Bezug auf Zeit, Kosten und Ressourcen
beriicksichtigt werden.
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1. Projekte und deren Bedeutung in der Pflege

Die DIN-Norm beschreibt diese Kerneigenschaften, an denen sich ein Projekt
definieren ldsst, genauer:

m die Einmaligkeit der Zielvorgaben

m die projektbezogene zeitliche, finanzielle und personelle Ausstattung
m die Abgrenzung gegeniiber anderen Routineaufgabenstellungen

m die eigene projektspezifische Organisation

m die Interdisziplinaritit der Aufgabenstellung

m die klare Ergebnisverantwortung und

m die Risikowahrscheinlichkeit des Gelingens

Nach DIN 69901 ist die Komplexitit einer Aufgabe kein Beurteilungskriterium
fiir ein Projekt. Projekte konnen also auch klein und von sehr kurzer Dauer
sein, was gerade in der Berufsgruppe der Pflege hiufiger vorkommt.

Unter dem Haupttitel ,Projektmanagement; Projektmanagementsysteme; ...
enthilt die Normenreihe 69901 folgende fiinf Teile

m DIN 69901-1,....; Grundlagen®

m DIN 69901-2,,...; Prozesse, Prozessmodell“
m DIN 69901-3 ,....; Methoden®

m DIN 69901-4 ,,...; Daten, Datenmodell“

m DIN 69901-5 ,...; Begriffe®

Die Teile 1 und 2 der Normenreihe DIN 69901 gehen ein auf verschiedene
Grundbegriffe wie

m Projekt,
m Projektmanagement oder
m Projektwirtschaft

Teil 3 regelt die Nomenklatur zur

m Projektgliederung,
m Projektstrukturplan,
m Arbeitspaket und

m Netzplantechnik

Teil 4 definiert

m Projektorganisation,
m Projektleitung und
m Projektleiter
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1.3 Definition und Arten von Projekten

Teil 5 beschreibt Projektphase und Berichte zum Projektabschluss.

m die Gliederung eines Pflichtenhefts
m an die Unternehmensfiithrung,

m an das Management und

m an die Projektleitung

Neben der Definition der Begriffswelt von Projekten definiert die Norm ISO
21500 den Begriff des Projektmanagements und beschreibt diesen als ,die An-
wendung von Methoden, Hilfsmitteln, Techniken und Kompetenzen in einem
Projekt. Es umfasst das [...] Zusammenwirken der verschiedenen Phasen des
Projektlebenszyklus.*

Auch wenn die oben aufgefiihrten Normen zum Thema Projektmanagement
teilweise etwas holzern wirken und eventuell in der Praxis in Teilen oder in
speziellen Projekten nicht anwendungsrelevant erscheinen, sollten sie einem
Projektmanager doch bekannt sein. Dies gilt insbesondere fiir die Kerneigen-
schaften eines Projekts und der Abgrenzung zu Routinetitigkeiten im Unter-
nehmen.

Projekte lassen sich generell unterteilen in Projektarten nach Umfeld:

m Personliche Projekte: Hausbau, Studium

m Staatliche Projekte: Regierungsumzug nach Berlin, Flughafen Berlin

m Unternehmensprojekte: Implementierung neuer Hierarchie-Ebenen, Out-
sourcing

Projektarten nach Aufgabenstellung:

m Forschungsprojekte: Wissenschaft, Medizin und Pflege

m Entwicklungsprojekte: Entwicklung neuer Dienstleistungen, Verfahrensver-
besserung

m Rationalisierungsprojekte: Kostenreduzierung, Einsatz neuer Technologien

m Projektierungsprojekte: Systemprojekte, Anlagenprojekte, Kundenprojekte

Projektarten nach der personellen Beteiligung:

m Ein-Personen-Projekte: kleine Projekte fiir einen Spezialisten
m Mehrpersonen-Projekte: Beteiligung von Projektgruppen, Projektlenkung
m Voll-/Teilzeitprojekte: Anteil der eingebrachten Arbeitszeit ins Projekt

