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Vorwort — FGhren von
Projekten jenseits

des Maschinenmodells
von Organisationen

A ngesichts unzéhliger Biicher zum Projektmanagement
ist die Frage berechtigt, wofiir ein weiteres Buch zu die-
sem Thema iiberhaupt gut sein soll. Inzwischen gibt es fiir
jede noch so kleine Branche bereits mehrere Projektmanage-
mentbiicher. Die verschiedenen Gesellschaften und Institute
fiir Projektmanagement geben jeweils ihre eigenen Manuals
heraus. Und selbst in der erfolgreichen »Fiir Dummies«-Rei-
he gibt es inzwischen nicht nur Biicher wie » Achtsambkeit fiir
Dummies« und »Den Traummann finden fiir Dummies,
sondern auch ein Buch »Projektmanagement fiir Dummiesx,
in dem letztlich aber auch nichts anderes steht als in den meis-
ten anderen Biichern iiber Projektmanagement (siehe dazu
Portny 2012).

Der Grund fiir ein weiteres Buch iiber Projektmanage-
ment ist einfach - nimlich eine auffillige Verengung in der
Diskussion iiber Projektmanagement. Die iiberwiegende An-
zahl der Biicher, die meisten Artikel in den auf Projektma-
nagement spezialisierten Zeitschriften und der Grofiteil der
Ausbildungsginge fiir Projektmanager sind durch die Vorstel-
lung geprigt, dass man das Ziel eines Projektes genau definie-
ren, die zur Erreichung nétigen Mittel vorher festlegen und
im Voraus eine moglichst detailliert mit Verantwortlichkei-
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ten hinterlegte Projektstruktur zur Erreichung des Ziels be-
stimmen sollte.

Diese propagierte Vorgehensweise hat eine gewisse Spon-
tanplausibilitat. Sie passt gut in die Vorstellung, dass Organisa-
tionen von ihrem Zweck aus begriffen und dass moglichst ge-
eignete Mittel zur Erreichung dieses Zwecks gefunden werden
miissen. Das Problem mit dieser Sichtweise ist jedoch - und
das ist inzwischen durch die Organisationsforschung tiber-
zeugend herausgearbeitet worden -, dass die meisten Organi-
sationen nicht nach diesem einfachen Zweck-Mittel-Schema
funktionieren. Organisationen sind durch widerspriichliche
Zwecke gekennzeichnet, die sich haufig unbemerkt verandern
oder nicht reibungslos in Unterzwecke fiir einzelne Organisa-
tionseinheiten heruntergebrochen werden kénnen.

Dieses Buch iiber Projektmanagement versteht sich als ein
Beitrag zu einem Paradigmenwechsel im Management von
Organisationen. Die Vorstellung, dass Organisationen sich
wie Maschinen fithren und optimieren lassen, dominiert zwar
immer noch die Phantasie nicht weniger Manager und Bera-
ter, hat aber in den letzten Jahrzehnten stark an Popularitat
eingebiifit. Nicht nur an den Ergebnissen der Organisations-
forschung, sondern besonders auch in der alltaglichen Praxis
lasst sich erkennen, dass Organisationen nicht wie Trivialma-
schinen funktionieren, bei denen man weif3, welcher Output
bei einem bestimmten Input herauskommt. Aber auch wenn
es inzwischen zu den Lippenbekenntnissen von Managern
und Beratern gehort, Organisationen als »komplex«, »nicht-
trivial« oder »chaotisch« zu bezeichnen, dominiert in der Li-
teratur immer noch die zweckrationale Sichtweise auf die Or-
ganisation.

In diesem Buch wird gezeigt, wie das Fithren von Projek-
ten jenseits des dominierenden, sich am Zweck-Mittel-Sche-
ma orientierenden Verstindnisses von Organisationen ausse-
hen kann. Dafiir werden nach einer Definition von Projekten
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als einer besonderen Form von Zweckprogramm und der
Einordnung von Projekten in eine iibergreifende Organisa-
tionsperspektive (Kapitel 1) die Griinde fiir die Attraktivi-
tat eines am Zweck-Mittel-Schema orientierten Verstdndnis-
ses von Projektmanagement herausgearbeitet, und es werden
die Grenzen dieses Verstandnisses dargelegt (Kapitel 2). Dann
wird ausfiihrlich eine alternative Vorgehensweise beschrieben.
Dabei pladiere ich dafiir, sich von den Vorstellungen klar un-
terschiedener Projektphasen, eindeutig definierter Projektzie-
le, der Einrichtung von Projekt- und Steuerungsgruppen und
der Evaluation von Projekten zu 16sen (Kapitel 3). Abschlie-
Blend werden in einem Fazit die Moglichkeiten und Gren-
zen einer solchen alternativen Vorgehensweise im Projektma-
nagement dargestellt (Kapitel 4).

Wir stiitzen uns bei der Darstellung der Vorgehensweise
in Projekten auf langjahrige Erfahrung bei der Beratung von
Unternehmen, Verwaltungen, Universitaten, Krankenhausern
und Non-Profit-Organisationen. Aber auch wenn dieses Buch
aus der praktischen Arbeit bei der Fithrung von Projekten
heraus entstanden ist und es sich vorrangig an Praktiker in
Organisationen richtet, habe ich den Anspruch, dass unsere
Vorgehensweise mit Einsichten der wissenschaftlichen Orga-
nisationstheorie abgestimmt ist. Wir wollen damit das Man-
ko iiberwinden, dass ein Grofiteil der fiir Praktiker gedach-
ten Literatur zu Projektmanagement ohne Bezugnahme auf
Ansitze beispielsweise der verhaltenswissenschaftlichen Ent-
scheidungstheorie, der Systemtheorie oder der Mikropolitik
verfasst wird.

Man darf es sich dabei aber nicht zu einfach machen. Gera-
de in den Management Studies ist immer wieder hervorgeho-
ben worden, dass Texte, die den wissenschaftlichen Ansprii-
chen gentigen, hiufig fiir Praktiker schwer zu nutzen sind und
dass umgekehrt die fiir Praktiker besonders relevanten Texte
in der Regel nicht wissenschaftlichen Standards entsprechen
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(siche dazu grundlegend Augier und March 2007; Bartunek
und Rynes 2014). Auch dieses Buch wird diese Kluft nicht
grundlegend itiberwinden konnen. Mein Anspruch ist aber,
dass wir unsere in der Praxis erprobte Vorgehensweise, die
ich besonders im dritten Kapitel darstelle, in einen iiberge-
ordneten organisationstheoretischen Rahmen einfiigen. Die
Zielgruppe dieses Buches sind also Praktiker, die nicht davon
abgeschreckt werden, wenn an der einen oder anderen Stelle
gezeigt wird, welche organisationstheoretischen Grundiiber-
legungen sich hinter Praxisempfehlungen fiir das Projektma-
nagement verbergen. Wenn dartiber hinaus Wissenschaftler
bei der Lektiire des Buches — zum Beispiel durch die system-
theoretisch informierte Einordnung von Projekten als einer
besonderen Form von Zweckprogrammen - die eine oder an-
dere Idee bekommen, umso besser; aber darin besteht nicht
unser primérer Anspruch.

Dieses kleine Buch ist Teil einer Reihe, in der wir vor dem
Hintergrund moderner Organisationstheorien fiir Praktiker
die Essentials fiir das Management von Organisationen dar-
stellen. Neben diesem Band »Projekte fithren« erscheinen
Biicher zu den Themen »Organisationen gestalten, »Strate-
gien entwickeln, » Leitbilder erarbeiten« und » Mérkte explo-
rieren«. In einem Buch {iber »Laterales Fithren« stellen wir
vor, in welcher Form Macht, Verstindigung und Vertrauen
beim Management von Organisationen wirken. Weil wir die-
se Blicher in einem Guss geschrieben haben, werden auf-
merksame Leser in allen Biichern immer wieder verwandte
Gedankenginge und dhnliche Formulierungen finden. Die-
se Uberschneidungen werden von uns bewusst eingesetzt, um
die Einheitlichkeit des zugrunde liegenden Gedankengebéu-
des und die Verbindungen zwischen den verschiedenen Bii-
chern hervorzuheben.

Wir halten nichts davon, Texte fiir Manager und Berater
mittels einer Ansammlung von Bullet Points, Executive Sum-
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maries, grafischen Darstellungen des Textflusses oder gar mit
Ubungsaufgaben zu »vereinfachen«. In den meisten Fillen
werden durch diese »unterstiitzenden Mittel« die Leserinnen
und Leser infantilisiert, weil davon ausgegangen wird, dass sie
nicht in der Lage seien, ohne diese Hilfsmittel die zentralen
Gedanken aus einem Text herauszuziehen. Wir nutzen in die-
sem Buch - genauso wie in allen anderen unserer Biicher in
der Essentials-Reihe — deswegen neben einigen sehr sparsam
eingesetzten Grafiken lediglich ein einziges Element, das die
Lektiire des Buches erleichtert: In kleinen Késten fithren wir
einerseits Beispiele an, die unsere Gedanken konkretisieren,
und andererseits nutzen wir diese Kasten dazu, um ausfiithr-
licher Anschliisse an die Organisationstheorie zu markieren.
Wer wenig Zeit hat oder sich fiir diese Aspekte nicht interes-
siert, kann auf die Lektiire dieser Kasten verzichten, ohne dass
dadurch der rote Faden verloren geht.

Die Voriiberlegungen zur Vorgehensweise in Projekten ha-
ben wir an verschiedenen Stellen zur Diskussion gestellt (Kiihl
und Schnelle 2003; Kiihl et al. 2005; Kiihl und Schnelle 2006).
Wer sich fiir empirische Untersuchungen von Projekten inter-
essiert, kann diese im Buch »Sisyphos im Management. Die
vergebliche Suche nach der optimalen Organisationsstruk-
tur« nachlesen (Kiihl 2015b). Die organisationstheoretischen
Grundlagen hinter diesem Konzept finden sich in meinem
Buch »Organisationen. Eine sehr kurze Einfithrung«, in dem
die Grenzen des am Zweck-Mittel-Schema orientierten Ma-
schinenmodells von Organisationen und ein iibergreifendes
systemtheoretisch basiertes Verstindnis von Organisationen
dargestellt werden (Kiihl 2011a).

Das Buch wurde im Rahmen des Metaplan-Qualifizie-
rungsprogramms »Fithren und Beraten im Diskurs« entwi-
ckelt. Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern, die die hier
vorgestellte Vorgehensweise nicht nur immer wieder kritisch
hinterfragt, sondern auch ihre Erfahrungen aus der Praxis
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zuriickgespielt haben, sei genauso fiir die vielfaltigen Inputs
gedankt wie den Organisationswissenschaftlern, die in den
letzten Jahrzehnten unsere Praxis immer wieder kritisch re-
flektiert und kommentiert haben.



1 Was st ein Projekt?
Ein Bestimmungs-
und Einordnungsvorschlag

er Begrift des Projektes wird inzwischen fiir alles Mog-

liche verwendet. Paare definieren die Zeugung und die
Aufzucht von Kindern als ihr gemeinsames Projekt, mit dem
sie ihrer Beziehung einen Sinn geben wollen (Torka 2009,
S.10). Baumirkte fordern mit dem Spruch »Sag’ es mit Dei-
nem Projekt« Kunden auf, ihre Personlichkeit durch den
Einbau eines Pissoirs im privaten Badezimmer oder die Er-
richtung einer Striptease-Stange im Schlafzimmer zu zeigen.
Revolutiondre Gruppierungen verstehen ihre Terroranschla-
ge als Projekt zur Verdnderung der Gesellschaft, und so ist es
auch nur konsequent, dass die RAF im April 1998 das »Ende
dieses Projektes Stadtguerilla« damit begriindete, dass sie
auf »diesem Weg nicht durchgekommen sind« (Prinz 2003,
S.292). Und selbst die Idee Josef Stalins, die Klassen abzu-
schaffen, indem man die »nichtzugehorigen oder absterben-
den Klassen eliminiert«, wird von kritischen Beobachtern als
eines der »grandiosesten Projekte der Weltgeschichte« be-
zeichnet (Bauman 1999, S. 97).

Es handelt sich dabei nicht nur um eine expansive Ver-
wendung der Semantik des Projektes, sondern Projekte set-
zen sich als Strukturform in ganz verschiedenen gesellschaft-
lichen Feldern durch. In der Wirtschaft gewinnt das Arbeiten

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016
S. Kiihl, Projekte fiihren,
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in zeitlich befristeten Vorhaben so stark an Bedeutung, dass
einige Beobachter davon ausgehen, dass die Arbeit in den
klassischen Organisationsformen immer mehr an Bedeutung
verlieren wird. In der Wissenschaft hat die Arbeit in For-
schungsprojekten eine so hohe Selbstverstandlichkeit bekom-
men, dass nicht wenige Wissenschaftler die Projektformig-
keit als den Konigsweg der Suche nach Wahrheit verstehen.
In der Politik wird beobachtet, dass sich immer mehr Biir-
ger zwar aus der langfristigen Arbeit in Parteien zuriickzie-
hen, sich aber voriibergehend fiir Projekte wie den Bau einer
Umgehungsstrafie, die Verhinderung von Bahnhofsneubau-
ten oder die Blockade von internationalen Handelsabkom-
men mobilisieren lassen. Und auch in der Religion finden
sich Glaubige nicht mehr nur in religiésen Organisationen
zusammen, sondern der Glaube wird zunehmend - zum Bei-
spiel im Rahmen von Kirchentagen - projektbezogen prakti-
ziert. Angesichts solcher Trends scheint es nicht unplausibel,
von einer zunehmenden »Projektifizierung« der Gesellschaft
zu sprechen.

Aber was versteht man eigentlich unter einem Projekt?
Was ist das Charakteristische an Projekten, die sich in der Ge-
sellschaft angeblich immer mehr durchsetzen?

1.1 Projekte - eine Bestimmung

Aus der Perspektive der systemtheoretischen Organisations-
forschung ldsst sich ein Projekt als ein Zweckprogramm be-
stimmen, das nur einmalig ausgefiihrt werden soll. Man denke
beispielhaft an den Bau eines Staudammes zur Elektrizitéts-
gewinnung und Bewisserung, die Erschlieffung eines neuen
Marktes fiir Schnellziige, die Errichtung einer neuen Pro-
duktionsanlage fiir Computer-Chips, die Herstellung einer
Fernsehserie, die Entwicklung eines neuen Arzneimittels, die
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Vorbereitung einer Fusion zweier Universititen oder die Re-
strukturierung einer Abteilung (Luhmann 2000, S. 272).

Durch diese Bestimmung von Projekten als ein einmalig
auszufithrendes Zweckprogramm ist es moglich, Projekte in
ein grundlegendes Verstandnis der Struktur von Organisatio-
nen einzuordnen. In der systemtheoretischen Organisations-
forschung werden drei grundlegende Typen von Organisa-
tionsstrukturen - oder préziser ausgedriickt: von Entschei-
dungspriamissen — unterschieden (siehe umfassend Luhmann
2000, S. 211ff). Der erste Typus sind die Programme einer Or-
ganisation, also die Entscheidungen iiber Wenn-dann-Pro-
gramme oder Zielvorgaben, iiber die man feststellen kann, ob
ein Mitglied richtig oder falsch gehandelt hat. Der zweite Ty-
pus sind die Kommunikationswege einer Organisation, also
die Mitzeichnungsrechte, hierarchischen Weisungsbefugnisse
oder Projektnetzwerke, iiber die die Kommunikationen in der
Organisation geregelt werden. Der dritte Typus von Entschei-
dungspramissen sind die Entscheidungen tiber Personal. Die-
ses Verstandnis von Personen als Strukturmerkmal von Orga-
nisationen ist auf den ersten Blick tiberraschend, leuchtet aber
unmittelbar ein, wenn man sich vor Augen halt, dass es auf-
grund von Personalwechsel hdufig zu anderen Entscheidun-
gen kommt, auch wenn die Kommunikationswege und Pro-
gramme sich nicht dndern.

