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Projektmanagement in der OSZE: Das Project-
Management-Cycle-Konzept der OSZE-Mission im
Kosovo

Projektmanagementkonzepte haben fiir internationale Organisationen, die
Friedenseinsitze durchfiihren, seit {iber einem Jahrzehnt kontinuierlich an
Bedeutung gewonnen. Analog zu der gestiegenen Anzahl solcher Einsitze
entwickelte sich auch die Hohe der Missionsbudgets. Die Entwicklung ada-
quater Fertigkeiten und Fahigkeiten sowie geeigneter Konzepte des Projekt-
managements wurde dagegen lange Zeit vernachlissigt, hdufig zu Lasten von
Effizienz und Effektivitit der Friedensmissionen. Der vorliegende Beitrag
versucht das Projektmanagementkonzept der OSZE am Beispiel ihrer Mis-
sion im Kosovo (OMiK) zu beleuchten. Die Untersuchung kommt zu dem
Ergebnis, dass die Konzepte im Wesentlichen auf existierende Projektmana-
gementkonzepte des For-Profit- bzw. Non-Profit-Bereichs zurlickgreifen.
Gestiitzt auf einen Langzeitabgleich versucht die Studie den konzeptionellen
Anspruch und die reale Umsetzung des Managementkonzepts der Kosovo-
Mission einander gegeniiberzustellen. Dies geschieht insbesondere mit Blick
auf die tdgliche Arbeit ehemaliger Projektmanager vor Ort. Die vorliegende
Studie zeigt zudem, dass es entscheidende Umsetzungsdiskrepanzen auf den
verschiedenen Ebenen des Projektmanagementzyklus der OMiK gibt. Diese
sind vor allem struktureller Natur und in der politischen Kultur und der Ma-
nagementkultur der OSZE begriindet. Die Studie zeigt eine Reihe von Fakto-
ren auf, die entscheidende Umsetzungsdiskrepanzen im Projektmanagement
der OSZE am Beispiel der Kosovo-Mission erkldren helfen. Hieraus werden
schlieBlich fundierte Empfehlungen zu ihrer schrittweisen Behebung abge-
leitet.

Hypothese, Forschungsfragen und Zielsetzung

Der Studie liegt die Forschungshypothese zu Grunde, dass zwischen dem die-
altypischen Anspruch des Project-Life-Cycle-Konzepts (PLC) der OSZE
bzw. seiner abgewandelten Form, des Project-Management-Cycle-Konzepts
(PMC) der OMiK, und deren tatsdchlicher Umsetzung auf Missionsebene
deutliche Diskrepanzen existieren. Falls sich diese Hypothese bestitigt, konn-
ten sich Umsetzungsdiskrepanzen nicht nur negativ auf die Effizienz des Pro-
jektmanagements auswirken und somit einzelne angestrebte Projekterfolge
gefahrden, sondern auch Konsequenzen fiir die gesamte Arbeitsleistung bzw.
Effektivitit der Mission nach sich ziehen. Die Hypothese beruht einerseits
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auf vorausgegangenen Analysen' und andererseits auf den personlichen Ar-
beitserfahrungen von Interviewpartnern im Bereich des Projektmanagements
der OSZE. Ausgehend von dieser Hypothese soll der vorliegende Beitrag
fundierte Antworten auf die nachfolgenden Forschungsfragen generieren, die
vornehmlich auf qualitative Aspekte des OMiK-Projektmanagements Bezug
nehmen: Welche konzeptionellen und inhaltlichen Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede lassen sich zwischen dem PLC-Konzept der OSZE bzw. dem PMC-
Konzept der OMiK und anderen ausgewéhlten Projektmanagementkonzepten
aufzeigen? Inwiefern weisen die OSZE-Konzepte eigene Besonderheiten in
ihrer Konzeption auf, die fiir die speziellen Erfordernisse von Friedensmis-
sionen relevant sein konnten? Treten bei der praktischen Anwendung des
Projektmanagementkonzepts der OMiK Umsetzungsdiskrepanzen auf und
wenn ja, welche konkreten Phasen des Projektmanagements sind davon be-
troffen? Welche Faktoren konnten diese Diskrepanzen erkldren und welche
Empfehlungen konnen hinsichtlich einer Optimierung des Projektmanage-
ments internationaler Friedensmissionen daraus abgeleitet werden? In wel-
chem Mafe konnen sich Optimierungsempfehlungen an For-Profit- bzw.
Non-Profit-ausgerichteten Projektmanagementkonzepten orientieren? Inwie-
weit miissen sich Optimierungsempfehlungen eindeutig an den spezifischen
strukturellen und operativen Besonderheiten internationaler Friedensmissio-
nen ausrichten?

Das Project-Life-Cycle-Konzept der OSZE

Im Jahr 2003 wurde im OSZE-Sekretariat eine Projektkoordinierungseinheit
eingerichtet, die einen einheitlichen Umgang mit Projekten innerhalb der
Organisation gewihrleisten sollte. Erst tiber zehn Jahre nach der Einrichtung
der ersten Friedensmissionen erarbeitete die Schulungsabteilung des Sekreta-
riats ein standardisiertes Konzept zum internen Projektmanagement. So
wurde ab 2005 das PLC-Konzept als verbindliche Anleitung zum OSZE-
internen Projektmanagement eingesetzt. Es umfasst drei zyklisch aneinander
anschlieBende Phasen der Identifizierung, der Entwicklung und der Umset-
zung und Evaluierung von Projekten. Bei diesem in sich geschlossenen, drei-
phasigen Management-Zyklus schlie8t sich an die letzte Phase der Umset-
zung und Evaluierung dann wieder die Identifizierungsphase fiir nachfol-
gende Projekte im Rahmen eines iibergeordneten thematischen Programms
an. In der OSZE-Mission im Kosovo werden wie auch in anderen gréferen
Friedensmissionen, z.B. der OSZE-Mission in Skopje (vormals OSZE-
., Spillover “~Uberwachungsmission in Skopje), leicht abgewandelte Modelle

