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Wie die aktuelle Fluchtlingssituation zeigt, sind damit auf allen Verwaltungsebenen neue komplexe Aufgaben
und Herausforderungen verbunden, die oft nicht mit (ausreichenden) personellen Kapazitaten ausgestattet
sind und vor dem Hintergrund der ,Einmaligkeit und Neuartigkeit auch nicht auf vorhandenen oder eingetb-
ten Ablaufen und strukturierten Prozessen aufbauen kdnnen. Durch die verstarkte Zuwanderung und den
damit verbundenen Integrationsbedarf besteht auf Bundes- und Landesebene, aber vor allem auch fur alle
Kommunen die grofe Herausforderung, neben den personellen Ressourcen die erforderlichen Strukturen
zum Aufbau des regionalen Netzwerkes, vor allem auf dem Gebiet der Arbeitsorganisation, erstmalig zu
schaffen. Die Komplexitdt zum Managen der Integration und zum Aufbau des Netzwerkes vor Ort erfasst
dabei alle Bereiche einer Verwaltung, d. h. es wird neben geeigneten Strukturen (Ziele, Ergebnisse, Termi-
ne, Kostenplanung) und zielgerichteten Beteiligungsprozessen auch ein handhabbares Informations- und
Berichtswesen flr die Entscheider und eingebundenen Akteure erforderlich.

Derzeit ist erkennbar, dass die handelnden Akteure diese Aktivitaten grofitenteils ohne zusatzliche personel-
le Ressourcen und Know-how spontan umsetzen missen. Hinzu kommen oftmals unzureichende Kompe-
tenzen/Befugnisse insbesondere zur Projektsteuerung und -koordination sowie fehlende Transparenz zum
Managen der Themen und Handlungsfelder rund um die Zuwanderung und Integration. Dieses flhrt neben
den finanziellen Herausforderungen oft zu zuséatzlichen Problemen unter den eingebundenen Akteuren.

Von daher ist aufgrund der Neuartigkeit und Vielschichtigkeit der Thematik ,Integration” eine projektorientier-
te Herangehensweise zu empfehlen.
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1. Projektziele konkret und friihzeitig
definieren

Wenn auch die Integration — als Daueraufgabe
identifiziert — nachhaltig aufzubauen ist, so sollte
der erstmalige Aufbau der regionalen Aktivitdten
als Projekt geplant und umgesetzt werden.

Die aktuelle Fluchtlingssituation als komplexe und
interdisziplindre Aufgabe erflllt die Anforderungen
an Projektkriterien, denn ihr Ausmafl und der
erstmalige Aufbau der Infrastruktur sind neuartig,
komplex und einzigartig.

Zu berlcksichtigen ist, dass in jeder Kommune
sowohl die Ausgangssituation als auch die Zielset-
zungen sehr individuell sind — dieses zeigt sich
insbesondere am Netzwerk der eingebundenen
Organisationen und Akteure, die etwa aus allen
Verwaltungsebenen, aus Land, Kreisen, kreisfreien
Stadten und Kommunen, aus Jobcentern, Verei-
nen und Verbanden, aus freien Wohlfahrtsverban-
den, Landesverbanden der Arbeiterwohlfahrt, dem
Deutschen Roten Kreuz, dem Diakonischen Werk,
aus Kirchen und weiteren Tragern stammen kon-
nen.

Hierbei ist des Weiteren zu berticksichtigen, dass
folgende Akteure pradestiniert fir eine Rolle der
Projekteitung gelten:

e Projektkoordinatoren ,Integration und Mig-
ration”

e Fachkrafte fur Integrations- und Migrati-
onsfragen

o Mitarbeiter der  Koordinierungsstellen
(Kreise/ kreisfreie Stadte)