Der Programmcharakter von Projekten

Zweckprogramme - also der fiir Projekte mafigebliche Struk-
turtypus - legen fest, welche Zwecke beziehungsweise Zie-
le erreicht werden sollen. Dabei steht die Auswahl der Mit-
tel, die zur Erreichung der vorgegebenen Ziele oder Zwecke
eingesetzt werden sollen, innerhalb bestimmter Grenzen frei.
Konditionalprogramme sind dagegen ganz anders gebaut. Sie
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legen fest, was getan werden muss, wenn in einer Organisa-
tion ein bestimmter Impuls wahrgenommen wird. Bei Kon-
ditionalprogrammen gibt es mithin eine feste Kopplung zwi-
schen der Bedingung einer Handlung - dem » Wenn« - und
der Ausfithrung einer Entscheidung - dem »Dann«. Dabei
ist die Vorgehensweise genau festgelegt: Das Programm be-
stimmt, was zu tun ist — und was nicht ausdriicklich erlaubt
ist, ist bei Konditionalprogrammen verboten (siche kompakt
Luhmann 2000, S. 260ff.).

Zweckprogramme haben zwangsldufig einen Zeitbezug.
Ein Zweckprogramm zur Errichtung eines Hauptstadtflugha-
fens, dessen Fertigstellung nicht terminiert ware, konnte nur
scheitern. Es liefSe sich gar nicht feststellen, ob der Zweck er-
reicht wurde, weil die Bauherren ja darauf verweisen konnten,
dass sie einfach noch ein bisschen mehr Zeit brauchten. Das
wiirde zwar die Verantwortlichen entlasten, wiirde aber dem
Sinn eines Zweckprogrammes grundsatzlich entgegenstehen.
Der Vorteil von Programmen mit zeitlicher Befristung besteht
darin, dass man zu einem vorher festgelegten Zeitpunkt be-
stimmen kann, ob »die Ziele erreicht worden sind oder nicht«.
Beides - also sowohl das Erreichen als auch das Verfehlen der
Ziele - »beendet das Projekt« (Luhmann 1992, S. 613).

Auch wenn jedes Projekt ein mehr oder minder spezifizier-
tes Zweckprogramm ist, kann nicht jedes Zweckprogramm
auch als ein Projekt verstanden werden. Bei der Installation
eines neuen Stromanschlusses, der Bestimmung der aktuel-
len Tagesgerichte in einem Restaurant oder der Lektorierung
eines Buches in einem Verlag handelt es sich ebenfalls um
Zweckprogramme. Aller inflationdren Verwendung des Be-
griffes Projekt zum Trotz wiirde man sich als Organisations-
mitglied wohl immer noch lacherlich machen, wenn man die
standardmaflige Verlegung eines Stromanschlusses, die Fest-
legung eines Tagesgerichts oder die Verbesserung des Buches
eines Autors als Projekt bezeichnen wiirde.
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Bei Zweckprogrammen, die - um einen Begriff von Her-
bert A. Simon zu verwenden - an »gut definierten Proble-
men« ansetzen, wiirde man nicht von einem Projekt sprechen.
Bei gut definierten Problemen stimmen die beteiligten Ak-
teure in der Problemdefinition iiberein, und es koénnen alle
notwendigen Informationen iiber das Problem beschaftt wer-
den. Dies ermdéglicht eine effektive Vorausprogrammierung
der Aufgabenerfiillung (vgl. March und Simon 1976, S. 150 ff.).
Manchmal lassen sich solche gut definierten Probleme schon
mit einem Konditionalprogramm bearbeiten, beispielswei-
se wenn man einen neuen Mitarbeiter mithilfe des Alpha-
bets nach einer vorgegebenen Regel in das Telefonverzeichnis
einfiigen soll. Manchmal kénnen sie mit simplen Zweckpro-
grammen bearbeitet werden, bei denen lediglich drei, vier
Mittel zu Auswahl stehen.

Demnach lassen sich nur solche Zweckprogramme als Pro-
jekt bestimmen, die an schlecht definierten Problemen anset-
zen und deren Losungen in der Regel nicht wiederholt an-
gewendet werden konnen. Unter einem schlecht definierten
Problem versteht man ein Problem, iiber dessen Struktur man
nur begrenzte Informationen hat, dessen Deutung von Ak-
teur zu Akteur unterschiedlich ist und zu dessen Losung auf-
grund der Komplexitit nicht alle Handlungsalternativen er-
wogen und auf ihre Folgen abgeklopft werden kénnen. Zu
solchen schlecht definierten Problemen gehoren beispielswei-
se Reorganisationsprojekte, bei denen die Ziele unklar sind
oder wihrend des Vorhabens hiufig gedndert werden, oder
komplexe EDV-Projekte, bei denen am Ende nicht selten et-
was ganz anderes herauskommt als das, was vorher im Pflich-
tenheft festgelegt wurde.

11
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Einordnung von Projekten in Kommunikationswege

Wenn ein Zweckprogramm zur Losung eines schlecht definier-
ten Problems festgelegt wurde, dann setzen in Organisationen
Diskussionen ein, welche Stellen fiir die erfolgreiche Durch-
fithrung des Zweckprogramms verantwortlich sind. Die Rede
ist von der »Schaffung von Projektstrukturen«, von der »Eta-
blierung einer Projektarchitektur« oder von der » Einrichtung
von Projektgremien«. Systemtheoretisch gesprochen geht es
um die Einbindung des Projektes in die Kommunikations-
wege der Organisation. Bei der Festlegung von Kommunika-
tionswegen wird bestimmt, auf welche Art und auf welchen
Bahnen in der Organisation offiziell kommuniziert werden
darf. Durch das Festlegen von legitimen Kontaktpunkten,
»Instanzenziigen« und Zustindigkeiten werden die Moglich-
keiten der Kommunikation in der Organisation zunéchst ein-
mal massiv eingeschrankt. Es wird auf einen grofien Teil der
moglichen Kontakte verzichtet, und nur eine kleine Zahl le-
gitimierter Kontakte und Entscheidungsbefugnisse wird zu-
gelassen. Hierarchien und Mitzeichnungsrechte konnen mit-
einander kombiniert werden, sodass sich ganz eigene Formen
und Netzwerke von Kommunikationswegen ausbilden.
Projekte in Organisationen sind dabei immer in irgend-
einer Form in die Kommunikationswege — und damit auch
in die Hierarchie - einer Organisation eingebunden. Zwar
mag innerhalb von Projektgruppen auf die Etablierung einer
Projekthierarchie verzichtet werden, aber die Projektgrup-
pe selbst bewegt sich nicht auSerhalb der hierarchisch ange-
ordneten Kommunikationswege einer Organisation. Auch in
den Fillen, in denen eine Projektgruppe direkt an einen Vor-
standsvorsitzenden oder eine Prasidentin berichtet, ist sie ja
in die Hierarchie der Organisation eingebunden - namlich
durch eine direkte Unterstellung unter die oberste Spitzenpo-
sition in der Organisation. Dementsprechend ist die Vorstel-
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lung, dass die Durchfithrung von Projekten Ausdruck einer
Krise ist oder gar das Ende der Hierarchie in Organisationen
bedeutet, naiv. SchliefSlich gibt es kaum ein besseres Instru-
ment zur Regulierung nichthierarchischer Koordinationsfor-
men als die Hierarchie (siehe dazu Kiihl 2015¢, S. 125 1f.).

Je nach der Prominenz von Projekten konnen sich dabei
ganz unterschiedliche Formen von Organisationen bilden.
Manchmal wird eine Organisation nur gegriindet, um ein
Grof3projekt durchzufithren. Man denke bei diesen Projekt-
organisationen an Organisationen, die fiir ein Bauprojekt wie
die Stockholm Globe Arena, die Elbphilharmonie in Ham-
burg oder das Terminal 5 am Flughafen London Heathrow
gegriindet wurden, an die Projektorganisationen, die aufge-
stellt werden, um Olympische Spiele einzuwerben oder Welt-
meisterschaften durchzufiihren, oder an Organisationen zur
Durchfiihrung komplexer Entwicklungsprojekte wie die Ein-
fithrung eines Mautsystems in einem Land.

In anderen Fillen besteht die Kerntitigkeit einer Orga-
nisation in der Durchfithrung einer Vielzahl von Projekten.
Wenn man solche projektbasierten Organisationen wie Bera-
tungsunternehmen, Ingenieursfirmen oder Werbeagenturen
betrachtet, dann werden in ihren Organigrammen zwar auch
Unterstiitzungsfunktionen wie beispielsweise eine Personal-
abteilung ausgewiesen, aber ihre Kerntitigkeit wird in der
Durchfithrung von Projekten gesehen (siehe dazu Hobday
2000). Zur Bezeichnung dieser Art von Organisationen haben
sich unterschiedliche Begriffe durchgesetzt: »projektspezifi-
sche Einzweckunternehmung«, »Projektgesellschaft«, »Pro-
jektunternehmung« oder in der englischsprachigen Litera-
tur »project-based organizing«, »project-based enterprise,
»project-oriented companies«.

In den meisten Féllen wird ein Projekt als Sondersituation
in einer Organisation durchgefithrt. Die Kernprozesse die-
ser Organisationen bestehen aus Routinetatigkeiten wie der
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Herstellung von Fahrradern, der Durchfithrung von Lehrver-
anstaltungen oder der Bearbeitung von Steuererklirungen,
aber fiir spezifische Problemlagen wie zum Beispiel die Ent-
wicklung eines E-Bikes, die Bildung eines neuen Studiengangs
oder die Reorganisation einer Abteilung wird eine eigene
Struktur zur Durchfithrung dieser Projekte gebildet. In Or-
ganisationen, in denen die Durchfithrung von Projekten eine
Sondersituation darstellt, sind ganz unterschiedliche Formen
der Einbindung von Personal zur Umsetzung von Zweckpro-
grammen vorstellbar. Gerade bei grofleren Projekten wer-
den Mitglieder komplett fiir die Arbeit in einer Projektgrup-
pe freigestellt oder in einigen Fillen extra dafiir eingestellt. In
anderen Fillen werden Mitglieder aus unterschiedlichen Ab-
teilungen nur zeitweise zusammengezogen, um in einer Pro-
jektgruppe an der Umsetzung des Zweckprogramms zu ar-
beiten. In anderen Féllen wird ganz auf die Einrichtung von
Projektgruppen verzichtet, und die Mitarbeiter werden nur
punktuell zu Workshops hinzugezogen.

Die Auswahl von Personal fiir Projekte

Das Personal ist das dritte strukturbildende Moment in Orga-
nisationen: Dahinter steht die Uberlegung, dass es fiir kiinf-
tige Entscheidungen einen Unterschied macht, mit welcher
Person (oder welchem Typ von Person) eine Position besetzt
wurde (vgl. Luhmann 2000, S. 2211f.). Auf der gleichen Stel-
le entscheiden Juristen haufig anders als Betriebswirte und
diese wiederum anders als Soziologen. Personen mit Ober-
schichtsozialisation entscheiden tendenziell anders als Per-
sonen aus der Unterschicht. Organisationen haben verschie-
dene Moglichkeiten, an der Stellschraube Personal zu drehen
(vgl. hierzu Luhmann 1971a, S. 208). Mit der Einstellung einer
bestimmten Person wird fixiert, welcher Typus von Entschei-
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dungen kiinftig in der Organisation getroffen wird. Mit der
Entlassung einer bestimmten Person kann signalisiert werden,
welche Art von Entscheidungen kiinftig nicht mehr gewiinscht
ist. Gerade bei Spitzenpositionen wird diese Moglichkeit hiu-
fig genutzt, um nach auflen und innen zu signalisieren, dass
andere Formen von Entscheidungen zu erwarten sind. Die in-
terne Versetzung kann nach oben - als Karriereschritt oder
zur Ruhigstellung auf Frithstiicksdirektorenposten -, nach
unten - als Degradierung — oder auch zur Seite erfolgen. Mit
Personalentwicklung wird versucht, das Verhalten einer Per-
son so zu verdndern, dass sie kiinftig auf der gleichen Position
andere Entscheidungen trifft. Dabei wird hiufig der Eindruck
erweckt, dass das Personal gewissermaflen die »Software«
der Organisation darstellt, die durch Trainings, Coachings
und Supervisionen beliebig umprogrammiert werden kann,
wihrend die Programme, Technologien und Dienstwege die
» Hardware« ausmachen. Plausibel scheint eher das Gegenteil
zu sein (vgl. Kiihl 2008, S. 156). Wihrend sich Organisations-
plane und Aufgabenbeschreibungen »leicht, praktisch mit ei-
nem Federstrich indern lassen, sind Personen kaum zu ver-
andern (Luhmann 2000, S. 280).

Man kann beobachten, wie in und mit Projekten an dieser
Stellschraube Personal gedreht wird. Uber interne Projektma-
nagementseminare, die Finanzierung von Projektmanager-
Ausbildungen fiir eigene Mitarbeiter oder die Hinzuziehung
von Projektmanagement-Coaches wird versucht, iiber Per-
sonalentwicklung auf die Struktur des Projektes Einfluss zu
nehmen. Es ist eine Vielzahl von Gesellschaften und Institu-
ten entstanden, die tiber Ausbildungsprogramme und Zer-
tifizierungen die Schaffung von Standards fiir das Projekt-
management versprechen. Viele Unternehmen bemiihen
diese Gesellschaften und Institute in der Hoffnung, tiber die-
se Mafinahmen der Personalentwicklung intern bestimmte
Standards etablieren zu konnen, die zu einer hoheren Bere-
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chenbarkeit des Projektablaufs fithren. Inzwischen gibt es in
vielen Unternehmen und Verwaltungen deswegen eigene Pro-
jektkarrieren, in denen man vom Projektmanager {iber den
intern zertifizierten Senior Project Manager bis zum extern
zertifizierten Project Director aufsteigen kann.

Projekte sind unter Personalgesichtspunkten haufig deswe-
gen attraktiv, weil sie es ermdglichen, bewahrte (oder auch
nur schwer kiindbare) Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen, fiir
die in der Linie im Moment kein Platz ist, auf einer Projekt-
stelle zwischenzuparken. In einigen Unternehmen oder Ver-
waltungen lasst sich sogar beobachten, dass fiir Spitzenperso-
nal, das von der Leitung eines Bereichs entfernt werden soll,
Projekte geschaffen werden, die diese Personen so lange be-
schaftigt halten sollen, bis fiir sie eine neue Bereichsleiterstelle
frei wird oder sie ausreichend »ausgekiihlt« sind, dass sie sich
eine neue Stelle auflerhalb der Organisation suchen.

Bei grofleren Projekten kommt es vor, dass Personal spe-
ziell dafiir eingestellt wird, das mit dem Ende des Projektes
die Organisation auch wieder verldsst. Dabei kann dieses Per-
sonal entweder {iber einen befristeten Arbeitsvertrag an die
Organisation gebunden werden, oder es wird ein Werkvertrag
fiir Teilaufgaben des Projektes vergeben. Haufig werden auch
Teile des Projektes an externe Dienstleister »outgesourct«.
Gerade bei grofieren Projekten kann man beobachten, wie
tiber die Einstellung oder Kiindigung von Personen systema-
tisch versucht wird, auf die Struktur des Projektes Einfluss zu
nehmen.
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1.2 Projekte und die drei Seiten der Organisation

Fiir ein Verstindnis des Projektmanagements ist es zentral,
die Verortung der Projekte nicht nur in der formalen Struk-
tur zu identifizieren, sondern sich auch klarzumachen, wie sie
sich in der informalen Struktur der Organisation verorten las-
sen und welche Rolle sie fiir die Schauseite der Organisation
spielen. Erst durch das Verstandnis dieser drei Seiten von Or-
ganisationen — der formalen Seite, der informalen Seite und
der Schauseite - ist es méglich, die Bedeutung von Projekten
in Organisationen besser einzuschitzen.