Natiirlich sind Projekte oft auch eine Mischung aus unterschiedlichen Projekt-
arten, wobei sich i.d.R. aus den Projektarten nicht ableiten ldsst, welche Form
des Projektmanagements fiir die Durchfithrung gewéhlt werden sollte.
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In der Literatur werden drei Grobformen des Projektmanagements genannt;
das klassische, das agile und das hybride Projektmanagement. In der Praxis
besteht allerdings eine klare Abgrenzung der Projektmanagementformen mitt-
lerweile meist nicht mehr.

Klassisches Projektmanagement

Traditionelles, klassisches oder konventionelles Projektmanagement meint alle
Projekte, die einem klaren und strengen Plan folgen. Die drei wichtigsten Pro-
jektfaktoren sind Zeit, Kosten und Qualitdt bzw. Umfang. Entsprechend dieser
Faktoren werden Projektziele moglichst exakt definiert und Plane akribisch
ausgestaltet. Wie viele Kosten miissen eingeplant werden? Welche Termine
miissen eingehalten werden? Der Projektmanager versucht, alle Schritte vom
Projektanfang bis Projektende zu kalkulieren und den Projektverlauf im Detail
zu dokumentieren.

Probleme im traditionellen Projektmanagement

m aufwindige Planung

m biirokratische Dokumentation

m Unwissenheit {iber alle Fakten zu Beginn eines Projektes

m Anforderungen kénnen sich im Verlauf des Projektes dandern

m zusitzliche Wiinsche von Kunden und Stakeholdern kénnen im Verlauf
eines Projektes entstehen

neue Ideen im Projektverlauf konnen nicht implementiert werden oder

wenig Flexibilitat gegeniiber dynamischen Projektumgebungen

Agiles Projektmanagement

Agile Vorgehensweisen im Projektmanagement kommen urspriinglich aus der
Softwareentwicklung und entstanden ab den 90er-Jahren. Es bezeichnet ein
Projektmanagement, bei dem das Projektteam iiber hohe Toleranzen beziig-
lich Qualitdt, Umfang, Zeit und Kosten verfiigt und eine sehr umfangreiche
Mitwirkung des Auftraggebers bei der Erstellung des Werks erforderlich ist.
Charakteristisch fiir agiles Projektmanagement ist die Fokussierung auf das zu
liefernde Werk und die Akzeptanz durch die Anwender. Hingegen werden ge-
schiftliche Anforderungen, wie z. B. die Termintreue, Kostentreue oder Erfiil-
lung eines spezifizierten Leistungsumfangs, weniger oder nicht beriicksichtigt.
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1.4 Einbindung in die vorhandene Organisation

Agiles Projektmanagement findet Anwendung, wenn Projekte

m unklare Anforderungen mit sich bringen, die im Projektverlauf erarbeitet
werden

m einen sehr langen Zeithorizont und einen komplexen Umfang aufweisen

m durch eine kurze Time-to-Market charakterisiert sind

m in Branchen mit einem hochriskanten, sich stindig éndernden Umfeld statt-
finden

m Aufgaben beinhalten, bei denen das Projektteam Neuland betritt oder

m Ziele beinhalten, die priméar nur schrittweise zu erreichen sind

Hybrides Projektmanagement

Hybrides Projektmanagement bezeichnet die Kombination von unterschiedli-
chen Projektmanagement-Methoden oder die Verwendung einzelner Elemente
verschiedener Projektmanagement-Ansitze. Als alternative Begriffe werden
héufig bimodales, selektives, adaptives oder multimodales Projektmanagement
genannt, jedoch betonen die Ausdriicke verschiedene Aspekte unterschiedlich.