o Mitarbeiter aus den Bereichen Ordnung
und Soziales

e Verantwortliche in der Steuerungsunter-
stutzung

e Verantwortliche fur Integration aus Kom-
munen und Landkreisen

Um die vielschichtigen Probleme effizient zu be-
waltigen, sollte die Integration im Rahmen einer
Auftragsklarung mit konkreten Zielsetzungen und
anhand regionaler Schwerpunkte definiert werden.
Hierzu eignet sich die Arbeitsmethode mit dem
.Kontextmodell“, anhand dessen die strategischen
Ziele bzw. der Nutzen auf die zu erarbeitenden
Ziele und Ergebnisse heruntergebrochen werden.
Daneben spielen die Faktoren Rahmenbedingun-
gen sowie vorhandene Grundlagen eine wesentli-
che Rolle. Ziel dieser Methode ist es, konkrete und
operationalisierte Ziele herauszuarbeiten und
rechtzeitig Risiken und Probleme zu identifizieren.
Des Weiteren wird der klar umrissene Projektauf-
trag zur Grundlage der Kick-Off-Veranstaltung und
bildet somit die wichtige Grundlage, um von An-
fang an ein gemeinsames Projektverstandnis bzw.
-bild fir die geplanten MalRnahmen zur Integration
vor Ort zu erzeugen. Dadurch wird die Zusam-
menarbeit im Projekt ,Integration und Zuwande-
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3. Anforderungen an Projektleitung

rung“ gefdrdert und der gemeinsam verstandene
Projektauftrag zur Basis der weiteren verwaltungs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit im Netzwerk.

2. Projektumfeld

Ein weiterer Einflussfaktor fir die Zusammenarbeit
ist die Betrachtung des Projektumfeldes: Hierunter
sind alle Akteure und Institutionen zu verstehen,
die ein Interesse an der Integration haben oder
direkt von Mallnahmen betroffen bzw. an deren
Ausarbeitung aktiv beteiligt sind. Fir die Betrach-
tung des Projektumfeldes ist es wichtig, mdgliche
Hindernisse rechtzeitig zu erkennen und zu thema-
tisieren, Widerstandler zu identifizieren und Vorbe-
halte sowie Bedenken verschiedener Akteure ernst
zu nehmen. Hierzu gehort auch, die relevanten
Kommunikationsbedarfe zu identifizieren und ei-
nen Beteiligungsprozess aufzubauen, der nachhal-
tig und bedarfsgerecht die erforderliche Einbin-
dung und Information sicherstellt.

Als wesentlicher Erfolgsfaktor flr den Integrations-
prozess wird die Motivation der Beteiligten bewer-
tet, das bedeutet, sie bereits im Zuge der Auftakt-
veranstaltung durch geeignete Kommunikations-
und Beteiligungsprozesse kontinuierlich einzube-
ziehen und somit von Anbeginn ,im Boot zu hal-

ten®.

Daneben ist zu empfehlen, durch den Aufbau ei-
nes standardisierten Projektberichtssystems, eine
Berichtsplanung und die Festlegung zu relevanten
Berichtsarten eine Kontinuitat in der Informations-
versorgung fir Dienststellenleitung, Gremien und
Akteure des Netzwerkes sicherzustellen.

Die verstarkte Zuwanderung und steigende Asyl-
bewerberzahlen fiihren dazu, dass Aufgabenstel-
lungen in den regionalen Netzwerken erstmalig
und neben dem ,Tagesgeschaft® aufgebaut wer-
den missen. Idealerweise wird die Verantwortung
zum erstmaligen Aufbau des Netzwerkes und der
Strukturen einer Projektleitung Ubertragen, die
neben Fachkompetenz insbesondere Manage-
menterfahrung sowie Projekt- und Prozesskompe-
tenz mitbringt.

Die Komplexitat der Projektaufgabe und des Pro-
jektumfeldes und der Anforderungen wird u.a. an-
hand folgender exemplarischer Handlungsfelder
deutlich:

e Schaffen von Erstaufnahmeeinrichtungen

e Sicherstellung Integrationssteuerung

e Koordination ehrenamtlicher Krafte und
Aktivitaten

e Koordination der kommunalen Aufnahme

Abstimmung und Verzahnung haupt- und

ehrenamtlicher Angebote

Wohnraumférderung und -beschaffung

Sprachférderung

friihkindliche Bildung

Bildung und Kultur

Arbeit und Ausbildung

Gesundheit

Darlber hinaus verdeutlicht sich die Vielfaltigkeit
der Handlungsfelder und Komplexitat anhand kon-
kreter Herausforderungen zur Integration:

o Klaren von Fragestellungen zur Zusam-
menarbeit mit Familienzentren und Frei-
zeiteinrichtungen
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e Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen fur
die Unterstitzung, z.B. bei Hausaufgaben-
hilfe oder Lernférderung

e Vermittlung zur KITA; Schulberatung

e Beratung und Unterstiitzung bei Kranken-
kassen, GEZ

e Koordination der Zusammenarbeit mit dem
Gesundheitsamt und Bildungseinrichtun-
gen

e Gestaltung
Sprachkurse

Qualifizierungsprojekte,

Es wird deutlich, dass das ,Projekt der Zuwande-
rung und Integration“ eine klare Rollendefinition,
abgestimmte Befugnisse, geeignete Beteiligungs-
prozesse und den gut vorbereiteten Start zum
erstmaligen Aufbau funktionierender und akzep-
tierter Organisationsstrukturen im regionalen
Netzwerk und innerhalb der jeweiligen Verwaltung
erfordert.

