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Abstract

Unter “turbulenten” Umfeldbedingungen entscheiden das Vermdgen zur schnellen Anpassung
und die Neuerungsfihigkeit zunehmend {iber den Markterfolg von Unternehmungen. In diesem
dynamischen Bedingungsrahmen kommt strukturellen und interaktionellen Faktoren eine wach-
sende Bedeutung zur Realisierung der Wettbewerbspotentiale zu. Insbesondere Projekte bieten
durch die spezifische Form der Zusammenarbeit Chancen zum Aufbau strategischer Wettbe-
werbsvorteile. Zur Realisierung der Flexibilitéts- sowie der projektimmanenten Organisations-
und Personalentwicklungspotentiale bedarf es jedoch addquater Unterstiitzungsleistungen.
Zudem muf sich das Management den “neuartigen Rahmenbedingungen” mit verdnderten Denk-
und Handlungsmustern stellen.

1. Flexibilititserfordernisse und Flexibilisierungspotentiale von Projekten

Das Umfeld von Unternehmungen gestaltet sich zunehmend als “turbulentes Feld”, in
dem wesentliche Determinanten des Unternehmungserfolges einem rasanten Wandel
unterliegen. Steigende Umweltdynamik und -komplexitit stellen Unternehmungen vor
erhohte Flexibilitdtserfordernisse. Bisher wird versucht, die steigende Komplexitét der
Aufgabenstellung durch ein hohes Mal} an Arbeitsteilung und Spezialisierung be-
herrschbar zu machen, wobei aber zunehmend die Grenzen der Integrations- und
Koordinationsfahigkeit der Aufgabentréger erreicht werden (Bleicher 1991, 3).
Ferner zeigen Berichte aus der Wirtschaftspraxis, daf} eine erhebliche Beeintréch-
tigung der Flexibilitét insbesondere von tiefgreifenden Méngeln in Form der “inneren
Kiindigung” im Mitarbeiterbereich ausgeht. Das Problem verstérkt sich auf der Fiih-
rungskréfteebene, da sich negative Effekte hier auf nachfolgende Mitarbeiterebenen
auswirken. Mangelnde Informationsweitergabe, unprézise Zielvorgaben und ein ins-
gesamtunkooperatives Verhalten konnen so die Handlungs- und Innovationsfahigkeit
ganzer Gruppen oder Abteilungen beeintrichtigen (Topfer/Spee 1993).
Demgegeniiber konnen kooperationsorientierte Arbeitsformen wie Projekte so-
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wohl als Instrument zur Uberwindung unternehmerischer Reviergrenzen (und damit zur

Straffung des Managements) als auch zur Handhabung tiefgreifender Motivationmén-

gel angesehen werden. Durch die Zusammenfiihrung interdisziplindrer Kenntnisse und

Wissenselemente wird zudem ein hohes Innovationspotential aufgebaut und eine

ganzheitliche Aufgabenerfiillung im Sinne der gegebenen Anforderungen gewahrlei-

stet.

Beschreibungen des Projektbegriffs lassen sich nach zwei Sichtweisen differenzie-
ren:

- institutionell werden Projekte als Organisationseinheiten aufgefalit (Gareis/Tit-
scher 1992,1938)

- funktionalwerden Aufgabenmerkmale wie Komplexitit, Einzigartigkeit, Innovati-
onsgrad, Risiko und eigenes Zielsystem zur Abgrenzung von Projekten gegeniiber
anderen Aufgabentypen (Griin 1992, 2102f.) herangezogen.

Im folgenden wird einem integrativen Verstdndnis gefolgt. Danach sind “Projekte ...

Vorhaben mit definiertem Anfang und AbschluB3, die durch die Merkmale zeitliche

Befristung, Einmaligkeit, Komplexitidtund Neuartigkeit gekennzeichnet sind und wegen

ihres interdisziplindren Querschnittscharakters eine voriibergehende organisatorische

Veranderung und damit verbunden auch eine Neufestlegung der Aufgabenbereiche

bewirken kdnnen.” (Madauss 1991, 31)

Hinsichtlich der arbeitsorganisatorischen Wirkungen zeichnet sich Projektarbeit
insbesondere durch die zeitliche Beschrankung und durch den Umstand aus, dal3 den
Projektmitarbeitern ein qualitativ und quantitativ vergréferter Handlungsspielraum
eingerdumt wird. Die inneren “Strukturen” von Projekten sind gekennzeichnet durch
eine Vielzahl von vorwiegend informalen Normen, Regeln, Rollen, Pldnen, Kommu-
nikationsformen und projektspezifischen Werten (Gareis/Titscher 1992,1943), diesich
im Rahmen gruppenorientierter, d.h. partizipativer Arbeitsstrukturierungsformen her-
ausbilden. Gleichzeitigistein Projektjedochals offenes soziales System mit vielfaltigen
Beziehungen zu seinen relevanten Umwelten - Kunden, Lieferanten, Auftraggeber ...
-zucharakterisieren (Patzak 1989, 42-45).