1 Vgl. Wolfgang Zellner/Frank Evers/Claus Neukirch/Wolfgang Sporrer, New forms and
support structures for OSCE field operations, in: Helsinki Monitor 2/2004, S. 23-34; vgl.
ebenso Annette Legutke, From lessons lost to lessons learned?, in: Helsinki Monitor
3/2005, S. 188-191.
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des PLC verwendet. Der PLC dient jedoch als Grundlage. Zudem ist seit eini-
gen Jahren eine halbtigige Einfiihrung in das Programm- und Projektma-
nagement der OSZE Bestandteil der obligatorischen Einfithrungsveranstal-
tung fiir neue Mitarbeiter der OSZE.? Dieses inhaltlich sehr allgemein gehal-
tene Schulung findet im Sekretariat der OSZE statt.

Management-Tools

Flankiert wird das Projektmanagementkonzept der OSZE von computerge-
stiitzten technischen Management-Tools zur Ressourcenverwaltung, insbe-
sondere dem [Integrated Resource Management System (IRMA). Als Kern-
stiick der OSZE- Managementreform ist IRMA seit Anfang 2005 im Einsatz.
Es stellt ein Instrument zum Management finanzieller, personeller und mate-
rieller Ressourcen dar, das zudem die Erstellung von Fortschrittsberichten
und die Verwaltung projektrelevanter Daten, wie z.B. Finanziibersichten,
erleichtern soll. Das computergestiitzte IRMA-Programm soll das tédgliche
operative Projektmanagement vereinfachen, indem es die Uberwachung und
die Fortschrittskontrolle von Projekten ebenso ermdglicht wie die finanzielle
Kontrolle und die Berichterstattung. Durch den aktuellen Statusiiberblick
mittels IRMA sollen Projektmanager dazu befahigt werden, eigene Manage-
mententscheidungen im Rahmen ihrer Befugnisse zu treffen. In der OMiK
wurde zudem ein eigenes Instrument zum Management von Projekten ent-
worfen, die Project Management Database (PMD).

Budgetierungsprozess

Ebenso wurden im Jahr 2003 der Budgetierungsprozess der OSZE reformiert
und Managementinstrumente eingesetzt, die die politischen Priorititen mit
programmatischen Aktivitdten und Projekten in Einklang bringen und das
dafiir notwendige Budget sicherstellen sollten. Der jéhrliche Budgetierungs-
prozess besteht aus einander ergidnzenden Elementen, wie dem Programm-
entwurf, dem Budgetvorschlag und dem sogenannten Programme Budget
Performance Report. Wihrend im Programmentwurf thematische Prioritéten
festgelegt werden, stellt der Budgetvorschlag dar, welche finanziellen Res-
sourcen zur Umsetzung von Programmen und den darin integrierten Projek-
ten benotigt werden. Dies dient dazu, den im Vorjahr erzielten Fortschritt
aufzeigen und die programmatische Jahresplanung sinnvoll vornehmen zu
konnen. Jeweils zur Mitte eines jeden Jahres erfolgen dann die Programm-
planung und die Budgetierung fiir das Folgejahr, obwohl sich die Mehrzahl
der Projekte des laufenden Budgetjahres noch in der Durchfiihrung befindet
und eine entsprechende Abschlussevaluierung noch aussteht. Anschlussfi-

2 Vgl. Organization for Security and Co-operation in Europe, Pre-arrival information pack-
age, S. 5, unter: http://www.osce.org/training/18114.
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nanzierungen von Projekten sollten jedoch erst nach deren Evaluierung be-
antragt werden.

Akteursebenen des Programm- bzw. Projektmanagements

Innerhalb der politischen, administrativen und operativen Strukturen der
OSZE, die an der Planung und Umsetzung von Programmen bzw. Projekten
beteiligt sind, kdnnen verschiedene Akteure mit jeweils eigenen Verantwor-
tungsbereichen auf drei Ebenen unterschieden werden: 1. Das OSZE-Sekreta-
riat in Wien, 2. die Bereichsleitungs- und Programmebene im Headquarter
einer Mission sowie 3. die jeweiligen Projektmanager in den Missionen und
ihren Regionalbiiros. Auf der obersten Hierarchieebene, dem OSZE-Sekreta-
riat, sind die politischen Entscheidungstrager zu finden, die in den program-
matischen Planungs- und Entscheidungsprozess einer Friedensmission einge-
bunden sind. Diese Akteursebene ist nicht in den direkten Projektmanage-
mentprozess auf der Missionsebene involviert, bestimmt aber in Kooperation
mit der jeweiligen Missionsleitung den allgemeinen politischen Rahmen fiir
Programme bzw. Projekte mit. Der Stindige Rat der OSZE ist hierbei als
politisches Organ der Teilnehmerstaaten das hochste Gremium und fiir politi-
sche Konsultationen und damit verbundene Entscheidungsprozesse, z.B.
beziiglich der programmatischen Mandatierung der Missionen, zustindig.
Dies gilt auch fiir die Mandatsverldangerung, bei der in der Regel der einge-
reichte Programmentwurf und der Budgetvorschlag der Missionen, der soge-
nannte Mission Implementation Plan, nach dem Konsensprinzip angenom-
men werden. Die jeweilige Missionsleitung hat diese Dokumente zuvor mit
der zustdndigen Sektion des OSZE-Sekretariats abgestimmt. Die zweite und
dritte Akteursebene sind innerhalb der OSZE-Missionen zu finden und direkt
in den operativen Projektmanagementzyklus eingebunden. Die Umsetzung
der thematischen Programme wird von den Programmleitern gesteuert, die
fiir die Sicherstellung der Projektdurchfiihrung sowie das Ressourcenmana-
gement innerhalb des eigenen Programmbereichs verantwortlich sind. Diesen
Programmverantwortlichen untergeordnet ist die unterste Akteursebene der
Projektmanager, die fiir die erfolgreiche Durchfiihrung eines Projektes inner-
halb des vorgegebenen Ressourcen- und Zeitrahmens in ihrem jeweiligen the-
matischen und geographischen Bereich zustdndig sind. Thnen obliegt in Ab-
sprache mit den Programmleitern letztlich die gesamte Projektausfithrung
von der Bedarfsanalyse im Vorfeld einer Projektbeantragung iiber die Pro-
jektplanung und -durchfiihrung bis hin zur abschlieenden Evaluierung.