Zu empfehlen ist, im Zuge der Betrachtung und
Bewertung des Projektumfeldes eine Kommunika-
tionsmatrix zu erarbeiten, die dazu dient, die pro-
jektbezogene Beteiligung und Information bedarfs-
gerecht zu gestalten und nachhaltig
sicherzustellen und somit niemanden im Zuge der
Offentlichkeitsarbeit und aktiven Beteiligung aufen
vor zu lassen.

Aktuell ist verstarkt eine Uberforderung der Akteu-
re vor Ort durch diese erschwerten Rahmenbedin-
gungen, u.a. auch durch verzogerte Stellenbeset-
zungen und Einarbeitungsprozesse zZu
verzeichnen. ,Der Schuh drickt ganz aktuell* auf-
grund unbesetzter Stellen, steigender Arbeitsver-
dichtung, und Unsicherheit insbesondere bei der
Entwicklung der Fluchtlingszahlen und somit Defi-
nition der mittelfristigen Ziele zur Integration.

Festzustellen ist weiterhin, dass die Koordination
der integrationsorientierten Aufnahme auf der
Ebene der Kreise/ kreisfreien Stadte durch die
erstmalige Schaffung der Koordinierungsstellen
vorgesehen ist. Hier ist es wichtig, die Koordinato-
ren und verantwortlichen Ansprechpartner mit Me-
thodenkompetenz in den Feldern Projekt- und
Prozesskompetenz zu fordern. Vor dem Hinter-
grund der Schwierigkeit in der Prognose hinsicht-
lich der Entwicklung der Fluchtlingszahlen kommt
hier der Projektleitung eine verantwortungsvolle
Aufgabe zur Projektsteuerung zu: agil Entschei-
dungen herbeizufiihren, sobald die Rahmenbedin-
gungen und Zielsetzungen sind durch bedarfsori-
entierte Einflussfaktoren im Zuge der
Projektumsetzung ergeben und somit die Istergeb-
nisse von den urspringlich definierten Sollwerten
abweichen.

4. Erfolgsfaktor Arbeitsorganisation

Im Rahmen des Integrationsprojektes sollten fol-
gende Aspekte fur den Aufbau einer handhabba-
ren Arbeitsorganisation beachtet werden:

4.1 Projektkoordination und -steuerung In-
tegration und Fliichtlingsthemen

e Schaffen eines gemeinsamen Grundver-
standnisses der Aufgabenerledigung zwi-
schen Gesetzesanwendung, Kundenorien-
tierung und politischen/gesellschaftlichen
Interessen (Sachlichkeit und Neutralitat)

o Festlegen der Arbeitsschwerpunkte und
Aufgabenkoordination

o Konzeptionierung von MaRnahmen
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e Hinweise fir Verantwortliche vor Ort bei
der Steuerung des Prozesses und Treffen
weiterer geeigneter Malinahmen

e Aufbau des Kommunikations- und Beteili-
gungsprozesses anhand einer Kommuni-
kationsmatrix

e Projektplanung (Termine, Ziele, Zustan-
digkeiten)

e Projektsteuerung und Koordination

e Moderation, Vorbereitung und Durchfih-
rung von Veranstaltungen

e Beachtung der individuellen Erwartungen
an den Netzwerkaufbau zur Vernetzung
der beteiligten Organisationen, Einrichtun-
gen und Trager

e Aufbau der Strukturen, Rollen und Beteili-
gungsprozesse der (kommunalen) Akteure

e Sicherstellung der Gremien- und Offent-
lichkeitsarbeit

Die Schwerpunkte beziehen sich in diesem Fokus
auf die Bereiche der Arbeitsorganisation, d. h. auf
den Aufbau und das erstmalige Schaffen geeigne-
ter Strukturen vor Ort mit dem Ziel einer funktionie-
renden und abgestimmten verwaltungsubergrei-
fenden Zusammenarbeit und einer zielfihrenden
Lésungsentwicklung innerhalb des Netzwerkes
bzw. innerhalb der Verwaltung.