Die genannten Merkmale verdeutlichen den “Zwittercharakter” von Projektarbeit:
Einerseits stellt die Bewiltigung projekthafter Aufgabenstellungen selbst extreme
Flexibilitatsanforderungen, andererseits bietet Projektarbeit einen geradezu idealen
“Ndhrboden” zur Umsetzung strukturaler und personaler Innovationen zur Flexibi-
lisierung. Beide Sichtweisen sollen im folgenden vertiefend betrachtet werden.

2. Strukturelle Anforderungen zur Flexibilititsforderungim
Projektmanagement

Strukturierung hat grundsétzlich eine Kanalisations- und Gratifikationsaufgabe hin-
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sichtlich des Verhaltens der Unternehmungsmitglieder. Vor dem Hintergrund steigen-
der Umweltkomplexitdtund -dynamik ... kommt der Unternehmungsstruktur eine nach
wie vor grofie, aber verdnderte Bedeutung zu” (Wagner 1991, 16). Worin die flexibili-
tatsorientierten Verdnderungen bestehen, soll im folgenden betrachtet werden.

(1) Eine wesentliche Schwachstelle traditioneller Strukturen ist in einem hohen Forma-
lisierungsgrad zu sehen. Vor allem Flexibilisierungsnotwendigkeiten und ein Bedeu-
tungszuwachs bislang ungenutzter Mitarbeiterpotentiale lassen ein Abgehen von dem
traditionellen Strukturierungsprinzip “ad rem” zugunsten einer Personenorientierung
oder Individualisierung organisatorischer Losungen als interessante Relativierung
bisheriger Vorgehensweisen erscheinen (Bleicher 1982,313-319; Bleicher 1991, 59f;
Gomez/Zimmermann 1992, 34f).

Gerade Projekte bieten aufgrund ihres geringen Konkretisierungsgrades der Ziel-
vorgaben bzw. der Aufgabenstellungen die Gelegenheit zu einer stiarkeren Personeno-
rientierung. Sie beinhalten die Chance, organisatorische Regelungen auf Féhigkeiten
und Interessen der Mitarbeiter differenziert zuzuschneiden bzw. individualisierte
Aufgabenanforderungen zu definieren.

In der Praxis zeigt sich diesbeziiglich allerdings oftmals ein “doppeltes” Defizit:

* Vonder Projektart (z.B. DV-Projekt) wird auf mogliche Qualifikationserfordernisse
der Projektmitarbeiter (wie Programmierungskenntnisse) geschlossen.
*  Ausgehend von einem vermuteten Anforderungsprofil wird eine “Benennung”
bzw. eine “Entsendung” von Mitarbeitern vorgenommen.
Eine Beseitigung dieser Schwachstellen des Projektmanagements erfordert die Umkeh-
rung deriiblichen Vorgehensweise, indem Projekte z.B. “ausgeschrieben” werden und
eine Bewerbung von seiten der Mitarbeiter oder bestehender Gruppen stattfindet. Zu
einer verstirkten Personenorientierung der Strukturierung trdgt insbesondere bei,
wenn die Spezifikation der Aufgabe erstaufdieser Grundlage - unter Beriicksichtigung
der Féahigkeiten und Interessen der Projektmitarbeiter - vorgenommen wird. Unter
Individualisierungsgesichtspunkten erscheint es sinnvoll, die Betroffenen in Verein-
barungsprozessen aktiv an der Aufgabendefinition zu beteiligen und die Aufgabener-
fiillung dem Projektteam in eigener Regie zu tiberlassen.

In einigen Unternehmen wird diese “Bewerbung” von Interessenten bereits prak-
tiziert, vor allem fiir solche Projekte, die ein hohes Mal} an Identifikation seitens der
Beteiligten erfordern. Zumeist behindert ein noch immer weit verbreitete Bereichsden-
ken jedoch eine solche Vorgehensweise, indem Linienvorgesetzte nicht bereits sind,
fahige Mitarbeiter ins Projekt “gehen zu lassen”.