Der Project Management Cycle der OSZE-Mission im Kosovo

Die OSZE-Mission im Kosovo verwendet in enger Anlehnung an das PLC-
Konzept seit 2006 ein eigenes und auf die Besonderheiten der Mission zuge-
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schnittenes Programm- und Projektmanagementkonzept, den sogenannten
Project Management Cycle.® Der PMC weist ebenfalls drei aufeinanderfol-
gende Projektmanagementphasen auf, wobei sich die Phasenunterteilung und
Phaseninhalte in ihren Auspridgungen leicht von denen des PLC unterschei-
den. Zudem wurden in der OMiK im Rahmen des PMC-Konzepts diverse
Projektmanagement-Tools entwickelt. Im Folgenden sollen die einzelnen
Phasen des Projektzyklus kurz umrissen sowie die Besonderheiten des PMC
im Vergleich zum PLC dargestellt werden.

Projektidentifizierung und -entwicklung

In der ersten Projektphase des PMC werden die Arbeitsschritte der Identifi-
zierung und der Projektentwicklung zusammengezogen. Hier werden Ziele,
Ergebnisse (outpuf) und Aktivititen eines Projekts formuliert, die sich im
Einklang mit iibergeordneten Programmzielen befinden sollen. Ferner wer-
den in dieser Phase das Projektbudget entwickelt und zu erreichende Meilen-
steine der Projektarbeit ndher bestimmt. Die Mehrzahl der durchzufithrenden
Projekte werden als ,,geplante Projekte” bezeichnet. Sie sind bereits in der
Programmvorgabe als Teilelement vorgesehen und wurden von den Pro-
grammleitern im Vorjahr budgetiert. Im Vergleich dazu werden ,,ungeplante
Projekte eingesetzt, um es den Missionen angesichts der ansonsten zeitin-
tensiven Projektvorplanung auch kurzfristig zu ermdglichen, auf der Pro-
grammebene auf die sich oftmals rasch verindernden Bediirfnisse von Kri-
senldndern zu reagieren. Zur Identifizierung und Entwicklung ungeplanter
Projekte erfolgt zunéchst eine Bedarfserhebung (needs assessment) in Kom-
bination mit Situations- und Problemanalysen vor Ort. Fiir die Ausgestaltung
ungeplanter Projekte setzt OMiK die Logical Framework Matrix als Instru-
ment zur Kohérenzanalyse ein. Die Logical Framework Matrix ist die zent-
rale Komponente des Logical Framework Approach (LFA). Der LFA ist ein
Planungsmodell fiir Projekte, ,,die eine starke Wechselwirkung mit dem ge-
sellschaftlichen und politischen Umfeld aufweisen“.* Die Projektarbeit der
OMiK wird in einem internen Handbuch, dem Programme and Project Ma-
nagement Toolkit, naher ausgefiihrt.’ Dieses besagt, dass die Projektidentifi-
zierung fiir geplante Projekte, einschliellich Bedarfserhebung und Lageana-
lyse (situation analysis), bereits in der vorausgegangenen Programmentwick-
lungsphase stattgefunden hat und die Projektmanager daher keine Projekt-
identifizierungsphase mehr vornehmen sollen.’ Zu bedenken bleibt aber, dass
ohne cine aktuelle Situations- und Bedarfsanalyse die Gefahr besteht, dass

3 Vgl. Organization for Security and Co-operation in Europe Mission in Kosovo, Pro-
gramme and Project Management Toolkit: A practical guide for the OSCE Mission in Ko-
sovo, Pristina 2005.

4 Georg Angermeier, Projektmanagement-Glossar, in: Projekt Magazin, unter: http://www.
projektmagazin.de/glossar, Eintrag ,,Logical Framework Approach®.

5 Vgl. OSCE Mission in Kosovo, Programme and Project Management Toolkit, a.a.O.
(Anm. 3).

6 Vgl. ebenda, S. 57.
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Projekte ins Leere laufen. Projektmanager vor Ort kdnnten so in die Situation
geraten, ein Projekt umsetzen zu miissen, dessen Nutzen fraglich und nicht an
den aktuellen Bediirfnissen einer Zielgruppe ausgerichtet ist. Um die Arbeit
der OMiK bedarfsgerecht auszurichten, miissten dann gegebenenfalls unge-
plante Projekte diesen Missstand beheben. Es konnte damit also eine Art
strukturell-operativer Antagonismus zwischen den beiden Projektarten ent-
stehen. Die Frage, inwieweit die Bediirfnisse der Zielgruppe bzw. der Bevdl-
kerung des Missionslandes durch geplante Projektarbeit zufriedenstellend
abgedeckt werden oder ob dies eventuell durch vermehrten Einsatz unge-
planter Projekte erfolgen kann, bleibt offen.