1.4 Einbindung in die vorhandene Organisation

Einer der Hauptgriinde, warum sehr viele Aufgaben eines Unternehmens
inzwischen in Projekten umgesetzt werden, sind die dort meist vorgefunde-
nen Linienorganisationen. Eine Linienorganisation ist dadurch gekennzeich-
net, dass jeder Mitarbeiter nur jeweils einen Vorgesetzten hat, welcher ein
Weisungsrecht tiber die jeweils untergeordneten Mitarbeiter hat. Im Kranken-
haus sind die vorgefundenen Linien in der Regel der érztliche Dienst, der
Pflegedienst und die Verwaltung. Meist wird die Linienorganisation noch mit
sogenannten Stabsstellen (Kompetenz-Zentren) versehen, deren Aufgabe es
ist, einer Linienhierarchie in definierten Arbeitsfeldern zuzuarbeiten und ggf.
mit ihrer Arbeit in andere Linien hineinzuwirken. Eine klassische Stabsstelle
ist bspw. das Qualitdtsmanagement, wobei dies dann i.d.R. entweder der Ver-
waltung oder dem drztlichen Dienst zugeordnet ist, aber natiirlich auch in den
anderen Linien agiert. Diese Organisationsform wird Stab-/Linien-Organisa-
tion genannt. Vorteil der Stab-/Linien-Organisation ist, dass es klare Hierar-
chien und Kommunikationswege gibt und die Verantwortung fiir Aktivitdten
direkt zugeordnet werden kann. Nachteil dieser Stab-/Linien-Organisation
ist jedoch, dass die Entscheidungs- und Kommunikationswege oft sehr lang
sind und Mitarbeiter aus verschiedenen Linien und Hierarchie-Ebenen keine
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1. Projekte und deren Bedeutung in der Pflege

gemeinsamen Entscheidungen treffen kénnen, ohne die nichsthohere Hierar-
chie-Ebene einzubinden. Hier wird dann primér nicht nach Kompetenz, son-
dern nach Struktur entschieden.

Abbildung 1 Stab-/Linienorganisation

Klassische Stab-/Linienorganisation

Kompetenz-
/ Zentrum
Aufgzhe A D -—-- Geschaftsfilhrung  ____ Autzabe B
|
H
Bereich 1 Bereich 2 - - Aufgabie C Bereich 3
7777777777777777 . P mmm e Fmmmm ey

Teilbereich 1.1 Teilbereich 1.2 Teilbereich 2.1 Teilbereich 1.2 Teilbereich 3.1 Teilbereich 1.2

Da diese Art der Organisationsstruktur schnellen und sachgeleiteten Entschei-
dungen im Weg steht, finden Projekte meist in einer sogenannten Matrixorga-
nisation statt. Bei der projektorientierten Matrixorganisation werden Mitarbei-
ter kompetenzbezogen aus verschiedenen Linien und Hierarchieebenen fiir
die Dauer eines Projekts in eine Spartenorganisation zusammengefiithrt. Die
Mitarbeiter bleiben weiter im Unterstellungsverhiltnis der jeweiligen Linie,
werden jedoch fiir die Dauer des Projekts fachlich der Projektleitung zugeord-
net. Die Matrixorganisation versucht somit, durch das Aufbrechen einzelner
isolierter Abteilungen hin zu abteilungsiibergreifenden Teams, Mitarbeiter der
einzelnen Bereiche zueinander zu fithren und die jeweiligen individuellen
Stirken zu nutzen.

Wichtig ist, dass die Projektleitung bzgl. der einzelnen Projektmitglieder keine
Weisungsbefugnis hat, sondern lediglich inhaltsbezogen agieren kann. So wird
ein Projektmitglied zwar aus der Linie heraus zeitlich und inhaltlich einem
Projekt zugeordnet, die Projektleitung kann aber bspw. keine Uberstunden
anordnen oder disziplinarische Mafinahmen im Sinne eines Arbeitsvertrags
ergreifen. Ist das Projekt beendet, wird die Matrixorganisation aufgelost und
die Mitarbeiter kehren wieder mit ihrer vollen Arbeitszeit in die jeweilige
Linienfunktion zuriick.
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