Die formale Seite der Organisation -
entschiedene Entscheidungspramissen

Die zentrale Besonderheit von Organisationen besteht darin,
dass sie die Mitgliedschaft unter eine Bedingung stellen kon-
nen - nimlich die, dass ihre Mitglieder die Erwartungen der
Organisation akzeptieren zu miissen. Es wird spezifiziert, von
wann bis wann man in den Raumlichkeiten der Organisation
anwesend sein muss, was wihrend der Anwesenheit zu tun ist,
auf welche anderen Organisationsmitglieder man zu achten
hat und welche man ignorieren kann. Wenn man nicht bereit
ist, sich an diese Erwartungen zu halten, kann man nicht Mit-
glied der Organisation bleiben. Diese mitgeteilten Mitglied-
schaftsbedingungen sind die Formalstruktur der Organisa-
tion. Die Formalstrukturen sind, so kénnte man es auf den
Punkt bringen, die »entschiedenen Entscheidungspramissen«
einer Organisation.

Die meisten Projekte werden zuallererst in der Formal-
struktur der Organisation verankert. Das Ziel des Projek-
tes — das Zweckprogramm - wird offiziell verkiindet, und
die Erreichung dieses Zieles ist die formale Erwartung an die

17
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am Projekt Beteiligten. Die Einbindung des Projektes in die
Kommunikationswege wird insofern formalisiert, als erwar-
tet wird, dass sich sowohl die am Projekt Beteiligten als auch
alle anderen Organisationsmitglieder wenigstens offiziell dar-
an halten. Und auch die Zuweisung von Personal ist in der Re-
gel insofern formalisiert, als eine Projektleiterin oder ein Pro-
jektmitarbeiter sich nicht einfach so verhalten kann, als habe
sie oder er nichts mit dem Projekt zu tun.

Diese Verortung von Projekten in der Formalstruktur fin-
det ihren Ausdruck in den offiziell verkiindeten Projektarchi-
tekturen, Projektnetzpldnen und Projektmatrizen. Dafiir wird
ein Projekt in Projektzwischenziele (Ereignisse) und Projekt-
schritte (Vorginge) zerlegt, und es wird bestimmt, wie die
sachlichen, zeitlichen und sozialen Beziehungen zwischen
den Projektzwischenzielen und Projektschritten sind. Da-
durch soll nicht nur eine detaillierte Terminplanung und
-kontrolle moglich werden, sondern es sollen auch »Entschei-
dungsweichen« fiir alternative Vorgehensweisen markiert
und Puffer fiir Unerwartetes eingeplant werden (siehe dazu
Brockling 2005, S. 377).

Die informale Seite von Organisationen -
nicht entschiedene Entscheidungspramissen

Aber in der Welt der Projekte scheint es viel aufregender zu-
zugehen, als die gut kommunizierbare Formalstruktur oder
gar die Nichtmitgliedern gegeniiber prasentierte Schauseite es
vermitteln. Viele Aspekte eines Projektes werden iiber infor-
male Erwartungen geregelt, ja manchmal finden ganze Projek-
te in der Informalitat einer Organisation statt. Unter Informa-
litat versteht man nicht das einmalige Improvisieren, um sich
den Weg durch den Dschungel aus Vorschriften und Vorga-
ben zu bahnen, sondern eher das Netzwerk bewahrter Tram-

19



20

Was ist ein Projekt?

pelpfade, die in einer Organisation immer wieder beschritten
werden. Es handelt sich um all diejenigen Erwartungen in ei-
ner Organisation, die nicht mit Bezug auf die Mitgliedschafts-
bedingungen formuliert werden (oder werden konnen). Ih-
nen ist gemein, dass dariiber nicht entschieden wurde und sie
trotzdem innerhalb der Organisation als Erwartungen beste-
hen. Auch bei informalen Strukturen handelt es sich also um
» Entscheidungsprdmissen«, um Voraussetzungen, die fiir eine
Vielzahl von Entscheidungen in der Organisation gelten.

Die nicht entschiedenen Entscheidungspramissen — oder
anders ausgedriickt: die informalen Erwartungen - erschlie-
Ben sich haufig erst im Verlaufe eines Projektes, wenn bei-
spielsweise deutlich wird, dass es versteckte, nicht offen
kommunizierte Ziele des Projektes gibt oder jenseits der offi-
ziellen Projektarchitektur wichtige Player in der Organisation
auf dem Laufenden gehalten werden sollen. Diese informa-
len Erwartungen finden sich in der Regel nicht in den offiziel-
len Meilensteinkonzepten, Netzwerkplanen und haufig auch
nicht in den Stakeholder-Analysen wieder.

Es spricht jedoch vieles dafiir, dass Projekte tiberhaupt nur
funktionieren kénnen, weil sich um sie herum ganz eigene
informelle Erwartungen ausbilden. Diese informellen Erwar-
tungen haben wenig mit der in der Managementliteratur ver-
klirten Ausbildung einer eigenen Projektkultur zu tun, geht
es bei ihnen doch haufig nicht um den auf PowerPoint-Folien
gepriesenen kooperativen Umgang im Projekt, sondern eher
um die Frage, welche informalen, manchmal auch illegalen
Wege begangen werden konnen, um die Frage, wie viel Schon-
farbung bei der Beschreibung der Projektfortschritte erlaubt
ist und wie am Ende die Zurechnung von Erfolg und beson-
ders von Misserfolg ablaufen soll.
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Die Schauseite der Organisation

Eine wichtige Rolle beim Projektmanagement spielt die
Schauseite der Organisation. Dabei geht es um das » Aufhiib-
schen« des Projektes durch gefilterte Reportings, verschach-
telte Organigramme, tibersichtlich dargestellte Prozessablaufe
oder geglattete Aussagen (siche Neuberger 1994). Es wird da-
durch eine fiir die organisationsexterne, aber auch fiir die or-
ganisationsinterne Auflenwelt geeignete »zweite Realitdt« ge-
schaffen, die mit den Ablaufen in der jeweiligen Organisation
nur sehr begrenzt etwas zu tun hat. Solche Projektfassaden
sind nicht einfach vorhanden, sondern miissen auf- und aus-
gebaut, regelmiaflig gepflegt und bei Bedarf ausgebessert wer-
den (vgl. hierzu Luhmann 1964, S. 113).

Die Reorganisation der Reorganisation bei einem
Kommunikationsdienstleister

Ein mittelstandischer Kommunikationsdienstleister hat die tber
mehrere Standorte verteilten operativen Bereiche einer griindli-
chen Restrukturierung unterzogen: Kiinftig sollten nicht mehr die
Standorte die strukturgebende Einheit sein, sondern die standort-
Ubergreifenden Grof3projekte sollten nun die Organisationsein-
heiten strukturieren. Alle Mitarbeitenden eines Projektes, das liber
mehrere Standorte gefiihrt wurde, wurden einem Account Mana-
ger unterstellt, der sowohl die fachliche als auch die disziplinari-
sche Fuhrung der Mitarbeitenden Gbernahm. Die Account Mana-
ger (meistens ehemalige Standortleiter) fihrten nun die Teams
von ca. 200 Mitarbeitenden, die gemaR ihrer Projektzugehorigkeit
neu zugeordnet wurden. Dies geschah unabhdngig davon, ob die-
se in Hamburg, Miinchen oder Ziirich stationiert waren. Eine grof3
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angelegte Kampagne der internen Kommunikationsabteilung ver-
kiindete die zentralen Pfeiler der »zukunftssichernden Neuorga«
mit Broschiiren und mehreren Gro3veranstaltungen.

Als die neue Organisationsstruktur auch nach sechs Monaten
noch nicht richtig >gelebt« wurde, befand man, die Organisation
sei noch nicht so weit, sich von der >Standortdenke« zu 16sen. Ein
Change-Management-Projekt mit dem Titel »Neuorga stabilisie-
renc sollte die Veranderung durchsetzen und die Umsetzung der
neuen Prozesse begleiten. Ein Team aus Unternehmensleitung, Be-
triebsraten, Personalabteilung und operativen Managern bildete
das Lenkungsgremium des von Beraterinnen gefiihrten Change-
Projektes. Um herauszufinden, woran es haperte, wurde auf die
Beteiligung von Mitarbeitenden gesetzt.

In der ersten Projektphase stellte sich heraus, dass zentrale Pro-
zesse durch den neuen Organisationszuschnitt nur noch unzurei-
chend gestiitzt wurden. Schnell wurde klar, dass neben der Pro-
jektzuordnung auch weiterhin eine Standortstruktur bestehen
muss, um kurzfristig auf Kundenwiinsche reagieren zu kénnen. Im
Lenkungsgremium war diese Erkenntnis nur bedingt popular, hat-
ten Unternehmensleitung und Betriebsrate doch gemeinschaft-
lich fiir die Neuorga geworben und sie Seite an Seite gegentiber
der Belegschaft vertreten. Da man keine schlechten Ergebnisse
riskieren wollte, dnderte das Change-Management-Projekt im Ver-
lauf der Zeit seinen Zweck: Es ging immer weniger um die kon-
sequente Umsetzung der Neuorga, sondern vielmehr um die Re-
organisation der Reorganisation. Um nun sowohl den kritischen
Stimmen als auch der Schauseite der Unternehmensleitung ge-
recht zu werden, dnderte man in der zweiten Projektphase den
Projekttitel in »Neuorga nachjustieren«.
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Es gibt Organisationen, in denen Projekte manchmal fast aus-
schliefSlich fiir die Schauseite durchgefiihrt werden. Ein Pro-
jekt wird aufgesetzt, um nach auflen zu signalisieren, dass man
ein Qualitatsproblem angeht, die Korruption in den Griff be-
kommt oder es mit dem Gender Mainstreaming ernst nimmt.
Sicherlich - solche primér fiir die Schauseite der Organisa-
tion gedachten Projekte miissen auch teilweise in der Formal-
struktur verankert sein, um glaubwiirdig zu wirken. Weil aber
die Ausrichtung solcher Projekte vorrangig der Auflendarstel-
lung dient, kommt es mafigeblich darauf an, dass sie auf der
Schauseite der Organisation besonders herausgestellt werden.



2 Der Charme und

die Grenzen eines
zweckrationalen Zugangs
zum Projektmanagement

I n kaum einem Feld des Managements scheint auf den ers-
ten Blick eine so grofle Einigkeit hinsichtlich der »richti-
gen Vorgehensweise« zu herrschen wie bei der Durchfithrung
von Projekten. Manager, Organisationsentwickler, IT-Bera-
ter und Expertenberater stimmen weitgehend iiberein, wie
ein Projekt nach »allen Regeln der Kunst« abgewickelt wer-
den sollte. Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Projekt ist, so
die Annahme, eine genaue Bestimmung der Ziele. Im »Pflich-
tenheft« fiir das Projekt sollen die Ziele so konkret beschrie-
ben werden, dass man sich die angestrebte Zukunft plastisch
vorstellen kann und die Aufgaben und Tatigkeiten, die zur
Zielerreichung notig sind, aufgelistet werden konnen (vgl.
z.B. Steinbuch 1998, S. 28ff.). Das klassische Projektmanage-
ment sieht ferner vor, dass quantitative und qualitative Krite-
rien festgelegt werden, mit denen der Erfolg (oder Misserfolg)
eines Projektes genau festgestellt werden kann.

Das Projekt solle, so der iiberwiegende Tenor in der Ma-
nagementliteratur der grof3en Projektmanagementgesellschaf-
ten, in typischen, klar unterscheidbaren Phasen und Schritten
ablaufen. Zu Beginn miissen Projektpline erstellt werden, in
denen Zeitpunkte fiir Auftaktveranstaltungen, Analyse und
Diagnose, Datenfeedback, Projektkonzeption, Prasentationen,
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Umsetzung und Projektabschluss festgelegt werden. Bei aller
Bedeutung von flexiblen Anpassungen wird als zentral ange-
sehen, dass mit den Umsetzungen erst dann begonnen wird,
wenn die Problemdiagnose abgeschlossen ist (siehe nur bei-
spielhaft Project Management Institute 2000, S. 65ff., oder
Gesellschaft fiir Projektmanagement 2005, S. 163 ff.).

Als organisatorisches Mittel der Wahl gilt im Projektma-
nagement die Einrichtung von Projektteams. Auf der Basis
der Projektziele und -zwischenziele soll festgelegt werden,
welcher Personalbedarf besteht. Zur Umsetzung des Projektes
werden dann verantwortliche Personen benannt und in Pro-
jektteams zusammengefasst. Bei komplexeren Aufgabenstel-
lungen sollen diese Projekte durch Lenkungsausschiisse koor-
diniert und gesteuert werden.

Positionierungsauseinandersetzungen, Interessenkonflikte
und Machtkdmpfe in Projekten werden in der klassischen
Projektmanagementliteratur als Storungen angesehen. Es
wird zwar zugestanden, dass Konflikte Indikatoren fiir not-
wendige Verinderungen sein konnen, Chancen aufdecken,
blockierende Situationen bereinigen, das Teamgefiihl for-
dern oder Unklarheiten beseitigen kénnen (vgl. Gesellschaft
fiir Projektmanagement 2005, S.422), aber letztlich wird
davon ausgegangen, dass diese Konflikte sich reduzieren las-
sen, wenn sich alle Beteiligten tiber die Ziele und die Vor-
gehensweise einig sind (vgl. hierzu Project Management In-
stitute 2000, S. 51ff.). Es gehe - so die Vorstellung - darum,
die Konflikte so zu moderieren, dass alle an einem Strang
zogen.

In der Zwischenzeit hat sich eine eigene » Projektmanage-
mentindustrie« ausgebildet, die diese Prinzipien des Projekt-
managements verbreitet (siehe dazu Hodgson und Cicmil
2006). Es existieren eigene Institute und Gesellschaften, die
jedes Jahr Zehntausende von Projektmanagern auf der Ba-
sis dieser Grundsdtze schulen. Die Prinzipien des Projektma-
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nagements sind inzwischen so weit kanonisiert, dass Projekt-
manager fiir standardisierte Prifungen des Project Manage-
ment Institute oder der International Project Management
Association dieses Wissen auswendig lernen und bei Beste-
hen der Priifungen eine Auszeichnung als zertifizierter Pro-
jektmanager erhalten konnen.

Der Effekt ist, dass die Projektarbeit sich verdndert hat —
weg von einer »bunten Formvielfalt« von Projekten, in denen
selbst innerhalb eines Unternehmens oder einer Verwaltung
die Vorgehensweise stark variierte, hin zu einer stark standar-
disierten Vorgehensweise im Projektmanagement (Kalkowski
und Mickler 2009, S. 83). Projektmanager werden jetzt nicht
mehr nur auf informellem Weg ausgewihlt, sondern inzwi-
schen miissen gerade in Groflorganisationen Personen in
Schliisselpositionen eine entsprechende Ausbildung im Pro-
jektmanagement vorweisen kénnen.