Zum Ende der ersten Projektphase wird ein detaillierter Monitoring- und
Evaluierungsplan entworfen, mit dessen Hilfe nicht nur der vorgesehene
Implementierungsstatus iiberpriift, sondern auch die Erreichung des Gesamt-
ziels und damit der Projekterfolg gemessen werden soll. Ergebnis der Pro-
jektentwicklungsphase soll der Entwurf eines endgiiltigen Projektplans mit
detaillierten Informationen zum Budget, einem Zeitplan mit Meilensteinen
sowie einer spezifischen Methodik zum Projektmonitoring und zur Evaluie-
rung sein.” Alle Elemente dieses Gesamtprojektplans werden schlieBlich in
die zentrale Project Management Database (PMD) der OMiK integriert,
welche die Projektmanager schlielich zur Projektumsetzung und zum Pro-
jektmonitoring nutzen sollen.

Projektumsetzung und Monitoring

In der zweiten Phase finden die Projektumsetzung und das dazu parallel er-
folgende Monitoring der vorgesehenen Aktivititen und Ziele des Projekts
statt.® Jedes Projekt soll in dieser Phase in Ubereinstimmung mit dem Pro-
jektplan umgesetzt werden und dabei die gesetzten Meilensteine zeit- und
budgetgerecht erreichen. Als Orientierungshilfe dient die PMD als soge-
nannter Tracking-Mechanismus. Mit ihr kann der aktuelle Status der Projekt-
und Budgetimplementierung gemél dem Projektplan abgeglichen werden.
Zur Forderung der Projekttransparenz ist in der Datenbank der aktuelle Pro-
jektstatus nicht nur fiir den jeweiligen Projektmanager und die zentrale Koor-
dinierungseinheit, sondern auch fiir alle Missionsmitglieder einsehbar. Um
das Projektmonitoring zu unterstiitzen, fragt die PMD von jedem Projekt-
manager automatisch den aktuellen Stand zur Realisierung eines jeden ge-
setzten Projektmeilensteins ab. Damit einhergehend werden Projekte hin-
sichtlich der erfolgreichen Einhaltung der Meilensteine in der Datenbank fiir
alle Missionsmitglieder ersichtlich bewertet. Eine mogliche Abweichung von
den vorgesehenen Meilensteinen wird dementsprechend negativ bewertet,
wobei eine Anderung der Meilensteine im laufenden Projekt aus triftigen
Griinden beantragt werden kann. Ebenso werden die Zwischenberichte der

7 Vgl. ebenda, S. 55-98.
8 Vgl. ebenda, S. 99-131.
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Projektmanager in die PMD eingespeist und dienen damit als weiteres In-
strument des Projektmonitoring.

Evaluierung

Ziel der dritten Phase des PMC ist die systematische Evaluierung eines jeden
Projekts. Dabei soll festgestellt werden, ob die erreichten Projektergebnisse
mit den anvisierten Projektzielen iibereinstimmen und das Projekt somit er-
folgreich umgesetzt wurde. Wurden die Ziele nicht gemal Projektplan er-
reicht, sollen die Ursachen dafiir ermittelt werden. Mithilfe der Projekteva-
luierung soll zudem festgestellt werden, ob fiir zukiinftige Priorititen auf
Programmebene eine Projektfortsetzung relevant ist.” Zugleich sollen die
erzielten Wirkungen des Projekts, seine Nachhaltigkeit und Effizienz sowie
das Kriterium der sogenannten Stakeholder-Einbindung in das Projekt iiber-
priift werden. Hierzu benutzt die OMiK Evaluierungsinstrumente wie Pro-
jektzwischenberichte und einen umfangreichen Fragebogen, den sogenannten
Project Appraisal Questionnaire (PAQ), der nach Durchfiihrung des Projekts
von den verantwortlichen Projekt- und Programmmanagern ausgefiillt wird.
SchlieBlich flieBen die gesamten Ergebnisse in den Projektabschlussbericht
ein. Der PAQ als missionsinternes Evaluierungsinstrument misst vier Krite-
rien: 1. die Wirkungen des Projekts (impact), 2. seine Nachhaltigkeit (sus-
tainability), 3. die Effizienz (efficiency) sowie 4. den Grad der Einbeziehung
aller Stakeholder des Projekts (involvement of stakeholders), also aller rele-
vanten Akteure mit berechtigtem Interesse an dem Projekt. Zu diesen vier
Kriterien werden diesbeziiglich relevante Aussagen mittels Bewertungsnoten
von 1 bis 5 (1 = stimme iiberhaupt nicht zu, 5 = stimme vo6llig zu) eingestuft.
Die Bewertung erfolgt durch den Projektmanager, den Programmleiter und
die Project Co-ordination Unit (PCU) der OMiK. Die Objektivitit der Be-
wertungen soll durch die Beurteilung der Objectively Verifiable Indicators
(OVI) sichergestellt werden, die in der projektbezogenen Logical Frameword
Matrix zuvor aufgefiihrt wurden. Durch dieses dreistufige Bewertungssystem
soll ein hoheres MaRl an Genauigkeit und Glaubwiirdigkeit in der Evaluierung
erreicht werden.'’ Der auf den Ergebnissen des PAQ basierende Projektab-
schlussbericht gibt einerseits einen Uberblick iiber alle Umsetzungsphasen in
Bezug auf Wirkung, Nachhaltigkeit, Effizienz und Stakeholder-Einbindung
und dient zugleich als abschlieBender Finanzbericht fiir das Projekt. Die Er-
gebnisse der Projektevaluierungen sollen dann die programmatische Neuaus-
richtung fiir das Folgejahr auf Missionsebene mitbestimmen. Im Unterschied
zum urspriinglichen PLC-Konzept setzt das PMC-Modell der OMiK damit
den Schwerpunkt auf Projektmonitoring und Projektevaluierung, fiir die eine
eigene Phase und spezielle Instrumente geschaffen wurden. Die Notwendig-
keit, Projekte systematisch zu evaluieren, wurde zunichst vor allem von den