4.2 Aspekte der Projektplanung

Hinsichtlich der Anforderungen an Projektplanung,
-koordination und -steuerung sind insbesondere zu
berlicksichtigen:

e Planung und Durchfiihrung von Auftakt-
veranstaltungen

e Klaren und Festlegen der Rollen, Befug-
nisse und Verantwortung innerhalb des
Netzwerkes sowie der Verwaltung

e Vereinbarung zu Beteiligungs- und Kom-
munikationsprozessen

o Konzeptionierung der Handlungsfelder auf
kommunaler Ebene

e Vorbereitung und Durchfiihrung von Sit-
zungen und moderierter Workshops

e Aufbau des Netzwerkes auf regionaler
Ebene

e Dokumentation und Berichtswesen (insbe-
sondere im Zuge Foérdermittelbescheiden
und zu erstellenden Verwendungsnach-
weisen)

e Gremien, Vernetzungsgemeinwesen und
Offentlichkeitsarbeit

o Aufbau regionaler Netzwerke und Migrati-
onsfachdienste

o Aufbau Gesprachskreise, Konferenzen

e Aufbau der Strukturen zur Zusammenar-
beit mit den lokalen Akteuren

e Planung und Koordination offentlichkeits-
wirksamer Veranstaltungen

e themenbezogene Zusammenarbeit mit Po-
litikern

Eine weitere Anforderung, die es zu bertck-
sichtigen und sicherzustellen gilt, umfasst die

4.3 Projektkoordination und -steuerung

Professionelle Projektsteuerung und -koordination
im Hinblick auf Férdermittel bzw. einzuhaltender
Foérderrichtlinien im Rahmen verschiedener EU-
geforderter Fonds des AMIF (Asyl, Migrations- und
Integrationsfonds), des BMAS (Bundesministerium
Arbeit und Soziales) sowie des BAMF u.a.:

e Sicherstellung der Anforderungen im
Rahmen des Foérderbescheides und der
einzuhaltenden Férderrichtlinien bzw. den
Vorgaben des Zuwendungsbescheides
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o Sicherstellung der Berichtspflichten des
Zuwendungsempfangers

e Aufbau eines Berichtswesen (z.B. Zwi-
schenbericht, Indikatorenbericht, Schluss-
bericht u.a.)

e Sicherstellung der Anforderungen an das
Projektmanagement zu den gefdrderten
MalRnahmen

e Sicherstellung der Datenerhebung und das
Vorhalten bestehender Ko-Finanzierung

Somit hat auch aus dem Fokus der Fdérdermittel-
bewilligung die professionelle Projektarbeit einen
steigenden Einfluss auf das Verwaltungshandeln:
Die Fordermittelgeber fordern im Zusammenhang
mit ihren jeweiligen Forderrichtlinien und Bewilli-
gungsbescheiden im Rahmen des Zuwendungs-
nachweises verstarkt die lickenlose Planung, Um-
setzung und Abbildung der Integrationsprojekte.

Auch vor diesem Hintergrund ist die strategische
Steuerung dieser Prozesse ein unverzichtbares
Element, um das Risiko einer Uberzahlung und
damit verbundene Erstattung tUberzahlter Foérder-
mittel zu vermeiden. Dieser Prozess erfordert ins-
besondere ein Problembewusstsein zu den Rah-
menbedingungen geférderter Projekte und einen
Ausbau der Fihrungskompetenz wie Aspekte der
Projekt- und Prozesskompetenz beispielsweise als
Baustein der FUhrungskrafteentwicklung.

Hier spielt insbesondere auch hinein, welche Pro-
jektkosten fir den erstmaligen Aufbau der Infra-
struktur zur Integration zu bericksichtigen sind.
Verlassliche Grundlage fur die Kostenermittlung
konnen dabei die definierten Arbeitspakete als
Elemente des Projektstrukturplanes sein. Die Auf-
wandsschatzung der einzelnen Arbeitspakete
anhand der vorgenommenen Schatzung des per-
sonellen und des Sachaufwandes zur Erreichung
der definierten Arbeitsergebnisse (Mitarbeitertage,

Summe der Sachkosten) bildet die Basis zur Er-
mittlung der Gesamtprojektkosten. Hierbei ist zu
berlcksichtigen, dass neben dem fachspezifischen
Arbeitsaufwand aus den Arbeitspaketen zusatzlich
,on top“ ein Aufwand in Hohe von 30 Prozent als
Erfahrungswert flr den Projektmanagementauf-
wand zu berticksichtigen ist.