2.1 Das zweckrationale Modell
des Projektmanagements

Hinter dieser Vorstellung von Projektmanagement steckt ein
»zweckrationales Modell« von Organisationen (Weber 1976,
S.12f), eine »rationalistische Sichtweise des Managements
von Veranderung« (Faust et al. 1994, S.76f.), eine »mecha-
nistische Vorstellung von Organisationen« (Burns und Stalker
1961, S. 7ff.). Bei dieser zweckrationalen Sichtweise wird im-
mer von einem » Urzweck« ausgegangen, der letztlich als der
Grund fiir die Existenz der Organisation angesehen wird.
Dieser Urzweck konne dann, so das zweckrational verengte
Organisationsverstdndnis, in eine Vielzahl von Unterzwecken
zerlegt werden. In Organisationen konnen - so die Vorstel-
lung - komplexe Zweck-Mittel-Ketten gebildet werden, in de-
nen jeder Zweck nur ein Mittel ist, um einen weiter entfernt
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liegenden Zweck zu erreichen, der seinerseits lediglich ein
Glied in einer Kette weiterer Zwecke ist.

In diesem simplen Organisationsverstandnis kann jetzt je-
der Zweck, jeder Unterzweck und jeder Unter-Unterzweck
mit einer Position in der Hierarchie korreliert werden. Die
Zweck-Mittel-Struktur wird letztlich mit dem hierarchischen
Aufbau parallel geschaltet (vgl. Weber 1976, S. 125). Die Fiih-
rung definiert, auf welche Weise die Organisation ihre Zwecke
erreichen will. Die Handlungen, die als Mittel zur Erreichung
des Zweckes erforderlich sind, werden »dann den Untergebe-
nen als Aufgabe zugewiesen«. Diese »delegieren dann ihrer-
seits Unteraufgaben an Unterinstanzenc, bis der »Boden der
Hierarchie«, die unmittelbare Ausfithrungsebene, erreicht ist
(Luhmann 1971b, S. 96 £.). Letztlich spiegelt die hierarchische
Stellenordnung dann nur die »Ordnung von Zwecken und
Mitteln« einer Organisation wider (Luhmann 1973, S. 73).

Wenn jede Position in der Hierarchie fiir ein bestimmtes
Aufgabenspektrum zustindig sei, dann miisse, so dieses rela-
tiv einfache Organisationsverstindnis, die jeweilige Position
nur noch mit einer geeigneten Person besetzt werden. » Wah-
le die am besten geeignete Person aus, die einen Job ausfithren
kann«, dies war schon zu Beginn des zwanzigsten Jahrhun-
derts das Mantra des US-amerikanischen Rationalisierungs-
experten Frederick Taylor (1979, S.44). Max Weber (1976,
S.126) formuliert fast zeitgleich denselben Gedanken, wenn
er feststellt, dass jede Aufgabe in einer Organisation immer
durch einen »nachweislich erfolgreich Fachgeschulten« erle-
digt werden miisse, um den Anspriichen an eine rationale Or-
ganisation gerecht zu werden.
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2.2 Die Funktion einer zweckrationalen
Darstellung von Projekten

Der Reiz dieser zweckrationalen Sichtweise von Projekten ist
offensichtlich. Auch wenn sich, nicht zuletzt veranlasst durch
die aktuelle organisationswissenschaftliche Forschung, inzwi-
schen auch in grof3en Teilen des Managements die Auffassung
durchsetzt, dass sich die Organisation nicht von einem einmal
definierten Oberzweck her durchorganisieren ldsst, so halt
sich doch vielerorts die Hoffnung, dass wenigstens fiir Pro-
jekte klare Ziele definiert werden kénnen, die Mittel im Hin-
blick auf diese Ziele optimiert werden kénnen und sich der
Prozess zum Einsatz der Mittel im Detail vorausplanen lésst.

In der Sachdimension vermittelt das klassische Projektma-
nagement die Sicherheit, dass das Ziel des Projektes klar ist.
Auf der Basis ist es dann moglich, zu Beginn eines Projektes
Kostenpldne vorzustellen, die den Auftraggeber in die Lage
versetzen, die Projekte in sein Budget einzuplanen. Bei allem
Wissen iiber die Wahrscheinlichkeit der Kostenabweichung
wird so in der kritischen Phase der Projektbewilligung ein In-
vestitionsvorhaben, eine Produktentwicklung oder eine Reor-
ganisation in den gewohnten Planungshorizont des Manage-
ments iiberfiihrt.

In der Zeitdimension kann das klassische Projektmanage-
ment die Sicherheit vermitteln, dass der Neubau einer Anlage
oder eines Gebaudes, die Fusion zweier Organisationen oder
die Einfithrung eines neuen Produktes zu einem definierten
Zeitpunkt fertiggestellt wird. Weil in der Projektplanung alle
Arbeitsschritte in Bezug auf ein prazise definiertes Datum fiir
den Abschluss des Projektes festgelegt werden, wird iiberzeu-
gend suggeriert, dass das Vorhaben zur versprochenen Zeit
auch abgeschlossen ist.

In der Sozialdimension wird iiber den Projektplan der Ein-
druck vermittelt, dass man sich iiber die Ziele und Vorge-
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hensweise einig ist. Es werden Stakeholderanalysen durchge-
fithrt, in denen Personengruppen in Augenschein genommen
werden, die an einem Projekt beteiligt sind, sich fiir den Pro-
jektablauf interessieren konnten oder von den Auswirkun-
gen des Projektes betroffen sind. So wird der Eindruck ver-
mittelt, dass man bei der Planung der Projekte die beteiligten
Personen mit ihren unterschiedlichen Interessen in den Blick
genommen hat. Auch wenn iiber grafisch dargestellte Stake-
holderanalysen, quantitatives und qualitatives Abfragen von
Stakeholdererwartungen und tabellarische Betroffenheitsana-
lysen unterschiedliche Interessen herausgearbeitet werden,
wird doch suggeriert, dass das Projekt auf einem Kompromiss
zwischen den verschiedenen Beteiligten aufgebaut ist.

Man darf die Bedeutung dieser Suggestionen in Organisa-
tionen nicht unterschitzen. Organisationen scheinen darauf
angewiesen zu sein, solche »Sicherheitssurrogate« zu bekom-
men. Welche Politiker wiirden ein Bauvorhaben genehmigen,
von dem sie nicht zu wissen meinen, wie es aussieht und was
es kostet? Welche Unternehmensleitung wiirde ein Budget
fiir Forschungen freigeben, ohne eine Vorstellung davon zu
haben, was man Ende herauskommt? Und welche Entwick-
lungshilfeorganisation wiirde Projektmittel freigeben, wenn
sie sich nicht selbst davon tiberzeugen wiirde, dass dieses Pro-
jekt zu einem bestimmten Zeitpunkt messbare Effekte hat?
Mit der Realitit bei Projektabschluss mogen diese Einschit-
zungen wenig zu tun haben, aber zu Beginn des Projektes
scheinen solche Selbstsuggestionen wichtig zu sein, um ein
Vorhaben tiberhaupt angehen zu kénnen.
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2.3 Die Grenzen eines zweckrationalen
Projektmanagements

Die Versprechungen des am Modell der zweckrationalen Or-
ganisation orientierten Projektmanagements lesen sich wie
der Wunschzettel eines Managers: »kiirzere Projektlaufzei-
ten dank optimierter Terminplanung«, »Fritherkennung von
Gefahren und Risiken«, » Verringerung von Kosten und Auf-
winden dank optimierter Planung«, » Vermeidung von Dop-
pelarbeit dank systematischer Strukturierung«, »optimale
Transparenz iiber Ist- und Restkosten«, »laufende Kosten-
iiberwachung durch Projekt-Controlling-Kennzahlen«, »op-
timale Auslastung der vorhandenen Kapazititen«, »optimierte
Teamqualifikation durch Skill-Management«, »Fehlervermei-
dung durch systematische Projekt-Dokumentation«, »Stan-
dardisierungsvorteile dank einheitlicher Methodik«, »Ver-
meidung von Konfliktpotentialen und Reibungsverlusten,
»schnellere Erfiillung von Kundenanforderungen, »systema-
tische Evaluierung innovativer Vorschlage« und »schnellere
Umsetzung von Innovationen in konkrete Ergebnisse« (siehe
nur als ein Beispiel unter vielen Campana 2005, S. 6 ff.).

Das klassische Projektmanagement verliert jedoch zuse-
hends an Glanz (siehe dazu z.B. Packendorft 1995; Maylor
2001 oder Cicmil et al. 2006): Die Liste von gescheiterten oder
verzogerten Grofprojekten ist kaum noch zu tibersehen, wie
die Probleme bei den Grofiraumflugzeugen A380 von Air-
bus und dem 787 Dreamliner von Boeing, die Schwierigkei-
ten beim Bau der Stockholm Globe Arena, die Probleme bei
der Fertigstellung der Elbphilharmonie in Hamburg oder die
Probleme beim Bau des Terminals 5 in London Heathrow
oder des Berliner Grofiflughafens zeigen (siehe Flyvbjerg et al.
2003). Bei einem genauen Blick auf diese Projekte stellt man
fest, dass sie nicht vorrangig wegen Mingeln in der Anwen-
dung des klassischen Projektmanagements gescheitert sind,
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sondern gerade deswegen, weil klassisches Projektmanage-
ment angewandt wurde.

Bereits in den 1990er Jahren durchgefiihrte Untersuchun-
gen zu Business-Process-Reengineering-Projekten kamen zu
der Einschitzung, dass weit iiber die Hélfte dieser Projekte
scheiterten (vgl. Theuvsen 1996, S. 73). Internen Studien einer
groflen Unternehmensberatungsfirma zufolge scheitern zwei
Drittel ihrer Vorschlage in der Umsetzungsphase (vgl. Groth
1999, S. 52). Bei Untersuchungen iiber Software-Projekte wur-
de festgestellt, dass sie haufig ihren Kostenrahmen um das
Doppelte tiberschreiten, die Projektdauer in der Regel fast
doppelt so lang ist wie geplant und dass die meisten Projek-
te im Laufe ihrer Geschichte einen Neustart erleben (vgl. frith
schon Lehmann 1979, S. 115 ff.).

Sicherlich - diese Studien iiber das Scheitern von Projek-
ten werden immer auch lanciert, um neue Ansétze des Pro-
jektmanagements zu verkaufen, um sich als »Projekt-Feuer-
wehr«bei scheiternden Mafinahmen anzubieten oder fiir eine
bessere Ausbildung von Projektmanagern zu werben (siehe
dazu Kiihl 2011b). Aber angesichts der heftigen Kritik, die bis
hin zur Forderung nach der Abschaffung von Projekten reicht
(vgl. Frohlich 2002, S. 8t.), ist kaum noch zu iibersehen, dass
das klassische Projektmanagement in einer Krise steckt (vgl.
frith schon Kriiger und Bauermann 1986, S. 7). Im Verlauf vie-
ler Projekte scheinen sich die hehren Ideale des Projektma-
nagements abzunutzen. Je langer ein Projekt lauft, desto mehr
Widerspriichlichkeiten brechen auf. Je stirker ein Projekt-
team auf die Zielvorstellungen eines Projektes fokussiert wird,
desto deutlicher werden die Briiche in der Zielvorstellung.

Fiir dieses Brockeln der Standards findet sich in der Litera-
tur eine Vielzahl von Erklarungen: mangelnde Qualifikation
der Projektbeteiligten, widerstindige, durch tayloristische Ar-
beitsstrukturen geprigte Mitarbeiter, die fehlende Einsichtig-
keit der mittleren Linien-Manager in die Notwendigkeit des
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Projektes, mangelnde Kooperation zwischen Organisations-,
Weiterbildungs- und IT-Abteilungen oder die Unfihigkeit der
Berater. Es wird eine Diskrepanz zwischen den logischen, ra-
tionalen und schliissigen Projektmanagementstandards und
dem irrationalen, emotionalen Verhalten der Mitarbeiter auf-
gebaut (vgl. Kraus und Westermann 1997, S. 195 ff.).

Die Probleme des Projektes werden den beteiligten Per-
sonen angelastet: »Wenn das Top-Management mehr for-
male Kompetenz an den Projektleiter iibertragen hitte ...«,
»Wenn das Projektteam besser zusammengesetzt worden
wire ...«, »Wenn die Beteiligten sich intensiver miteinander
ausgetauscht hitten ...« oder »Wenn der Berater diesen As-
pekt nicht tibersehen hitte ...« (siehe fiir eine solche mit vie-
len richtig gerechneten Zahlen daherkommende Aufzidhlung
Lechler und Gemiinden 1998, S. 443ff,; sieche ohne Zahlen
Clarke 1999, S. 139 ff.). Diese Personalisierung von Problemen
ermoglicht es, die Standards des klassischen Projektmanage-
ments auch angesichts negativer Erfahrungen in der alltigli-
chen Praxis aufrechtzuerhalten: Der Plan war gut, blof} leider
waren die Menschen noch nicht weit genug (siehe Kiihl 2015a,
S. 941t.). Aber diese Herangehensweise kann auf Dauer nicht
befriedigen.

Das klassische, auf einem chronologischen Zyklus von
Problembestimmung, Ursachenanalyse, Losungsgenerierung
und Mafinahmenbestimmung basierende Projektmanage-
ment ist fiir den Typ der »gut definierten Probleme« passend.
Wenn ein Problem im Detail beschrieben werden kann, die
beteiligten Akteure tiber die Problemdefinition sehr weitge-
hend iibereinstimmen und alle notwendigen Informationen
iiber das Problem verfiigbar sind, konnen die Instrumente
des klassischen Projektmanagements greifen. Wenn ein neu-
er Wasseranschluss gelegt werden soll, ist das Problem klar
umrissen (der Haushalt will einen Wasseranschluss haben),
sind die Kosten definierbar (die durchschnittlichen Kosten

33



34

Der Charme und die Grenzen eines zweckrationalen Zugangs

fiir die Verlegung eines Rohres x Anzahl der Meter) und
der Arbeitsablauf ist fiir alle Beteiligten klar (entsprechend
der Arbeitsrichtlinien der Wasserwerke).

Das klassische Projektmanagement stof3t jedoch bei Pro-
jekten, bei denen die Probleme nicht gut definierbar sind, an
Grenzen, beispielsweise bei Aufgaben, die »sehr stark durch
den Faktor >Mensch« beeinflusst werden« und bei denen zu
»Beginn des Projektes noch gar nicht klar ist, in welche Rich-
tung es gehen soll« (vgl. Kraus und Westermann 1997, S. 187 £.).
Bei Reorganisationsprojekten scheitern die klassischen Pro-
jektmanagement-Tools, weil die Findungsphase nie eindeu-
tig abgeschlossen ist, die Aufgaben meistens kein eindeutiges
Ende haben und notwendige Ressourcen nur ungefihr abzu-
schitzen sind (vgl. Kalkowski und Mickler 2002, S. 123).

Es gibt zwar Projekte, in denen die Ziele sowie die Metho-
den klar definiert sind (z.B. viele Engineering Projects), viel-
fach hat man es aber mit Problemen zu tun, bei denen die Zie-
le relativ klar, aber die Methoden nicht gut definierbar sind
(z.B. viele Produktentwicklungsprojekte), oder bei denen um-
gekehrt die Methoden einigermaflen klar sind, aber die Zie-
le nicht stimmen (z. B. viele IT-Projekte). Das klassische Pro-
jektmanagement st6flt an Grenzen, wenn - wie im Fall von
Organisationsentwicklungsprojekten oder auch Forschungs-
projekten — weder die Ziele noch die Methoden einigermaflen
Kklar definiert sind.



3 Projektmanagement
jenseits einer zweck-
rationalen Verengung

nzwischen wird in der Organisationsforschung bezwei-

felt, dass Projekte — wie sie in den klassischen Projektma-
nagement-Handbiichern beschrieben werden - tiberhaupt je
in der Realitdt von Organisationen so stattgefunden haben
(siehe dazu Besio 2009, S. 31). Es wird vermutet, dass es sich
bei den Beschreibungen von Projekten in den Management-
Handbiichern lediglich um Material fiir die Schauseite von
Organisationen handelt, mit dem die Suggestion von Plan-
barkeit, Berechenbarkeit und Beherrschbarkeit aufrechterhal-
ten werden kann.