9 Vgl. ebenda, S. 132.
10 Vgl ebenda, S. 104.
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Friedensmissionen erkannt. Eine umfassende Projektevaluierung sollte einen
detaillierten Vorschlag hinsichtlich einer moglichen Weiterfithrung von Pro-
jekten, wie z.B. Trainings- und Ausbildungsprojekte, beinhalten und bietet
damit die Mdglichkeit, auf eine zusétzliche Bedarfserhebung vor der Projekt-
verlangerung zu verzichten. Wie zuvor erwéhnt, besteht ein mogliches Prob-
lem jedoch in der zeitlichen Anordnung der Projektevaluierungen. Da deren
Ergebnisse meist nicht vor der zur Jahresmitte stattfindenden Programmpla-
nungs- und Budgetierungsphase fiir das Folgejahr vorliegen, kdnnen sie
kaum effektiv fiir die jeweils aktuelle Programmgestaltung genutzt werden,
die schon in der Mitte des vorausgegangenen Jahres festgelegt werden
musste.

Datenerhebung zum Projektmanagementkonzept der OSZE-Mission im
Kosovo

Um aussagekriftige Daten zur praktischen Umsetzung des Projektmanage-
mentkonzepts der OSZE-Mission im Kosovo zu erhalten, wurde das oben
skizzierte theoretische PMC-Konzept mit empirischen Erfahrungswerten von
Mitarbeitern der Mission abgeglichen. Hierzu wurden 2007 erste Hinter-
grundgespriche mit Projektmanagern der OMiK gefiihrt, die Hinweise darauf
gaben, inwieweit tatsdchlich Diskrepanzen zwischen dem theoretischen Kon-
zept und seiner praktischen Umsetzung bestanden. Die durch die Interviews
gesammelten Ergebnisse flossen dann in die Formulierung des Fragebogens
ein, um so einen detaillierteren und quantifizierbaren Uberblick iiber vorhan-
dene Umsetzungsdiskrepanzen herausarbeiten zu kénnen. So wurden insge-
samt 14 nationale und internationale Projektmanager in den Regionalbiiros
sowie im OMiK-Headquarter mithilfe von halbstandardisierten Fragebdgen
befragt. Die Ergebnisse werden im Folgenden als Graphiken wiedergegeben.
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Identifizierung von Projekten (4)

Inwieweit spiegeln Threr Erfahrung nach die Ziele der
geplanten Projekte die Bediirfnisse der jeweiligen
Zielgruppe in Ihrem Verantwortungsbereich wider?

in der Hilfte
der Projekte
20%

Himmer
immer " meistens
0%
. ®in der Halfte der Projekte
nie
0% B selten
Hnie
meistens
80%
Inwieweit werden Vorschldge von Mitarbeitern der
Regionalbiiros bei der Identifizierung geplanter Projekte
. beriicksichtigt?
mmer
selten 0%
20%
meistens ™ Immer
40% = meistens
B in der Halfte der Projekte
in der Hilfte W selten
der Projekte Enic
40%

nie
0%
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Wie viel Prozent der von Thnen durchgefiihrten
Projekte waren ungeplante Projekte?

iiber 75%

0,
0% zwischen 50%

und 75%
25%

B iiber 75%
zwischen 50% und 75%
m zwischen 25% und 50%

B weniger als 25%

wenier als zwischen 25%

25% und 50%
50% 25%

Projektumsetzung und Monitoring (B)

Halten Sie die Project Management Database fiir die
Leitung Thres Projekts fiir hilfreich?

sehr hilfreich
20%

k.A.
30%

B sehr hilfreich

manchmal hilfreich

M nicht hilfreich
nicht hilfreich mkA,
10% manchmal
hilfreich
40%
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Ist die Project Management Database Threr Meinung nach
leicht zu handhaben?

k.A.
33,3%
| J a
meistens

M nein
HkA.

nein

0% .

meistens
44,4%

Wurden Sie jemals bei der Durchfiihrung eines Projekts
durch einen langwierigen Bewilligungsprozess behindert?

nein, nie
10%

manchmal -
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Evaluierung (C)

Wie viele Threr Projekte wurden mithilfe des Project
Appraisal Questionnaire (PAQ) seit dessen Einfiihrung

evaluiert?
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Projekte
10%
Halle
~25% der " ~75%
Projekte
20% = ~30%
B ~25%
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keines
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Wer wire auBer dem Projektmanager noch geeignet, die
Ergebnisse eines beendeten Projekts zu bewerten?
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Welche Phasen des Projektmanagements konnten
Ihrer Meinung nach verbessert werden?