(2) Ein weiterer Problembereich ist in einer Ubersteuerung, Uberkomplizierung und
Uberstabilisierung sozialer Systeme zu sehen (Tiirk 1987). Daraus resultierende nega-
tive Phdnomene (z.B. innere Kiindigung, hohe Fehlzeiten, fehlende Improvisationsfa-
higkeit, Desinteresse etc.), die sich aufgrund eines zunehmenden Motivations- und
Sinnverlustes einstellen, kénnen durch die Beriicksichtigung von (informalen) Nor-
men, Gewohnheiten und gemeinsamen Uberzeugungen maBgeblich reduziert werden.
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Insbesondere ist bei Projekten davon auszugehen, da3 Koordination und Kontrolle
wirkungsvoll durch kulturelle oder symbolische Maflnahmen unterstiitzt werden
konnen.

Die Praxis der Projektarbeit ist jedoch hiufig durch ein “Maschinenparadigma” -
eine hohe Formalisierung und Vorherbestimmung bei der Abwicklung projekthafter
Aufgabenstellungen - gekennzeichnet. Neben einer mangelnden Anpassungsféhig-
keitdurch eine standardisierte, nicht situationsgerechte Vorgehensweise (Kriiger 1987,
207) ist hierin auch die Ursache fiir eine oft geringe Neuerungsfahigkeit bzw. Innova-
tionsneigung zu sehen (Scholz 1991, 143). Aus Flexibilitatsgesichtspunkten ist daher
vor einer weiteren “Projektmanagement-Technologisierung” (Scholz 1991, 143) zu
warnen. Erfolgversprechender erscheint demgegeniiber eine bewufite Nutzung infor-
maler Strukturschaffung zur Projektsteuerung (Kirsch/Esser/Gabele 1978, 180ft.) durch
Symbolisierung impliziter Verhaltensnormen. In Projekten erweist sich diese wertori-
entierte, informale Lenkung als besonders wirkungsvoll, da der Verhaltensspielraum
der Projektmitarbeiter ma3geblich durch intensive Interaktionsbeziehungen bzw. einen
projektindividuellen Stil der Zusammenarbeit geprigt ist.

In diesem Zusammenhang ist allerdings auch auf die Gefahr hinzuweisen, daf die

impliziten Verhaltensregeln mifiverstanden werden. Dariiber hinaus begriindet diese
Form der Strukturschaffung keine einklagbaren Anspriiche.
(3) Eine Beeintriachtigung der Handlungsfahigkeit der Mitarbeiter geht ferner von einer
traditionell starken Arbeitszerlegung mit hoher Programmierung und fehlendem Ziel-
bezug von Teilaufgaben aus. Unter Flexibilitidtserwagungen bietet sich als Alternative
eine zweckbezogene Bildung von Aufgabenkomplexen an. Diese ermdglicht eine
ergebnisorientierte, situative Aufgabenanpassung, erfordert allerdings die weitgehen-
de Offenheit der Regelungen und einen hohen Freiheitsgrad von Teilaufgaben (Blei-
cher 1991, 61).Inden Vordergrund der Steuerungsaktivititenriicken hierbei Zielbestim-
mungs- oder -vereinbarungsaktivititen anstelle der Festlegung detaillierter Verhal-
tensvorgaben.

In der Praxis der Projektarbeit 146t sich eine mangelnde Ergebnisorientierung zam
einen bei Projektauftraggebern beobachten; sie nehmen erforderliche Steuerungsak-
tivititen - die Vorgabe oder Vereinbarung von Zielen - nicht oder nur unzureichend
wahr. Ein weiteres - besonders schwerwiegendes - Defizit 148t sich in der geringen oder
sogar fehlenden Einbezichung von Projektbeteiligten in Ziel- und Aufgabenbildungs-
prozesse sehen. Dies machtsich bereits zu Projektbeginn in Frustrationserscheinungen
der Projektmitarbeiter bemerkbar.

Gerade wegen der reduzierten Plan- und Strukturierbarkeit der Aufgaben kann bei
Projekten nicht nur von der Moglichkeit, sondern geradezu von der Notwendigkeit einer
zweckbezogenen Bildung von Aufgaben unter Einbezug der i.d.R. hochqualifizierten
Mitarbeiter ausgegangen werden. Zielvereinbarungsprozesse zwischen den Beteilig-
ten erscheinen hierbei nicht nur im AuBlenverhiltnis (zu den Auftraggebern) sondern
auch im Innenverhiltnis (innerhalb der Projektgruppe) als ein erfolgversprechendes
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Instrument insofern, als sie eine interaktive Aufgabengenerierung ermdglichen.
Vorstellbar istbeispielsweise ein Vorgehen (siche Abb. 1), bei dem in einem ersten