Anstatt an dieser idealistischen Vorstellung von einem
zweckrationalen Vorgehen im Projektmanagement festzu-
halten, geht es im Folgenden darum, in Anschluss an aktu-
elle Diskussionen sowohl in der wissenschaftlichen Organi-
sationsforschung als auch besonders im Management von
IT-Projekten zu zeigen, wie eine alternative Vorgehenswei-
se im Projektmanagement aussehen kann. SchliefSlich muss
man auch in Projekten, die an schlecht definierten Proble-
men ansetzen, zu einer schliissigen Vorgehensweise kommen.
Man muss sich zu Losungen durchringen, obwohl man nicht
ausreichend Informationen zur Verfiigung oder nicht genii-
gend Zeit zur Informationsverarbeitung hat. Man muss vor-
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anschreiten, obwohl die Préferenzen in einer Organisation
unklar sind, obwohl nur vage Vorstellungen iiber die Techno-
logien herrschen, die man anwenden kénnte oder sollte, und
obwohl der beteiligte Teilnehmerkreis immer wieder wech-
selt (siehe dazu Cohen et al. 1990, S. 330f.). Kurz: Man muss
handeln, obwohl man nicht zweckrational im klassischen Sin-
ne handeln kann.

3.1 Jenseits von klar definierten Projektzielen:
kontingente Prozessfiihrung

In Projekten wird mit fast schon monotoner Regelmifiigkeit
festgestellt, dass es immer wieder zu Planabweichungen in
Form von Zeit-, Budget- oder Personalkapazititsiiberschrei-
tungen kommt (die Unterschreitung wird interessanterweise
in der Regel nicht als Problem angesehen). Die naheliegende
Reaktion der Auftraggeber des Projektes, der Projektleiter
oder der Projektcontroller ist es, auf Einhaltung des festge-
legten Rahmens zu bestehen und von den Projektmitarbei-
tern eine groflere Zeit-, Budget- und Kapazititsdisziplin ein-
zufordern.

In Projekten kann die Zeit-, Budget- und Kapazititsiiber-
schreitung als Anlass fiir eine »Nachbesserung« der Ziele die-
nen. Das Projektteam stellt fest, dass man die 25% Kosten-
tiberschreitung oder den mehrmonatigen Zeitverzug bei der
Erreichung eines Meilensteins auch nicht durch ein besseres
Projektmanagement oder eine groflere Disziplin in den Griff
bekommen kann, und regt deswegen eine Reformulierung der
Ziele an. Die Qualititserwartungen an ein zu entwickelndes
Software-Programm werden heruntergeschraubt, der Leis-
tungskatalog fiir eine Produktentwicklung reduziert oder die
Anspriiche an die Effekte eines Organisationsentwicklungs-
projektes angepasst.
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Je undurchsichtiger das Problem ist, mit dem sich ein Pro-
jekt auseinandersetzt, desto hiufiger muss in einem logisch-
linearen Planungsprozess zuriickgesprungen werden, um die
Zielerreichung zu modifizieren. Im Projektablauf entstehen
sogenannte »Echternacher Springprozessionen, in denen
es zwei Schritte vorwirts geht und einen zuriick. Der Pro-
jektverlauf hat keine stetige Fortentwicklung, in der ein Ent-
wicklungsstand eine feste verbindliche Basis fiir den nachsten
Schritt darstellt. Vielmehr bildet sich ein Riickkopplungs-
kreis aus, in dem immer wieder zuriickgesprungen werden
kann, um Planungen zu revidieren (vgl. Ortmann 1993, S. 2;
Schwarze 1994, S.28). Durch diese Riickspriinge kann sich
das Projekt zwar immer mehr der Realisierung annihern,
aber die Planungssystematik verliert an Linearitdt. Die Kom-
plexitdt nimmt sehr stark zu.

Der Ansatz eines Projektmanagements fiir schlecht defi-
nierte Probleme macht letztlich nichts anderes, als diese
Riickspriinge in die Planungsphilosophie zu integrieren. Die
Idee eines solchen Projektmanagements ist es, den Projekt-
prozess kontingent zu halten. Was bedeutet kontingent? Kon-
tingenz bezeichnet die Offenheit einer Situation: »Es geht so,
aber auch anders, allerdings nicht beliebig. « Eine Haltung des
»anything goes« wire also eine Entartung des kontingenten
Prozesses insofern, als immer nur die Losung verfolgt wiir-
de, die im Moment - fiir bestimmte Akteure — als giinstig be-
trachtet wird. Der Grundgedanke der Kontingenz ist, dass es
bei schlecht definierten Problemen keinen »one best way « gibt,
sondern dass verschiedene Wege existieren, um voranzukom-
men. Welche eingeschlagen werden, hingt von der Situation,
den Entwicklungen der Organisation, den Machtkonstellatio-
nen oder den zufilligen Verdnderungen in der Umwelt ab.

Dieser Gedanke greift Uberlegungen aus der modernen
Organisationsforschung auf. Die vom Management héiufig
favorisierte Vorgehensweise, fiir ein Problem eine beste Lo-
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sung zu suchen, kommt in der organisatorischen Praxis viel
seltener vor, als man gemeinhin annimmt (siehe dazu Kiihl
2015b). Eine Gruppe um den Organisationssoziologen James
March hat festgestellt, dass in Entscheidungsprozessen hau-
fig die Situation auftritt, dass in der Organisation Losungen
»herumschwirren, an die sich dann Probleme anlagern (vgl.
Cohen et al. 1990). Man hat in der Organisation teure Ma-
schinen stehen und tberlegt, fiir welche Produktionsschrit-
te man sie einsetzen kann. Man hat eine kompetente Mitar-
beiterin, die durch ihre urspriingliche Aufgabe nicht mehr
ausgelastet wird. An sie lagern sich neue Aufgabenfelder an.
Es schwirren die gerade aktuellen Vorstellungen von »gutem
Management« durch die Organisation. Fiir die Vorstellungen
von Lean Management, Business Process Reengineering oder
Kaizen werden dann Probleme gesucht, die damit bearbeitet
werden kénnen.

Aus der Sicht der klassischen zweckrationalen Organisa-
tionslehre verstof3t eine solche Vorgehensweise gegen alle pro-
fessionellen Standards des Projektmanagements. Das » Durch-
wursteln« bei Projekten wird als »management by muddling
through « diskriminiert (Gesellschaft fiir Projektmanagement
2005, S. 29), und dabei wird tibersehen, dass das Konzept des
» Durchwurstelns« von Charles E. Lindblom gerade als Reak-
tion auf die tiberzogenen Planungsphantasien in Verwaltun-
gen und Unternehmen nach dem Zweiten Weltkrieg entwi-
ckelt wurde (siehe dazu Lindblom 1959, S. 80). Der Clou des
Konzeptes des » Durchwurstelns« — oder verbal eleganter aus-
gedriickt: des »Inkrementalismus« — besteht gerade darin,
eine Managementmethode zu finden, die an die Realitdt der
Organisation besser angepasst ist als die Planungsphantasien
des klassischen Managements (siehe Lindblom 1979, S. 517ff.).
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Projektvergabe bei einer gro3en internationalen Ent-
wicklungshilfeorganisation

Man erkennt dieses Prinzip nicht selten auch bei der Zuweisung
von Projektauftragen. Von einer gro3en internationalen Entwick-
lungshilfeorganisation wird berichtet, dass externe Berater viel
Zeit auf den Gangen zubréchten, weil dies die Chancen erhohe,
einfach anwesend zu sein, wenn sich Probleme und Lésungen mit-
einander verkniipften und noch ein Akteur gesucht werde, der das
Projekt stemme. »80 Prozent des Lebens, so ein bekannter Aus-
spruch Woody Allens, »besteht darin, einfach da zu sein«.

Aber auch wenn man es in der Entwicklungshilfeorganisation offi-
ziell haufig mit einer zukiinftigen Verkniipfung von Problemen mit
mehr oder minder zuféllig vorhandenen Akteuren und Lésungen
zu tun hat, muss offiziell so getan werden, als seien die - bildlich
gesprochen - »auf den Gangen« rekrutierten Berater durch ein ri-
gides Ausschreibungsverfahren ausgewdéhlt worden. Schlie3lich
verlangen die formalen Richtlinien dieser Entwicklungshilfeorga-
nisation, dass Auftrage lber 30 0oo Dollar immer ausgeschrieben
werden missen.

Aber die Professionalitdt der Projektmanager der Organisation
duflert sich hauptsachlich darin, die Ausschreibungen so zu ge-
stalten, dass die informell bereits vorselektierten Berater den Zu-
schlag bekommen. Selbstverstandlich wird diese Praxis auf der
Schauseite der Organisation bestritten, weil sie ja den eigenen for-
malen Richtlinien zuwiderlauft. Gleichzeitig zeichnen sich gerade
die erfahrenen Projektmanager dadurch aus, dass sie wissen, wie
sie die Richtlinien so auslegen kénnen, dass eine informal vorse-
lektierte Losung formalisiert wird.
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Wenn man diese Auffassung ernst nimmt, dann hat dies fiir
das Projektmanagement eine weitreichende Konsequenz:
Projektziele werden nicht mehr ein fiir alle Mal festgelegt,
sondern etwas weicher formuliert, um der Projektarbeit ei-
nen Anfang zu geben - ob am Ende aber diese Ziele oder ganz
andere erreicht werden, ist eine zweitrangige Frage. Unzurei-
chende Klarheit des Projektauftrages wird bei schlecht defi-
nierten Problemen nicht mehr - wie im klassischen Projekt-
management — als Pathologie begriffen (vgl. z. B. Winkelhofer
2001, S. 735), sondern als unvermeidbarer Aspekt jedes Pro-
jektes.

Was bedeutet dies konkret? Um den Prozess moglichst
kontingent zu halten, gibt es zwischen dem Projektmanager
und dem »Auftraggeber« nur eine grobe Absprache beziig-
lich des Projektverlaufs. Es geht also gerade nicht darum, eine
moglichst verbindliche Zielformulierung fiir das Projekt her-
auszuarbeiten, sondern lediglich darum, einen Rahmen ab-
zustecken.

Das bedeutet, dass Losungsansitze, die schon in der Or-
ganisation vorhanden sind, in das Projekt eingebaut werden
kénnen, wenn es die Projektdynamik ergibt. Elemente aus der
Software-Ruine eines fritheren Projektes konnen fiir das an-
ders ausgerichtete Projekt reaktiviert werden. Bausteine eines
Produktentwicklungsprozesses eines anderen Kunden werden
recycelt. Oder die Strategieiiberlegungen, die vor drei, vier
Jahren bei einer Reorganisation verworfen wurden, aber noch
in den Kopfen der Beteiligten sind, konnen sich als » Halbfer-
tiglosung« fiir ein neues Problem anbieten.

Diese Vorgehensweise eines Projektmanagers dhnelt der
eines »bricoleurs«, eines Bastlers. Der Projektmanager geht
wie ein Bastler vor, der mit in der Organisation bereits vor-
handenen Lésungssplittern hantiert. Der Vorwurf gegeniiber
Beratern, dass sie nur das wiedergében, was sie ohnehin im
Unternehmen vorfinden, ist aus dieser Perspektive kein Ar-
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gument gegen Berater, sondern eher Ausdruck ihrer Profes-
sionalitat.

Die folgenreichen Konsequenzen dieses Ansatzes diirfen
nicht tibersehen werden: Die Ressourcen an Geld, Personal
und Zeit konnen in diesem Modell nicht mehr aus der Ziel-
planung des Projektes abgeleitet werden. Aber selbstverstand-
lich miissen auch im Rahmen einer solchen Vorgehenswei-
se die zur Verfiigung stehenden Ressourcen beachtet werden.

Das Problem dieser Vorgehensweise ist, dass das Offenhal-
ten einer Situation sich im Allgemeinen nicht mit dem An-
spruch auf klare Zielsetzung vertrigt, die in vielen Organisa-
tionen eine Art »Managementmantra« ist. Der Auftraggeber,
der »Herr«, muss deswegen einerseits auf der Schauseite so
tun, als seien die Ziele und Vorgehensweisen im Projekt klar,
um dariiber die nétige Legitimitét zu erzeugen, und anderer-
seits intern ein moglichst hohes Mafd an Kontingenz zulassen.

3.2 Jenseits der klaren Projektphasenabfolge:
Erproben, ehe es zu Ende gedacht wurde

Die Unterteilung in Projektphasen - Identifizierung von Pro-
blemen, Erarbeitung und Bewertung von Losungsalternativen
und Implementierung der >besten< Losungsalternative — wird
vielerorts immer noch als Best Practice des Projektmanage-
ments unterrichtet. Zunichst sollte in Studien eine »voraus-
gehende Bewertung konzeptioneller Moglichkeiten vorge-
nommen« werden. Auf der Basis der »Untersuchung von
Machbarkeit und Tauglichkeit« miissten dann »detaillierte
Losungsentwiirfe« erarbeitet werden. Nach der Vergabe des
detailliert geplanten Projektes bestehe dann die Notwendig-
keit, die Ausfithrung in der Form der »Implementierungx,
»Herstellung«, »Lieferung« oder »Realisierung« sicherzustel-
len. Den Abschluss miisse dann die »Inbetriebnahme, Uber-
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gabe und Ubernahme« des Projektes bilden (so nur beispiel-
haft Gesellschaft fiir Projektmanagement 2005, S. 114).

Idealtypisch findet sich diese Vorgehensweise im soge-
nannten Wasserfallmodell des Projektmanagements. Danach
soll jedes Projekt aus einer »Kaskade« sauber voneinander
abgrenzbarer Projektphasen wie » Anforderung«, » Entwurfx,
»Implementation«, »Uberpriifung« und »Wartung« beste-
hen. Fiir jede dieser Projektphasen miisse es genau definier-
te Projektziele geben. Erst wenn die in den Pflichtenheften
genau definierten Ziele einer Projektphase erreicht und in
einer » Meilensteinsitzung« entsprechend dokumentiert wor-
den seien, diirfe die nachste Projektphase angegangen werden
(siehe grundlegend Royce 1970; siehe auch Benington 1983).

Im zweckrationalen Organisationsmodell wurden die Vor-
teile einer solchen Vorgehensweise herausgestellt: Sie struktu-
riert »das Projekt in voneinander abgegrenzte, iiberschaubare
zeitliche Abschnitte« und macht »damit Komplexitit be-
herrschbar, sie schaftt »in der Organisation ein gemeinsames
Verstdndnis von Projektmanagement und eine einheitliche
Vorgehensweise, sie reduziert das »Risiko der Projektabwick-
lung, indem sie an den Phaseniibergingen Abbruchstellen«
definiert, an denen die Verantwortlichen entscheiden konnen,
ob ein »Projekt weiterzufithren oder abzubrechen ist«, und
vorgegebene Zwischenergebnisse verschaffen den »projektbe-
teiligten Mitarbeitern Orientierung« (so Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement 2005, S. 125).