Anzahl der Befragten
S = N W A L N O 0 O O

Langzeitabgleich der Ergebnisse

Die ersten Ergebnisse der Befragung unter OMiK-Projektmanagern von 2007
wurden mit ergénzenden Meinungsbildern aus dem Jahr 2010 abgeglichen. "’
Auf die Frage nach der Projektidentifizierung wiesen die Antworten auf ei-
nen recht eindeutigen Trend hin: Fast alle Befragten beschrieben eine enge
Einbeziehung der Zielgruppe bzw. der Stakeholder des Projekts in den Identi-
fizierungsprozess als unerldsslich. Nach eigenen Angaben setzten sie diesen
Anspruch bei den von ihnen geleiteten Projekten auch so weit wie moglich
um. Im Hinblick auf die Beriicksichtigung von Projektvorschlédgen zur Identi-
fizierung geplanter Projekte seitens der Mitarbeiter in den Regionalbiiros
wurden unterschiedliche Angaben gemacht. Zum einen wurde zwar angege-
ben, dass die Vorschldge zumeist beriicksichtig wiirden. Zum anderen gab es
aber auch gravierende Meinungsunterschiede in Bezug auf die Effektivitat
der Kommunikation zwischen dem Headquarter und den Regionalbiiros,
wobei einige der Befragten einen Verbesserungsbedarf sahen, wéhrend an-
dere die Kommunikation als konstant und gut beschrieben. In Bezug auf die

11 Ebenso wie 2007 waren die Interviewpartner im Jahr 2010 sowohl internationale als auch
lokale Missionsmitarbeiter, die als Projektmanager im OMiK-Headquarter und in den Re-
gionalbiiros arbeiteten.
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Identifizierung und Umsetzung ungeplanter Projekte haben nur wenige Be-
fragte Erfahrungen sammeln konnen. Sie schitzten den Anteil ungeplanter
Projekte mit insgesamt weniger als 25 Prozent aller Projekte als recht gering
ein. Nach Angaben der Befragten kommen ungeplante Projekte meist durch
externe Anfragen einer Zielgruppe zustande, z.B. zur Finanzierung von Kon-
ferenzen. Diese Anfragen wiirden aber stets genau gepriift. Ebenso zdgen
unvorhergesehene Ereignisse, wie z.B. Parlamentsaufldsungen mit nachfol-
genden Neuwahlen, die Notwendigkeit ungeplanter Projekten nach sich.

Nur wenige der Befragten gaben an, die PMD als Management-Tool fiir die
Projektimplementierungsphase zu nutzen. Von den Befragten, die sie be-
nutzten, gab nur einer an, dass er sie gezielt fiir die Projektimplementierung
sowie das Finanz- und Statusmonitoring gebrauche. Einige Befragte wende-
ten sie eher als ,, organizational memory tool* an, um eine Ubersicht iiber
bereits umgesetzte Projekte der OMiK und deren Erfolge, aber auch Umset-
zungsprobleme zu erhalten. Projektduplikationen sowie bestimmte Umset-
zungsfehler konnten so vermieden werden. Auf die Frage nach dem Mana-
gement-Tool IRMA gab lediglich einer der Befragten an, dieses zu nutzen.
Als Grund dafiir sieht er seine Tatigkeit auf Bereichsleitungsebene, die einen
Zugang zu IRMA ermdgliche, wihrend alle anderen Befragten keinen Zu-
gang dazu hatten. IRMA stellt seiner Meinung nach ein gutes Instrument dar.
Im Hinblick auf Projektfinanzierungs- bzw. -bewilligungsprozesse gaben alle
Befragten an, dass diese mit Schwierigkeiten behaftet seien. Verzogerungen
bei der Finanzierung triaten sowohl bei geplanten als auch bei ungeplanten
Projekten auf und schienen durch den langwierigen Projektbewilligungspro-
zess zustande zu kommen. Teilweise wiirden Projektantrége sehr frithzeitig
erarbeitet und eingereicht, um das Projekt zeitplangerecht anschieben zu kon-
nen. Nach der Zustimmung zu einem Projekt durch die jeweilige Programm-
bereichsleitung wiirde jedes einzelne Projekt nicht nur auf administrative, po-
litische und rechtliche Aspekte gepriift, sondern auch einer erneuten pro-
grammbezogenen Beurteilung durch die PCU der OMiK unterzogen. Dies
wurde von den Befragten sehr kritisch bewertet, da die Mitarbeiter der PCU
in der Regel keine ausreichenden programmatischen Kenntnisse und Qualifi-
kationen mitbrachten. Kritisch angemerkt wurde zudem, dass die Dauer des
Finanzierungs- bzw. Bewilligungsprozesses stark von personlichen Bezie-
hungen zu den jeweiligen Vorgesetzten abhénge. Ebenso wurde geduflert,
dass das Haushaltssystem der OSZE auf der Basis eines einjahrigen Finanzie-
rungszyklus Probleme aufwerfe und es nicht erlaube, Langzeitprojekte effek-
tiv durchzufiihren. Auf individueller Ebene wiirde dies mittlerweile dadurch
umgangen, dass ein Dreijahresprojekt z.B. in drei einjdhrige Phasen mit ent-
sprechenden Unterzielen unterteilt wiirde.

Die Handhabung der Projektevaluierungsphase wurde ebenfalls sehr unter-
schiedlich eingeschitzt: Wihrend die meisten Befragte angaben, den PAQ
nicht zu kennen und ihn somit auch nicht beurteilen kénnen, gab ein Befrag-
ter an, alle von ihm geleiteten Projekte wiirden mit diesem Instrument evalu-
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iert. Jedoch schitzte diese Person den Nutzen des PAQ als begrenzt ein, da
dieser einschlidgige Langzeitergebnisse auller Acht lasse. Alle Befragten
gaben an, dass die jeweilige Projektzielgruppe (beneficiaries) dagegen kom-
petent wire, eine umfassende Projektbewertung vorzunehmen. Fast ebenso
deutlich waren auch die Einschitzungen beziiglich der Kompetenz von Vor-
gesetzten in den Regionalbiiros bzw. der jeweiligen Bereichsleiter auf Head-
quarter-Ebene. Gleichwohl wurde aber kritisiert, dass es gerade bei der Be-
urteilung von Projekten oft eine Art innerer Zensur gébe.