Bereits mit den ersten Aktivitdten zur Projektpla-
nung wird eine solide Basis geschaffen, um in der
Umsetzungsphase anhand des Soll-Ist-
Vergleiches in einen kontinuierlichen Projektkoor-
dinations- und steuerungsprozess einsteigen zu
kénnen.

4.4 Projektkosten als Projektrisiko

Kostenuberschreitungen und das Risiko fehlender
Zielerreichung sollten auch vor dem Hintergrund
einer wirtschaftlichen und sparsamen
Haushaltsfhrung frihzeitig erkannt und in diesem
Zusammenhang nachhaltige
Steuerungsmechanismen etabliert werden.

Ldcken im Planungs- und Steuerungsprozess fih-
ren nicht selten zur Kostensteigerung, zu Quali-
tdtsmangeln und TerminlUberschreitungen, ja gar
bis hin zum kompletten Scheitern von Integrati-
onsprojekten. Etablierte Maflnahmen zur Pro-
jektsteuerung sind insbesondere eine qualifizierte
Zieldefinition, die Durchfiihrung einer Projektum-
feld- bzw. Stakeholderanalyse, eine Grobplanung
anhand des Phasenplanes sowie die detaillierte
Projektstrukturierung mit Hilfe des Projektstruktur-
planes. Der Projektstrukturplan bildet im klassi-
schen Projektmanagement die verlassliche Basis
fur die Ablauf- und Terminplanung, anhand derer
wiederum die Personaleinsatzplanung sicherge-
stellt wird. Zusammenfassend lasst sich feststel-
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len, dass neben dem Festlegen einer transparen-
ten Projektorganisation nach innen und auf’en mit
Anwendung der Planungsmethoden eine wichtige
Grundlage zur Projektsteuerung geschaffen wird.

Hierflr sind neben der Steuerung durch die Pro-
jektleitung eine schritthaltende Dokumentation im
Team, eine transparente Projektakte und ein ad-
ressatengerechtes Berichtswesen relevante Er-
folgsfaktoren. Um die gewonnenen Erfahrungen
aus vorangegangener Projektarbeit fur Folgepro-
jekte nutzen zu kdénnen, sollte jedes Einflhrungs-
projekt zur Integration mit einem Projektabschluss,
z. B. im Rahmen des Projektabschlussberichtes
und einer Projektabschlussveranstaltung fur alle
Projektmitarbeiter, enden.

5. Zusammenfassung

Relevante Erfolgsfaktoren flir Integrationsprojekte
sind:

e |stanalyse und Zielklarung (Projektauftrag)

Benennung eines Verantwortlichen (Pro-

jektleiter) und Ausstattung mit Befugnissen

und Kompetenzen

e Analyse des Projektumfeldes — wer sind
die betroffenen und beteiligten Akteure in
dem Integrationsprozess?

o Projektstartworkshop (,Kick-Off“), idealer-
weise interaktiv gestaltet

e Grobplanung, Erstellung eines Phasenpla-
nes mit Definition der Meilensteine

e Feinplanung anhand des Projektstruktur-
planes mit Definition der Arbeitspakete und
Festlegung der Verantwortlichkeiten , Bil-
dung von Teilprojektgruppen(Agil: Nutzen-
pakete)

e Zeit- und Ablaufplanung, die auf den Pro-
jektstrukturplan (PSP) aufbaut

Durchfuhrung einer Risikoanalyse
Sicherstellung eines kontinuierlichen Pro-
jektplanungs- und Steuerungsprozesses

e Dokumentation und Berichtswesen

e Projektabschluss anhand Projektab-
schlussmeeting und -abschlussbericht fir
die Phase des weiteren Aufbaus und
nachhaltiger Etablierung des regionalen
Netzwerkes

Kerstin Magnussen, Verwaltungsfachwirtin und
Zertifizierte Projektmanagement-Fachfrau, Ausge-
bildete Trainerin ,,Prozesskompetenz im Projekt”
und ,Kommunale Gesundheitsmoderation*
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