Aber gerade bei komplexen Projekten, die zur Losung von
schlecht definierten Problemen dienen sollten, wird oft in ei-
ner spiteren Phase festgestellt, dass die anfangs préferierte Lo-
sung nicht oder nicht mehr den Interessen und Auffassungen
gewichtiger Beteiligter entspricht. In solchen Situationen wer-
den entweder Riickspriinge im Projektverlauf notig, oder das
Projekt wird abgebrochen, weil die vorgesehenen Ressourcen
verbraucht sind.
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Der Organisationsforscher Nils Brunsson (1985) erklart
dieses Problem mit der fehlenden Motivationskraft entschei-
dungsrationaler Vorgehensweisen. Je mehr Alternativen ein-
bezogen werden, desto weniger iiberzeugend ist die Hand-
lungsempfehlung. »Man konnte ja auch ganz anders.« Je
genauer die Folgen betrachtet werden, desto zweifelhafter ist
es, dass im Sinne der Entscheidung gehandelt wird. »Bei all
den Gefahren sollen wir es wirklich so machen?« Je mehr Ak-
teure einbezogen werden, desto unwahrscheinlicher wird es,
alle fiir eine bestimmte Handlung motivieren zu kénnen.

Bei Projekten, die an schlecht definierten Problemen anset-
zen, kann dieses Problem der Handlungsmotivation eskalie-
ren. Da bei schlecht definierten Problemen gar keine »richti-
gen« Losungen vorstellbar sind, konnen gegen alle Vorschlédge
berechtigte Einwdnde vorgebracht werden. Wie man an den
endlos scheinenden Diskussionsschleifen in Projektteams be-
obachten kann, kénnen Losungsansitze bei schlecht definier-
ten Problemen »zugrunde gezweifelt« werden.

Der Effekt ist, dass man sich in Unternehmen, Verwal-
tungen, Krankenhdusern und Universitaten offiziell um Ent-
scheidungsrationalitit bemiiht, in der Realitdt folgt man aber
anderen Maximen: Nur wenige Personen werden in die Ent-
scheidung miteinbezogen. Vorrangig werden die positiven
Folgen einer Entscheidung betrachtet. Man vergleicht nur mit
wenigen, offensichtlich nicht geeigneten Alternativen. Diese
Vorgehensweise, die allen Regeln des Change Managements
wie Partizipation, genauer Analyse oder Abwigung maéglichst
vieler Alternativen widerspricht, sei, so Brunsson, am ehes-
ten geeignet, Handlungsrationalitat in einer Organisation zu
erzeugen.

Welche Folgerungen lassen sich daraus fiir ein Projektma-
nagement zur Losung schlecht definierter Probleme ziehen?

Die Maxime eines Managements von Projekten zur Losung
schlecht definierter Probleme lautet: »Erproben, ehe es zu
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Ende gedacht ist« (vgl. frithe Ansdtze bei Kriiger und Bauer-
mann 1986, S.5). In Software-Projekten werden Program-
me lanciert, bevor sie zu Ende durchkonzipiert sind. Es ist
bei komplexen IT-Projekten gar nicht méglich, alle Ideen zu
Ende zu denken oder alle Komponenten erschopfend zu prii-
fen. Bei der Entwicklung so sensibler Produkte wie Medika-
mente geht man in die Erprobung, bevor letzte Erkenntnisse
iiber die Wirkungen und Nebenwirkungen vorliegen. In Re-
organisationsprojekten werden neue Regeln ausprobiert und
eingespielt, bevor deren Folgen durch Gutachten oder Ma-
nagementworkshops im Einzelnen evaluiert werden.

Im Zuge der Erprobung kénnen mehrere unvollstindige
und widerspriichliche Konzepte gleichzeitig angestof3en wer-
den. Es gehort zu den Stirken der Organisation, dass sie wi-
derspriichliche Arbeitsweisen, gegensitzliche Zielrichtungen
und konfliktschaffende Vorgehensweisen verkraften kann.
Diese beachtliche Fahigkeit kann sich ein Projektmanagement
fiir schlecht definierte Probleme zunutze machen, da die ver-
schiedenen Stoflrichtungen nur begrenzt aufeinander abge-
stimmt werden miissen. Durch das Ausprobieren verschiede-
ner Stoflrichtungen kann die eine oder andere »abstiirzenx,
wenn sie sich als nicht tragbar erweist, oder sie kann neue
Qualitat hinzugewinnen, wenn die Umsetzung Erfolg verspre-
chend ist. Wahrend der Erprobung konnen aber auch neue
Stofirichtungen entstehen, die bislang nicht beachtet wurden.

Durch die Ausflaggung als » Erprobungen « werden die Ex-
perimente vom Normalbetrieb der Organisation abgeschirmt.
Weil die Reformexperimente als unverbindlich dargestellt
werden, konnen wenigstens einige Widerstande in der Or-
ganisation iberwunden werden, weil der Eindruck erweckt
wird, dass noch nichts festgelegt sei und alle MafSnahmen wie-
der zuriickgenommen werden kénnten (vgl. Luhmann 2000,
S. 300ff.).

Der Gedanke der Erprobung wird zurzeit unter verschie-
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denen Bezeichnungen popularisiert. Beim Simultaneous En-
gineering geht es darum, verschiedene Entwicklungsschrit-
te, die normalerweise nacheinander vorgenommen werden
wiirden, tiberlappend beginnen zu lassen. Unter dem Begriff
»Prototyping« wird propagiert, ohne endgiiltige Festlegung
auf eine Vorgehensweise in einem vom Rest der Organisation
geschiitzten Raum moglichst schnell einen Prototyp fiir eine
Software, ein Produkt oder eine Organisationsstruktur in die
Erprobung zu bringen. Unter dem Begriff »agiles Projektma-
nagement« wird die Vorstellung vertreten, Produktentwick-
lungen in kurzen Intervallen voranzutreiben. Statt einer um-
fassenden Planung setzen alle diese Konzepte darauf, Projekte
iiber die Orientierung an iterativen Zwischenergebnissen vor-
anzutreiben.

Aber diese Vorgehensweise hat Grenzen. Mitunter ist es
nicht moéglich, in eine Erprobung zu gehen, weil die Ver-
suchsanordnung mit zu groflen Kosten verbunden ist. Wenn
es sich beispielsweise um ein teures neues EDV-System han-
delt, kann man dies organisationsintern nicht als Erprobung
rechtfertigen und muss stattdessen intensiv im Voraus planen,
bevor man in Erprobungen geht.

3.3 Jenseits der klaren Projektevaluation:
Was kann in einem kontingenten
Projektverlauf als Erfolg gewertet werden?

In der Literatur wird hiufig dariiber geklagt, dass Projekte
kein offizielles Ende hitten. Es werde »vergessen, eine Pro-
jektabschlusssitzung durchzufiihren, in der im Beisein des
Auftraggebers der Abschlussbericht iiber das erreichte Ergeb-
nis, die Kosten und die Projektdokumentation an die Linien-
organisation iibergeben und der Projektleiter und das Pro-
jektteam offiziell entlastet werden.
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Das hat zur Folge, dass Projektleiter sich haufig noch Jah-
re, nachdem das Projekt abgeschlossen wurde, mit dessen
»Nachwehen« herumschlagen. Wegen der mangelhaften Eva-
luation kann dann auch kein »institutionalisierter Erkennt-
nisgewinn« aus beendeten Projekten gezogen werden (vgl.
Kraus und Westermann 1997, S. 184 f.).

Das Problem ist auch, dass hiufig viel Zeit vergeht, bis man
feststellen kann, ob von dem Projekt eine Wirkung ausgegan-
gen ist: Ist es dem Reorganisationsprojekt gelungen, ein neues
Organigramm durchzusetzen, Kompetenzen neu zu verteilen,
oder wurde lediglich alter Wein in neuen Schlduchen ange-
boten? Sind die neuen Erfolge am Markt auf das neue Pro-
dukt des Produktentwicklungsteams zuriickzufithren, oder
hat sich lediglich die Marktlage giinstig verandert? Hat das
neue Software-Projekt eine hohe Akzeptanz bei den Mitarbei-
tern, oder stellt man erst in zwei, drei Jahren fest, dass es sich
um eine Software-Ruine handelt?

Die »offizielle« Beurteilung von Projekten als Erfolg oder
Misserfolg orientiert sich hdufig an den Bediirfnissen des Ma-
nagements. Ein Projekt fiir die Einfilhrung eines IT-Vorha-
bens, fiir die Einfithrung von Gruppenarbeit oder zur Fusion
zweier Unternehmen wird so lange als Erfolg dargestellt, wie
das Topmanagement dies fiir die Auflendarstellung des Pro-
jektes gebrauchen kann. Wechselt das Topmanagement, wird
nicht selten das gleiche Projekt, das vorher als Erfolg gefeiert
wurde, zu einem Misserfolg uminterpretiert, um einen erneu-
ten Wandel in der Ausrichtung der Organisation zu signalisie-
ren. Bei der Evaluation von Projekten spielt offensichtlich die
Schauseite der Organisation eine wichtigere Rolle als die for-
male oder informale Seite.

Aber trotz der Ausrichtung der Projektevaluationen auf die
Auflendarstellung darf nicht iibersehen werden, dass es rat-
sam sein kann, sich jenseits dieser Notwendigkeit zum » Auf-
hiibschen« der Fassaden iiber den Ablauf des Projektes zu
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verstandigen. Auch wenn man es in Projekten mit schlecht
definierten Problemen zu tun hat, sind sich die am Projekt
Beteiligten - jenseits der Darstellung auf der Schauseite der Or-
ganisation — haufig dariiber einig, ob das Projekt etwas bewirkt
hat oder nicht: Es haben sich neue Spielregeln in der Organisa-
tion entwickelt; Daten werden jetzt anders interpretiert; Dog-
men und Mythen in der Organisation wurden erschiittert, so-
dass neues Denken und Handeln auf den Weg gebracht wurde.

Das Problem dieser »Erfolge« ist, dass sie haufig nicht
(oder nur begrenzt) in der Formalstruktur der Organisation
verankert sind. Nicht nur grofle Reorganisationsmafinahmen
gelten als Erfolg, auch neue informale Spielregeln, die die Ko-
operation zwischen den Abteilungen erleichtern, zdhlen dazu.
Oder es findet sich in der Praxis der Akteure eine andere In-
terpretation der Daten wieder, wodurch neue Einsichten und
Handlungsoptionen erwachsen sind. Dogmen und Mythen,
die das Denken und Handeln der Akteure verengt hatten, mo-
gen erschiittert worden sein. Diese Dogmen und Mythen sind
nie formal verkiindet worden, dementsprechend findet auch
deren Erschiitterung jenseits der Formalstruktur statt. In der
Managementliteratur wird dies als » Organisationales Lernen«
bezeichnet.

Fiir die Projektmitarbeiter ist es wichtig, Projekte gegen
Kritik abzuschotten. Gerade weil in Projekten, die an schlecht
definierten Problemen ansetzen, die Ziele fluktuieren und die
Zeit-, Geld- und Personalressourcen zu Beginn kaum genau
festgelegt werden konnen, konnen Kritiker in einer Evalua-
tionsrunde ein einmal diskutiertes Ziel erneut ins Gesprach
bringen und darauf verweisen, dass es nicht erreicht wurde.
Weil es keine klar definierten Ressourcen gegeben hat, kann
darauf verwiesen werden, dass der Nutzen im Vergleich zum
eingesetzten Personal- und Geldbudget zu gering ist.

Wenn ein Projekt unter diesen Gesichtspunkten unter
Druck gerit, kann es sinnvoll sein, zur Erzeugung von Legiti-
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mitdt Erfolgssurrogate zu schaffen: Es werden durch das Pro-
jekt erreichte Kosteneinsparungen »errechnet«. Es werden
Umsatzsteigerungen auf den Erfolg eines Strategieprojektes
zugerechnet und mogliche andere Erkldrungen wie zum Bei-
spiel eine Markterholung ignoriert.

Das Mythenbiindnis aus Qualitdtsmanagern, Beratern
und Teamleitern

In der franzosischen Gebdaudemanagementfirma Sommit gab es
einen starken Druck auf den Vorstand, das bei einer Kundenbefra-
gung monierte Qualitatsdefizit in der Leistungserbringung in den
Griff zu bekommen (siehe ausfuhrlich fiir diesen Fall Kiihl 2015b,
S.79). Durch eine breit angelegte Kaizen-Kampagne in allen fran-
zosischen Teams wollte der Vorstand des Geschéftsbereichs den
Vorgesetzten in der Holding signalisieren, dass das Qualitatspro-
blem in Angriff genommen werde. Es wurde eine »Task-Force« aus
bewdhrten Stabsmitarbeitern eingerichtet, die die Qualitatskam-
pagne in den verschiedenen Teams durchfiihren sollte. Von der
Task-Force wurde eine regelméBige Berichterstattung gegeniber
dem Vorstand verlangt. Zur Unterstltzung dieser internen Mitar-
beiter wurden mehrere im Bereich des Kaizen ausgewiesene Bera-
tungsfirmen engagiert. Man hoffte, einen Wettbewerb unter den
beteiligten Beratungsfirmen zu stimulieren, der zu verstarktem En-
gagement fiihren sollte.

Nach auBBen wurde die Kaizen-Kampagne standig als ein - auch
quantifizierbarer - Erfolg dargestellt. Bei Terminen der »Task-
Force« mit dem Vorstand wurden lange Listen mit Verbesserun-
gen prasentiert und Berechnungen vorgelegt, wonach die Einspa-
rungen die Kosten der Kaizen-Kampagne Ubertrafen. Der Druck,
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das Qualitatsdefizit beheben zu mussen, fuhrte dazu, dass am
Ende jedes einzelnen Workshops eine »Erfolgsshow« aufgefiihrt
wurde. Wegen der Vorgabe, quantifizierte Ergebnisse prasentieren
zu missen, wurde am letzten Tag des Workshops gemeinsam eine
Evaluation der eingesparten Arbeitswege, der freigerdumten La-
gerrdume und der erreichten Materialeinsparungen durchgefihrt.

Die festgehaltenen Zahlen waren jedoch nur lose mit den Ergeb-
nissen des Workshops gekoppelt. Erstens wurden Einsparungen in
Bereichen quantifiziert, in denen eine solche Quantifizierung auf-
grund der Komplexitat der Materie gar nicht vorgenommen wer-
den konnte. Man holte in diesem Fall einfach eine Einschatzung
der Teamleiter ein. Zweitens wurden Erfolge dem Workshop zuge-
rechnet, auch wenn die Verbesserungen schon vorher vom Team
selbst vorgenommen worden waren. Drittens wurden in einzelnen
Fallen regelrechte Pseudo-Erfolge prasentiert. So wurde in einem
Workshop versucht, eine direkte Parkmoglichkeit an einem Grof3-
objekt zu schaffen, um die Entladezeiten fiir die Handwerker zu
verklirzen. Obwohl allen Teilnehmern bewusst war, dass damit le-
diglich eine Losung fiir die Zeit des Workshops geschaffen war (da-
nach gab es wieder lange Wege an diesem Objekt), wurde bei der
Erfolgsrechnung am Ende des Workshops unter dem Schmunzeln
der beteiligten Handwerker die Einsparung fiir ein ganzes Jahr
errechnet.

Wie kam es zu der Ubertrieben positiven Darstellung der Work-
shop-Ergebnisse? Es gab keine Absprache zwischen den Betei-
ligten, Zahlen bewusst zu schonen. Vielmehr waren die Erfolgs-
prasentationen der Workshops das Resultat eines aufgrund des
Drucks entstandenen stillschweigenden »Mythen- und Fiktionen-
blindnisses« der beteiligten Akteursgruppen. Die internen Bera-
ter standen unter dem Druck, die Effizienz der MaBhahme nach-
weisen zu missen, um in einer schwierigen Situation ihre eigene
Effizienz unter Beweis zu stellen und eventuell weitere Personal-
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zuweisungen zu ihrer »Task-Force« zu erreichen. Die externen Be-
rater standen unter dem Druck, in ihren Kaizen-Workshops quan-
tifizierbare Erfolge errechnen zu missen, um sich im Wettbewerb
gegen die anderen Beratungsfirmen profilieren zu kdnnen. In einer
Beratungsfirma war es sogar ublich, dass ihre Mitarbeiter abhan-
gig von den in den Workshops erzielten Einsparungen honoriert
wurden. Fur die Team- und Bereichsleiter boten die Kaizen-Work-
shops eine Mdglichkeit, sich als Vorzeigeteam oder Vorzeigenie-
derlassung zu prasentieren. Dieses Verhalten wurde insbesondere
dadurch beguinstigt, dass der Vorstand einen verstarkten internen
Wettbewerb zwischen den Teams und den Bereichen ausgerufen
hatte und dieser Wettbewerb mit Ranglisten, Preisen und Belobi-
gungen fiir Team- und Bereichsleiter geférdert wurde.