Eine Ex-post- bzw. Langzeitevaluierung der angestrebten Ergebnisse erach-
teten die meisten der Befragten als wichtig. Das wiirde bedeuten, dass bei-
spielsweise bei einem Schulungsprojekt der Mission die Anwendung von
Trainingsinhalten durch die Teilnehmer mehrmals in ldngeren zeitlichen
Abstianden tiberpriift werden miissten. Dies sei laut einigen Befragten jedoch
bislang nicht vorgesehen. Ebenso wurde kritisch angemerkt, dass Projektma-
nager der OMiK nicht ausreichend zur Durchfiihrung langfristiger Wirkungs-
analysen ausgebildet seien. Gleichzeitig wurde auf das Dilemma einer effek-
tiven Evaluierung im Falle nur schwer messbarer, zumeist qualitativer Ar-
beitsergebnisse hingewiesen. Insgesamt wurde von den Befragten angeregt,
dass die OSZE-Mission im Kosovo einerseits vermehrt auf gut ausgebildetes
Personal im Bereich des Projektmanagements Wert legen sollte. Andererseits
gaben einige der Befragten zu bedenken, dass der zyklische Finanzierungs-
prozess von nur einem Jahr einer kontinuierlichen Projekt- bzw. Programm-
arbeit nicht zutrdglich sei. Problematisch sei hierbei zudem, dass verblei-
bende Programmressourcen (z.B. aufgrund verzogerter Projektimplementie-
rung oder einer verdnderten Projektausgangssituation) bis zum Finanzjahres-
ende immer vollstdndig aufgebraucht werden miissten, damit sich das nach-
folgende Jahresbudget nicht verringert.

Gesamtergebnis

In der OSZE gab es viele Jahre lang kein einheitliches Managementkonzept
fiir die Projektarbeit. Im Zuge einer allgemeinen Managementreform im Jahr
2003 strebte die Organisation eine professionellere und standardisierte
Herangehensweise an ihr Projektmanagement an. Dies betraf vor allem die
Arbeit in ihren Friedensmissionen. Vor diesem Hintergrund wurden zunéchst
zwei leicht verstidndliche Konzepte zum Projektmanagement mit schlanken
Managementstrukturen entwickelt: der Project Life Cycle der OSZE und der
Project Management Cycle der OSZE-Mission im Kosovo. In Beantwortung
der eingangs genannten Forschungsfragen lassen sich folgende Aussagen
treffen:

In Bezug auf einzelne Projektphasen ist weder im OSZE- noch im OMiK-
Konzept eine Projektstart- oder Projektabschlussphase explizit vorgesehen.
Dartiiber hinaus weisen sowohl das PLC- als auch das PMC-Konzept in Form
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der jeweiligen Evaluierungsphase individuelle Besonderheiten in der Kon-
zeption auf, die die speziellen Erfordernisse der Missionen widerspiegeln.
Die Evaluierungsphase ist insofern von groBer Bedeutung fiir die Missionen,
als die Ergebnisse der Evaluierung fiir den sich anschlieBenden (neuen) Pro-
jekt- bzw. Programmzyklus grundlegend sein sollten. Die Zyklizitdt der bei-
den Projektmanagementkonzepte der OSZE (PLC/PMC) ist durch die pro-
grammatische Einbindung ihrer Projekte bedingt und stellt ein auffilliges
Unterscheidungsmerkmal zu anderen linearen Projektmanagementkonzepten
dar. OMiK wendet ihr PMC-Konzept als missionsinterne Abwandlung des
iibergreifenden PLC-Konzepts der OSZE seit 2006 an. Die diesbeziiglichen
Umfrageergebnisse legen den Schluss nahe, dass eine stringente und effekti-
ve Projektevaluierung in kontinuierlicher und standardisierter Form in der
Mission noch aussteht. Hierbei mag die besondere Finanzierungsstruktur der
OMIiK eine wichtige Rolle spielen, denn die Fortfinanzierung und Mandats-
verlangerung von OSZE-Missionen ist rein politischer Natur und hingt von
der Zustimmung der nationalen Delegationen in den Entscheidungsgremien
der OSZE ab. Diese Entscheidungen werden aber bislang nicht auf der Basis
von Programm- bzw. Projektevaluierungen getroffen. So ist insgesamt eher
eine politisch gesetzte Top-down-Ausrichtung der programmatischen Zielset-
zung zu beobachten als eine auf Analysen und faktischen Auswertungen
basierende Bottom-up-Ausrichtung. Ebenso belegen die Untersuchungsergeb-
nisse deutliche Umsetzungsdiskrepanzen in den iibrigen Phasen des Projekt-
managements. Zum einen wurde die Zielgruppeneinbindung bei der Projekt-
identifizierung von den Befragten als verbesserungswiirdig eingeschétzt und
ein oftmals verzdgerter Projektbewilligungs- bzw. -finanzierungsprozess kri-
tisiert (ohne den ein anvisierter Projektbeginn oftmals nicht eingehalten
werden kann). Zum anderen wurde deutlich, dass die von der OMiK entwi-
ckelte Project Management Database bislang in eher geringem Mafle in der
Projektimplementierungsphase bzw. fiir das Projektmonitoring genutzt wur-
de. Gleiches gilt fiur das urspriinglich von der OSZE entwickelte, computer-
gestiitzte Managementsystem IRMA, zumindest was das Projektmanagement
der OMIK betrifft, da nur die Bereichsleitungsebene Zugriff auf das System
hatte. Das PMC-Konzept der Mission kann zwar durchaus als angemessen
fiir die Umsetzung der verschiedenen Projektarten betrachtet werden, doch
fand in der Praxis keine einheitliche Anwendung statt. Griinde fiir die
Schwierigkeiten waren einerseits Managementdefizite auf der individuellen
Mikro- bzw. Mesoebene sowie andererseits Zielsetzungsdefizite und politi-
sche Erwdgungen auf der Makroebene der Gesamtorganisation. Der idealty-
pische Anspruch des PLC-Konzepts bzw. des innerhalb der OMiK entwickel-
ten PMC-Konzepts kann in der tatsdchlichen Umsetzung auf Missionsebene
nur sehr begrenzt umgesetzt werden.
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Erkldrungsfaktoren und Handlungsempfehlungen

Nur ein in die Praxis umgesetztes Zusammenspiel aller ineinandergreifenden
Projektphasen kann zu einem erfolgreichen Projektmanagement fiithren. Fiir
die Umsetzungsdiskrepanzen auf Missionsebene konnen mehrere Erklarungs-
faktoren angefiihrt werden, aus denen wiederum diverse Handlungsempfeh-
lungen abgeleitet werden konnen. Zunichst ist festzustellen, dass in den
Schulungen fiir das Missionspersonal keine vertiefte Einfiihrung in die kor-
rekte Umsetzung des PMC-Konzepts angeboten wird. Ein umfassendes Schu-
lungsprogramm zum PMC wire jedoch eine logische Voraussetzung fiir die
praktische Anwendung des Projektmanagementkonzepts innerhalb der Mis-
sion. Die Verantwortung fiir eine solche Schulung kénnte einerseits der PCU
iibertragen werden, die auch schon an der Entwicklung des Programme and
Project Management Toolkit mitgearbeitet hat, oder aber der missionsinter-
nen speziellen Schulungseinheit. Der Vorteil dieser Maflnahmen ldge darin,
dass keine neuen Strukturen in der OMiK geschaffen werden miissten, son-
dern auf bereits existierenden aufgebaut werden konnte. Des Weiteren sollte
die Einfiihrung des PMC-Konzepts innerhalb der Missionsstrukturen ange-
messen verbreitet werden, z.B. in Form eines intensiven ,,Marketings® bei der
Einfithrung des Projektmanagementkonzepts, um die praktischen Vorteile des
Konzepts unter den Mitarbeitern bekannt zu machen.

Weitere Empfehlungen beziehen sich auf die Evaluierungsphase der Missi-
onsprojekte. Eine Fortfinanzierung von Projekten wird bislang oft ohne fun-
dierte Evaluierung gewéhrt. Die Missionen miissten sich daher zunéchst die
Frage stellen, ob eine professionelle Projekt- und Programmevaluierung
iiberhaupt in ihrem Interesse liegt. Falls eine professionelle Evaluierung der
Missionsprojekte von der OSZE politisch tatsdchlich gewiinscht wird und
auch Konsequenzen zeitigen soll, wiren auf Missionsebene konzeptionelle
Nachbesserungen angeraten. So sind bei wirkungsorientierten Projekten
Langzeitevaluierungen unabdingbar, wenn nachhaltige Auswirkungen der
Projekte gemessen werden sollen. Hierzu wiren aufwendigere Evaluierungs-
methoden sowie dementsprechend qualifiziertes Personal notwendig; entspre-
chende Mallnahmen sind zu empfehlen. Projektevaluierungen sollten (auch)
von Dritten durchgefiihrt werden, um eine ausgewogene und moglichst ob-
jektive Bewertung zu erméglichen. Zu diesem Zweck konnten einerseits die
jeweiligen Projektzielgruppen in die Evaluierung mit einbezogen werden, um
die realen Auswirkungen des Projektes auf der Empfiangerseite starker zu re-
flektieren. Andererseits konnten solche Evaluierungen von unabhingigen
Evaluierungseinheiten innerhalb der OSZE bzw. in den Missionen, auf3enste-
henden Think Tanks oder auch Consulting-Agenturen durchgefiihrt werden,
sodass die Ergebnisse der Projekte anstelle von den Projektverantwortlichen
auf neutraler Basis beurteilt werden.

SchlieBlich bleibt festzuhalten, dass der jéhrliche Budget- und Programmpla-
nungszyklus der OSZE oft nicht ausreichend auf das bedarfsorientierte Pro-
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jektmanagement der Missionen zugeschnitten ist. Er miisste vielmehr auf
langere Finanzierungszeitrdume ausgerichtet werden. Ein zeitlich flexibleres
Finanzierungssystem wére hier hilfreich, um die Identifizierung konkreter
Folgeprojekte von einer detaillierten Evaluierung der Vorgangerprojekte ab-
hiéingig machen und deren zeitliche Uberschneidung vermeiden zu kénnen. So
konnten der alljahrliche Budgetausgabedruck zum Jahresende entschérft und
bewilligte Gelder zweckméaBiger und zielgerichteter eingesetzt werden. Nach-
besserungen dieser Art bediirften einerseits der Uberzeugung des Missions-
managements sowie andererseits des politischen Umsetzungswillens auf zen-
traler Ebene der OSZE. Fiir die erfolgreiche Anwendung der Projektmanage-
mentkonzepte der OSZE und ihrer Missionen wéren Maflnahmen dieser Art
wichtige Voraussetzungen fiir eine effizientere und wirkungsvollere Arbeit
der Missionen insgesamt.
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