Die Herausforderung fiir das Projektmanagement besteht
darin, trotz der Unmoglichkeit der Evaluation eindeutiger
Projekterfolge so etwas wie Ansitze eines Projektlernens zu
realisieren. Das Dilemma fiir Projektbeteiligte ist, dass sich
diese beiden Prozesse tendenziell widersprechen. Die Prasen-
tation von Erfolgen behindert Lernprozesse. Das Eingestehen
von Problemen oder die Formulierung von »learnings« pas-
sen haufig nicht zu den aufgebauten Erfolgsmythologien der
Projekte. Die Kunst besteht also darin, die Prozesse so zu ent-
koppeln, dass nach auflen Projekterfolge prasentiert werden
konnen, gleichzeitig aber im Projekt auf der Basis moglichst
realistischer Projektbeschreibungen Lernprozesse einsetzen
kénnen.
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3.4 Jenseits von Projektgruppen und
Lenkungsausschiissen: Die Auflosung
klassischer Projektinstanzen

In der Literatur wird die Einrichtung von Projektgruppen
und Lenkungsausschiissen immer noch vielfach als State of
the Art des Projektmanagements bezeichnet. Nicht selten be-
trachten Experten- und Prozessberater diese Mafinahmen als
Kernbestandteil des Projektmanagements. Prozessberater mit
Kenntnissen der Gruppendynamik hegen eine Sympathie fiir
flache hierarchische Strukturen (Gruppenarbeit) als »besse-
re Alternative« zur hierarchischen Organisation (Heintel und
Krainz 2000, S. 15). Fiir die klassischen Expertenberater ist es
vermutlich wichtiger, ihre eigenen Berater {iber Projektgrup-
pen, die sie mit eigenem Personal und eigenen Raumlichkei-
ten ausstatten, in der Organisation zu verankern.

Die Einrichtung von Projektgruppen klingt auf den ers-
ten Blick plausibel: Die Steuerung und Koordination einer in
Vollzeit titigen Gruppe ist einfacher, als wenn in einem Pro-
jekt immer wieder neue Personen zusammengezogen wer-
den miissen. Das Projekt kann durch die voll verantwortliche
Gruppe schneller abgewickelt werden, und damit weifl die
Hierarchie, wen sie als Schuldigen identifizieren kann, wenn
ein Projekt nicht zum Erfolg fithrt. Weil die Projektgrup-
pe wenigstens teilweise aus der bestehenden hierarchischen
Struktur herausgelost wird, besteht die Hoffnung, dass in fes-
ten Gruppen innovativere Losungen erarbeitet werden. Uber
die Einrichtung von Projektgruppen kann dabei gewahrleis-
tet werden, dass jede Abteilung Mitarbeiter in das Projekt ent-
senden kann und externe Spezialisten eingebunden werden
kénnen.

Die Organisationsforschung hat inzwischen aber festge-
stellt, dass Organisationen dazu tendieren, Spezialbereiche
fiir » Variation« auszubilden, deren Ideen, Anregungen und
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Konzepte dann von den »Routine-Spezialisten« hiufig nur
widerwillig oder gar nicht in die Praxis umgesetzt werden
(Kieser 1995, S. 256). Abteilungen fiir Szenario-Management,
fiir Organisationsentwicklung oder Forschung und Entwick-
lung sind dafiir zustédndig, Wissen zu produzieren, Bereiche
im operativen Bereich sollen die Wissensbestinde dann an-
wenden. Organisationsexperten in den Stiaben konzentrieren
sich auf die Entwicklung neuer Organisationsstrukturen, und
die in die Linie integrierten Abteilungen sollen diese Orga-
nisationsstrukturen umsetzen. Die Einrichtung von Projekt-
gruppen und Lenkungsausschiissen ist ein typisches Beispiel
fir die Ausdifferenzierung von » Variations-Spezialisten«, de-
ren Ergebnisse dann von den »Routine-Spezialisten« imple-
mentiert werden sollen.

Haufig bildet sich dabei ein ungewollter Nebeneffekt aus.
Wenn die Aufforderung zur Neugestaltung von Unterneh-
mensprozessen an Spezialeinheiten abgegeben wird, dann
darf man sich nicht wundern, wenn sich alle anderen Ab-
teilungen auf die Routineaufgaben zuriickziehen und neue
Entwicklungen als unwillkommene Stérungen zuriickwei-
sen. Im Projektalltag ldsst sich dieser Effekt am Phédnomen
der »Planungsruinen« beobachten: Projektteams entwickeln
IT-gestiitzte Wissensmanagement-Programme, die von den
»Usern« nicht genutzt werden. Strategiegruppen erstellen
neue Organigramme, die die herrschenden Machtgeflechte
nicht ausreichend berticksichtigt haben und deswegen nicht
»lebendig« werden. Entwicklungsabteilungen erfinden neue
Produkte, von denen sich erst spit herausstellt, dass sie sich
gar nicht in Serie fertigen lassen.

Die Lenkungsausschiisse konnen nur begrenzt helfen, die-
ses Problem in den Griff zu bekommen. Lenkungsausschiisse
sind eine gute Versicherung gegen unbedachte Neuerungen
(z.B. unerwiinschte Machtverschiebungen), weil hier diejeni-
gen zusammenkommen, die spiter die Implementation ver-
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antworten miissen. Aber der Preis ist hoch: Nicht selten miis-
sen Projektteams (zu) viel Kraft aufwenden, um die Sitzungen
des Lenkungsausschusses vorzubereiten; sie erschopfen sich
im Erstellen von Diskussionsvorlagen. Die Vorlagen werden
unter Umstanden so oft zuriickgewiesen, bis alle Energie des
Projektteams verbraucht ist.

Man kann das Scheitern von Projekten am Widerstand der
Linienorganisation als »Systemabwehr« einer innovations-
feindlichen Restorganisation diskriminieren (Heintel und
Krainz 1994), aber letztlich wird diese Systemabwehr durch
die Einrichtung von Projektgruppen produziert. Die Projekt-
gruppe mag sich durch eine auflergewohnliche Schnelligkeit
und Kreativitdt bei der Entwicklung von Pldnen auszeichnen,
aber diese Effekte neutralisieren sich bei der Umsetzung der
Plane im Alltagsgeschift.

Das klassische Projektmanagement reagiert auf das Pro-
blem der »Systemabwehr« der Restorganisation, indem man
nicht nur Stabsstellenmitarbeiter und externe Berater in Pro-
jektteams zusammenzieht, sondern auch moglichst viele Mit-
arbeiter aus unterschiedlichen operativen Bereichen. Aber
damit wird das Problem lediglich verschoben. Wenn die Mit-
arbeiter aus den operativen Bereichen fiir die Mitarbeit im
Projekt komplett freigestellt werden, iibernehmen sie haufig
iiberraschend schnell die an Innovationsspielen orientierte
Logik der Berater und Stabsstellenmitarbeiter. Wenn sie nur
zeitweise fiir das Projekt freigestellt werden, dann betrach-
ten sie die Teilnahme an den Projekten haufig nur als listige
Pflicht, die sie von der »eigentlichen Arbeit« abhilt.

Als Alternative zu den vorherrschenden Projektmanage-
mentmodellen gibt es die Tendenz, als Planungsinstanz nur
noch einen Projektmanager oder eine Projektmanagerin ein-
zusetzen, der oder die direkt an den »Chef« oder die » Che-
fin« berichtet. Auf die Einrichtung von Projektgruppen oder
Lenkungsausschiissen wird weitgehend verzichtet. In der Li-
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teratur wird dieser Ansatz auch als » Einfluss-Projektmanage-
ment« bezeichnet. Der Projektmanager hat in diesem Modell
keine hierarchischen Weisungsbefugnisse gegeniiber ande-
ren Projektbeteiligten, sondern zieht als Koordinator die Be-
teiligten aus der Linienorganisation punktuell hinzu (vgl. z. B.
Kraus und Westermann 1997, S. 43; Zielasek 1999, S. 18).

Auf den ersten Blick liegt der Nutzen dieser Vorgehens-
weise darin, dass sich die Freistellung von Personal fiir ein
Projekt eriibrigt und dass das Alltagsgeschift der meisten
Projektbeteiligten durch die nur kurzen Besprechungszeiten
kaum beeintrichtigt wird. Der Hauptnutzen scheint jedoch in
einem anderen Aspekt zu liegen. Der Verzicht auf Projektin-
stanzen sorgt dafiir, dass sich das Projekt nicht zu stark von
der Logik der »Routine-Spezialisten« entfernt. Noch wichti-
ger ist jedoch, dass durch die permanent wechselnde Zusam-
mensetzung verhindert werden soll, dass sich die eingefah-
rene, sich gegenseitig blockierende Machtkonstellation im
Projektprozess verstirken konnte. Der Austausch des Perso-
nals verhindert, dass sich Positionen in Gruppen (zu frith)
verfestigen. Die Kontingenz lasst sich relativ lange aufrecht-
erhalten.

Zugestanden: Auch in diesem Modell besteht die Gefahr,
dass der Projektmanager Veranderungen vorantreibt, die an-
gesichts der organisationalen Strukturen unangemessen sind.
Dieses Risiko wird dadurch abgemildert, dass die Workshops
und Konferenzen mit den Projektbeteiligten immer auch auf
Reflexion gerichtet sind, also das Fiir und Wider der vorge-
stellten Konzepte abgewogen wird.

Wo liegen die Schwichen dieser Vorgehensweise? Die
Durchsetzungskompetenzen des Projektmanagers sind ge-
meinhin schwach. Es gibt keine »Instanz« in Form von Pro-
jektteams und Lenkungsausschiissen, auf die er sich beziehen
kann. Der Sponsor des Projektes ist kraft seiner Fiihrungspo-
sition also stark gefordert. Er muss fiir die Riickendeckung,
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die Ressourcen des Projektmanagers sorgen. Dies muss aber
nicht unbedingt als Pathologie dieses Modells angesehen wer-
den. Im Gegenteil: Der Hierarch oder die Hierarchin kann
die Verantwortung nicht auf Projektteams und Lenkungsaus-
schiisse abwilzen, sondern steht selbst im Zentrum des Ge-
schehens.

3.5 Jenseits der Win-win-Mythologie:
Projektmanagement als Organisation
mikropolitischer Spiele

Als Hauptproblem beim Projektmanagement wird hiufig
das »Verheizen von Projektbeteiligten in Macht- und Poli-
tikspielchen« angefithrt (vgl. Winkelhofer 2001, S. 735). Die
Schilderungen des Projektalltags klingen wie Beschreibungen
aus Kriegsgebieten. Es finden » Stellungs- und Grabenkriege«
statt. Es werden » Stellvertreterkdmpfe« zwischen den Abtei-
lungen und Bereichen ausgefochten. Jede Abteilung, jeder Be-
reich versucht in den »Projektgefechten«, die eigene Position
auf Kosten der anderen zu stirken. Projektmitarbeiter ent-
wickeln »Bunkermentalitit« und »Lagerzimmersyndrome«
und dringen aus Interesse am Projekterfolg in die » Hoheitsge-
biete« der Bereichs- und Abteilungsleiter ein (vgl. Kriiger und
Bauermann 1986, S. 6 f.; Kraus und Westermann 1997, S. 196).

Auch wenn fiir solche Auseinandersetzungen haufig mar-
tialische Beschreibungsformen gewahlt werden, darf nicht
iibersehen werden, dass sich diese Machtspiele automatisch
aus den unterschiedlichen Interessenlagen ergeben. Dies ist
keine Pathologie von Kooperationsbeziehungen, sondern un-
vermeidbare Folge der Arbeitsteilung. Organisationen sind
darauf angewiesen, eine Gesamtaufgabe in einzelne Aufga-
benpakete zu zerlegen, die dann von unterschiedlichen Abtei-
lungen, Geschiftsbereichen und Arbeitsgruppen abgearbeitet
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werden kénnen. Die organisatorischen Einheiten richten sich
in jhren Kalkiilen an ihren jeweiligen Arbeitsaufgaben aus.

Soll in einer Projektkonstellation eine Kooperation zwi-
schen Mitgliedern eines Projektteams stattfinden, ergeben
sich automatisch Konflikte. Jeder beherrscht eine andere Un-
sicherheitszone, einen Bereich, wo nur er die nétigen Infor-
mationen oder den Zugang zu den Informationen besitzt. Wer
eine Unsicherheitszone beherrscht, hat Macht gegeniiber den
anderen Projektbeteiligten, die auf dieses spezielle Wissen an-
gewiesen sind.

Bei Projekten zur Losung gut definierter Probleme, wie
zum Beispiel der Verlegung eines Kabels oder der Erstel-
lung eines Telefonbuches, haben wir es in der Regel kaum mit
Machtspielen zu tun. Das hidngt damit zusammen, dass auf-
grund der Eindeutigkeit der Problemlage klare Wenn-dann-
Regeln fiir die Abwicklung des Projektes aufgestellt werden
konnen. Diese Wenn-dann-Regeln begrenzen die Entwick-
lung von Machtspielen im Rahmen des Projektes. Bei Pro-
jekten zur Losung schlecht definierter Probleme stehen diese
Wenn-dann-Regeln zur Reduzierung von Machtspielen nicht
zur Verfiigung.

Nicht umsonst kommen in Projekten zur Losung schlecht
definierter Probleme deswegen Fragen beziiglich der hinter-
griindigen Interessen der einzelnen Akteure auf (Doppler und
Lauterburg 1997, S. 290). Hierbei handelt es sich um Fragen
wie: Welche verdeckten Ziele konnten die Auftraggeber even-
tuell verfolgen? Besteht die Moglichkeit, dass wichtige Be-
troffene im Hintergrund bleiben und dort die Drihte ziehen,
sodass das Ganze im Endeffekt ein Marionettenprojekt wer-
den konnte? Wie grof3 ist die Gefahr, dass man versucht, bis-
her erfolglose Bemiithungen lediglich unter der Tarnkappe ei-
ner veranderten Bezeichnung erneut anzuschieben? Gibt es
Anzeichen dafiir, dass es sich um eine reine Alibitibung han-
delt, die letztlich nur beweisen soll, dass das Ziel gar nicht er-
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reicht werden kann? Welche Tabus konnte es geben? Wo sind
die »heiligen Kithe« versteckt? Gibt es im Projektumfeld tat-
siachliche oder vermutete »sachfremde Interessen« des Pro-
jektteams oder des Projektleiters, die sich ungiinstig auswir-
ken kénnten?

Grundvoraussetzung eines Managements von Projekten
zur Losung schlecht definierter Probleme ist die Akzeptanz
von Machtspielen. Alltagliche Konflikte (Konflikte ist ein an-
deres Wort fiir Machtspiele) in Organisationen sollten nicht
verdammt oder vorschnell durch Harmonieformeln kaschiert
werden. Im Gegenteil: Konflikte, Auseinandersetzungen und
Machtspiele sind fir die Organisation funktional. Das Pro-
blem ist, dass durch die schliissigen Zweckformeln der Or-
ganisationen (» Wir produzieren Eins-a-Autos«, » Wir bieten
den besten Service aller Hotels« etc.) viele Aspekte ausgeblen-
det werden (z.B. »Sind unsere Mitarbeiter ausgebildet und in
der Lage, die Eins-a-Qualitat zu gewahrleisten?«, »Kostet der
»beste Service« nicht zu viel?« etc.). Die Konflikte zwischen
den Vertretern der unterschiedlichen Ressorts, Abteilungen
oder Geschiftseinheiten fordern diese ausgeblendeten Aspek-
te wieder zutage und machen sie diskutierbar (vgl. grundle-
gend Luhmann 1973, S. 229 ff.).

In Projekten entwickeln sich Machtspiele besonders heftig.
Heikle Reibereien zwischen den Routinespielen an der Basis
der Organisation einerseits und den Innovationsspielen des
Topmanagements und seiner »Variationsspezialisten« ande-
rerseits sind an der Tagesordnung. Giinter Ortmann (1994,
S. 65) beschreibt, dass an der Organisationsspitze Machtspiele
um strategische Ziele, um Modernisierung und Rationalisie-
rung ablaufen (sogenannte Innovationsspiele) und gleichzei-
tig das mittlere und untere Management in den wertschop-
fenden Bereichen um das Erreichen operativer Kleinstziele
ringt (sogenannte Routinespiele). In Projekten stoflen diese
sonst getrennt ablaufenden Prozesse aufeinander.
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Die Karten fiir die nachsten Partien der Innovations- und
Routinespiele werden héufig in den Projekten gemischt. Reor-
ganisationsprojekte, Produktentwicklungsprojekte oder grofie
IT-Projekte konnen als Metaspiele verstanden werden, weil es
dabei um die Regeln fiir zukiinftige Machtspiele geht. Die Raf-
finesse, die sich in einigen Spielziigen zeigt, wird filschlicher-
weise oft als Widerstand gegen das Projekt interpretiert; sie
ist jedoch nicht Ausdruck von Irrationalitit, Dummbheit oder
Tragheit, sondern - im Gegenteil - ein durch die Organisation
induziertes Phdnomen.

Wie sollte man mit Machtspielen umgehen? Bei Projek-
ten, die sich mit schlecht definierten Problemen befassen, ist
es ein Fehler, Konflikte so frith wie moglich losen und die
Machtspiele abkiirzen zu wollen (so Gesellschaft fiir Projekt-
management 2005, S. 94). Der Projektprozess kann nicht vor-
ankommen, solange die mikropolitische Lage nicht »geklért«
ist. Eine einzige Projektsitzung bietet Herausforderern und
Herausgeforderten kaum Gelegenheit, sich zu arrangieren.
Dazu benétigt man Zeit, seine Interessen darzustellen und
zu verteidigen oder schlieSlich zugunsten einer neuen Hand-
lungsmoglichkeit aufzugeben. Beim Management von Projek-
ten zur Losung schlecht definierter Probleme muss die Maxi-
me deshalb lauten, den Projektprozess zu prolongieren, um
dariiber den Akteuren einen moglichst groflen Entfaltungs-
spielraum zu geben.

In einer Unternehmenskrise kann es vorkommen, dass sich
das Topmanagement in einem wichtigen Projekt durchsetzt.
Die »Rettung« der Lufthansa durch die Griindung der Star Al-
liance oder die Fusion von Daimler und Chrysler (jedenfalls
in den ersten zwei Jahren) sind Geschichten, die von den Me-
dien als Musterbeispiele fiir starke Unternehmensfithrung ge-
wiirdigt wurden. In Projekten zur Losung schlecht definierter
Probleme hat man jedoch selten eine solche Machtkonzentra-
tion in der Unternehmensleitung. Die Machtressourcen des
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»Herrn« oder der »Herrin« eines Projektes sind begrenzt — es
gibt Gegenspieler, die dafiir sorgen. Fiir einen Projektmanager
ist es also wichtig, die Machtressourcen des » Herrn« oder der
»Herrin« zu schonen, denn diese konnten sich schnell ver-
brauchen, wenn er die Unternehmensleitung zu oft darum er-
sucht, ihm bei Widerstinden beizustehen. Eine Alternative
besteht darin, einen Verstandigungsprozess zwischen den Be-
teiligten in Gang zu setzen, denn an den Punkten, an denen
sich Akteure einigen, braucht der »Herr« oder die »Herrin«
keine Drohkulissen aufzubauen.

Aber jenseits der hiufig in der Projektliteratur zu finden-
den Verkldrung von Verstindigungsprozessen in Unterneh-
men darf nicht {ibersehen werden, dass es fiir den Projekt-
manager notig sein kann, auf die Macht des »Herrn« oder
der »Herrin« zuriickzugreifen. Gerade weil die Rationalitd-
ten der beteiligten Akteure so verschieden sind, kénnen Ver-
standigungsprozesse schnell an ihre Grenzen stoflen. In die-
sem Fall kann zur Fortfithrung des Projektes ein Machtwort
des »Herrn« oder »Herrin« weiterhelfen.
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4 Grenzen und Moglich-
keiten des Managements
von Projekten zur Losung
schlecht definierter
Probleme

D ie Methoden des Managements von Projekten zur Lo-
sung schlecht definierter Probleme eignen sich nicht fiir
alle Projekte gleichermaflen. Bei Projekten mit gut definier-
ten Problemen ist der Ansatz ungeeignet. Bei gut definierten
Standardproblemen konnen die klassischen Methoden des
Projektmanagements greifen. Schliefllich kommt es hier nicht
so sehr auf das Aushandeln von Handlungsalternativen an,
sondern auf die rasche Umsetzung der Ideen. Mit Methoden
des kontingenten Planungsprozesses wiirde ein Projekt zur
Losung gut definierter Probleme ineffizient umgesetzt werden.

Aber: Die Grenzen zwischen gut definierten und schlecht
definierten Problemen sind flielend. Das Problem der Neu-
erstellung eines Telefonbuches fiir eine Firma ist ein gut de-
finiertes Problem, wenn die Eintrdge die Positionen, die die
Mitarbeiter bekleiden, nicht berticksichtigen miissen. Man
muss die Personen einfach nur alphabetisch anordnen und
braucht keine Riicksicht auf ihre hierarchische Position zu
nehmen. Wenn aber die Eintrage in das Telefonbuch unter
Beachtung des Ranges in der Hierarchie geordnet werden sol-
len, kann es ein schlecht definiertes Problem sein, weil sich
Machtinteressen einlagern konnen. Die Erstellung eines Fer-
tighauses ist in der Regel ein gut definiertes Problem, weil die
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Unsicherheiten im Vorhinein gekldrt werden und auf genaue
Vorgaben hin Routineprogramme aufgesetzt werden konnen.
Sie konnen jedoch aufgrund von renitenten Bauherren, tiber-
raschenden Erdverschiebungen oder Insolvenzen von Zulie-
ferfirmen schnell zu schlecht definierten Problemen werden.
Vermutlich beschiftigen sich mehr Projekte mit der Losung
schlecht definierter Probleme, als man auf den ersten Blick
denken mag.

Wir vermuten, dass der von uns beschriebene Ansatz fiir
die alltdgliche Arbeit der Projektmanager sehr gut geeignet ist:
Die Ziele werden so abstrakt formuliert, dass sie kaum noch
als Zielkorridor angesehen werden koénnen. Trotz Projektma-
nagementsoftware und Phaseniiberschneidungen werden mit
zunehmendem Zeitdruck Erprobungen begonnen, ohne dass
die Reflektion abgeschlossen ist. Die abgeschlossenen Projek-
te werden in vielen Fillen gar nicht mehr evaluiert, sondern
in der Hektik des Alltags wenden sich die beteiligten Mitar-
beiter gleich dem nichsten Projekt zu. Machtkidmpfe, die der
Projektmanager nur mithsam in den Griff bekommen kann,
sind an der Tagesordnung. Die Grenzen des Projektteams 16-
sen sich durch die Hinzuziehung weiterer Akteure auf, sodass
gar nicht mehr klar markiert werden kann, wer zu einem Pro-
jektteam dazugehort und wer nicht.

Diese Realitdt wurde in der einschldgigen Literatur lange
Zeit als pathologische Abweichung von der eigentlich richti-
gen linearen Projektmanagement-Logik bezeichnet. Obwohl
viele durch die klassische Lehre gepréigte Projektmanager zu-
gestehen, dass die Projekte viel unkontrollierter ablaufen, als
es die offiziell verkiindeten Projektarchitekturen, -netzpline
und -strukturplidne suggerieren, halt man doch vielerorts auch
bei Projekten zur Losung schlecht definierter Probleme an den
klassischen Instrumentarien des Projektmanagements fest.

Es ist nicht leicht, sich von diesem zweckrationalen Para-
digma zu l6sen, denn mittlerweile ist eine regelrechte »Pro-



Grenzen und Moglichkeiten des Managements von Projekten

jektmanagement-Industrie« entstanden. Wer als Projektma-
nager Karriere machen will, muss inzwischen vielerorts eine
Ausbildung im Projektmanagement nachweisen. Die grofien
Projektmanagementgesellschaften bieten zertifizierte Ausbil-
dungsginge an. Diese Ausbildungsginge werden - 4hnlich
wie bei Accountants — durch Priifungen abgeschlossen, und
kaum eine Form des Projektmanagements ldsst sich besser
abpriifen als das zweckrationale Paradigma des Projektma-
nagements. Und weil Lehrtétigkeit in diesen standardisierten
Ausbildungsgingen ein gutes Geschift fiir Projektmanager
geworden ist, gibt es kaum Interesse, von dieser zweckratio-
nalen Form des Projektmanagements abzuweichen (siehe
dazu Grabher 2002, S. 207).

Die Situation erinnert ein bisschen an das bekannte
Lock-in-Beispiel der Qwerty-Schreibmaschinentastatur. Die
Qwerty-Schreibmaschinentastatur - so das tberstrapazier-
te, nach der obersten Buchstabenreihe von Tastaturen be-
nannte Beispiel fiir Lock-ins - hatte nur bei ihrer Einfithrung
Mitte des neunzehnten Jahrhunderts die sinnvollste Vertei-
lung der Buchstaben, weil durch die nur suboptimale Tas-
taturanordnung die Schreibkrifte in ihrer Geschwindigkeit
gebremst wurden und so das Verhaken der Typenhebel ver-
hindert werden konnte. Obwohl das Verhaken von Typen-
hebeln angesichts von Computern und optimierten Schreib-
maschinen heute kein Problem mehr darstellt und sich eine
schreibergonomisch effizientere Form der Buchstabenanord-
nung anbietet, kommt es dennoch nicht zu einer Verdnde-
rung, weil die Kosten, die entstiinden, wenn sich Heerscharen
von Mitarbeitern auf eine neue Tastaturanordnung einstellen
miissten, zu hoch wiren (vgl. David 1985). Nicht die jeweils
effizienteste organisatorische Losung setzt sich durch, son-
dern die Losung, die aufgrund vorher getroffener Entschei-
dungen in einem Korridor oder auf einem Pfad naheliegend
erscheint.
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Das klassische, am zweckrationalen Organisationsmodell
orientierte Projektmanagement bekommt jedoch auch in der
offentlichen Diskussion Risse. Populdre Konzepte wie das agi-
le Projektmanagement, bei dem auf die Definition von lang-
fristigen Zielen verzichtet wird, keine grofien Masterpline fiir
Projekte aufgestellt und stattdessen eine Vielzahl auch konkur-
rierender Erprobungen aufgesetzt wird, zeigen, dass sich auch
in der offentlichen Diskussion alternative Modelle durchset-
zen. Die Hoffnung besteht, dass die permanente Klage tiber
die Diskrepanz zwischen Projektmodellen und Projektreali-
taten letztlich auch bei der Ausbildung von Projektmanagern
zu einem Ansatz fithrt, der der Realitdt von Projekten zur Lo-
sung schlecht definierter Probleme nahekommt und dass da-
durch auch die professionellen Standards fiir Projektmanage-
ment verandert werden.
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LektUrehinweise — fur ein
organisationstheoretisch
informiertes Verstandnis
von Organisationen

Unser Anspruch ist es, fiir Praktiker, die sich fiir einen orga-
nisationstheoretisch informierten Zugang zu Organisationen
interessieren, ein umfassendes Angebot an aufeinander Bezug
nehmenden Texten zur Verfiigung zu stellen. Im Einzelnen
besteht dieses Angebot aus folgenden Bausteinen:

Eine grundlegende Einfiihrung in ein systemtheoreti-

sches Verstandnis von Organisationen

Kiihl, Stefan (2011): Organisationen. Eine sehr kurze Einfiih-
rung. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Grundlegend zur Rolle von Macht, Verstandigung und

Vertrauen in Organisationen

Kiihl, Stefan (2016): Laterales Fiihren. Eine kurze organisa-
tionstheoretisch informierte Handreichung zu Macht, Ver-
trauen und Verstindigung. Wiesbaden: Springer VS.

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016
S. Kiihl, Projekte fiihren,
DOI 10.1007/978-3-658-13427-3
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Anwendungen auf verschiedene Anlasse in Organisa-

tionen

Kiihl, Stefan; Muster, Judith (2015): Organisationen gestalten.
Eine kurze organisationstheoretisch informierte Handrei-
chung. Wiesbaden: Springer VS.

Kiihl, Stefan (2016): Leitbilder erarbeiten. Eine kurze organi-
sationstheoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden:
Springer VS.

Kiihl, Stefan (2016): Strategien entwickeln. Eine kurze organi-
sationstheoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden:
Springer VS.

Kiihl, Stefan (2016): Mirkte explorieren. Eine kurze organi-
sationstheoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden:
Springer VS.

Kiihl, Stefan (2016): Projekte fiihren. Eine kurze organisations-
theoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden: Sprin-
ger VS.

In den néchsten Jahren kommen in der Reihe Springer Essen-
tials jeweils noch kurze organisationstheoretisch informierte
Einfithrungen zu Interaktionsarchitekturen (z.B. Workshops,
Grof8konferenzen, Webkonferenzen) und zu Tétigkeiten in
Organisationen (z. B. Managen, Fiithren, Beraten, Moderieren,
Prisentieren, Evaluieren, Vergleichen) hinzu.

Organisationstheoretisch informierte Einmischungen in

die aktuellen Managementdiskussionen

Kiihl, Stefan (2015): Wenn die Affen den Zoo regieren. Die
Tiicken der flachen Hierarchien. 6., aktual. Aufl.,, Frank-
furt a. M., New York: Campus.

Kiihl, Stefan (2015): Das Regenmacher-Phdnomen. Wider-
spriiche im Konzept der lernenden Organisation. 2., aktual.
Aufl., Frankfurt a. M., New York: Campus.



Lektirehinweise 75

Kiihl, Stefan (2015): Sisyphos im Management. Die vergebliche
Suche nach der optimalen Organisationsstruktur. 2., aktual.
Aufl., Frankfurt a. M., New York: Campus.

Uberblick iiber die zentralen Biicher und Artikel der

Organisationsforschung

Kiihl, Stefan (Hg.) (2015): Schliisselwerke der Organisations-
forschung. Wiesbaden: Springer V.

Uberblick iiber quantitative und qualitative Methoden

zum Verstandnis von Organisationen

Kiihl, Stefan; Strodtholz, Petra; Taffertshofer, Andreas (Hg.)
(2009): Handbuch Methoden der Organisationsforschung.
Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.

Englische Fassungen werden zu allen diesen Beitrdgen entste-
hen oder sind bereits entstanden. Unveréffentlichte Vorfas-
sungen konnen unter quickborn@metaplan.com angefordert
werden.
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