Schritt Verhandlungsprozesse zwischen den Auftraggebern und “Projektinteressen-

ten” zur Festlegung von globalen Zielgrofen als Richtlinien des Handelns vorgesehen

sind. Zur wechselseitigen Abstimmung von Zielgroen und situativen Gegebenheiten
bei gleichzeitiger Berticksichtigung der Wollens-und Konnens-Potentiale der Beteilig-
ten sollte eine “Ubersetzung” dieser Ziele in Aufgabenkomplexe erst einem zweiten

Schritt -und zwar in Form von teaminternen Aushandlungsprozessen - erfolgen. Diese

zeitigen wiederum Riickkopplungseffekte im Zuge einer permanenten Abstimmung

zwischen Auftraggeber und Projektteam (etwa durch eine Variation der Teamstruktur,
einen Rollenwechsel der Teamreprisentanten etc.).

Wesentliche Grundlage dieses Vorgehens ist allerdings, daf lediglich “grobe”
Zustdndigkeiten im Sinne von Kompetenz- und Verantwortungsbereichen festgelegt
werden, ohne daf diese Bereiche an konkrete, ex ante definierte Aufgabenfelder
gekniipft werden. Hiermit entstehen anpassungs- und neuerungsnotwendige Spiel-
rdume zur Selbstorganisation. In der Praxis herrscht demgegeniiber oftmals ein
iiberhohtes Sicherheitsdenken (z.B. als Vier-Augen-Prinzip), wodurch eine flexibilitéts-
forderliche Kompetenziibertragung an die Mitarbeiter hdufig nur Makkulatur bleibt.
(4) Ein weiteres Manko bestehender Organisationspraxis zeigt sich in dem Prinzip der
Organisation auf Dauer, das eine présituative Strukturierung ohne zeitliche Befristung
vorsieht. Unter Flexibilitdtserwdgungen kann es hingegen sinnvoll sein, die Gestaltung
der Struktur sowohl auf die Erfiillung bestimmter Aufgaben mit zeitlichem Ende
auszurichten (Gomez/Zimmermann 1992, 60ff; Bleicher 1991a, 230ff) als auch eine
grundlegende Umorientierung im Hinblick auf die Art struktureller Wandlungsprozes-
se zu vollziehen.

Letzteres umfalit zwei Aspekte:

* Zum einen ein Vorgehen, in dem aufbauorganisatorische Anderungen als Prozef3
begriffen werden und nicht der akuten Schwachstellenbeseitigung in globalen
Reorganisationsschiiben dienen.

* Zum anderen eine gezielte Nutzung der Selbstorganisationspotentiale sozialer
Systeme, indem Betroffene zu Beteiligten gemacht werden und bewuf3t Raum
geschaffen wird, damit sich eine Ordnung durch interaktive Prozesse entwickelt
(Knyphausen 1991, 49).

Projekte bieten ein idealen Nahrboden zur “Erprobung” zeitlich befristeter Gestaltung.

Sie gelten definitionsgemal als zeitlich befristet. Hinsichtlich des prozeBbezogenen

Strukturversténdnisses zeichnen sie sich ferner durch umfassende Moglichkeiten zur

Organisationsentwicklung aus. Innerhalb von Projekten kdnnen organisatorische

Regelungen von den Betroffenen zielorientiert im Zuge des Aufgabenerfiillungspro-

zesses konzipiert werden. Dariiber hinaus gehen von Projekten Wirkungen auf das

gesamte organisatorische Umfeld aus, indem ein Transfer projektbezogenen Erfah-
rungswissens auf strukturelle Losungen der Gesamtunternehmung initiiert wird. Ahn-
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Abb.1: Prozef} der interaktiven Bildung zweckbezogener
Aufgabenkonplexe
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liches 146t sich auch fiir kulturelle Faktoren wie fiir die Mdglichkeiten der Personalent-
wicklung feststellen. “Domino-Effekte” in Form von Wirkungen der Personal-, Orga-
nisations- und Kulturentwicklung der Projektarbeit auf die Gesamtunternehmung
bergen die Chance, individuelles Lernen der Projektmitarbeiter zu organisationalem
Lernen zu transformieren (Hohmann 1992, 744).

Allerdings sei an dieser Stelle hervorgehoben, da3 das Wechselspiel von Struktur,
Kultur und Verhalten - als die wesentliche Grundlage eines kontinuierlichen Wandels
- durch die Gewéhrung von Freirdumen auch zugelassen und gefordert werden muf3
(siehe Abb. 2).

Ferner bleibt anzumerken, daf sich in Unternehmen auch weiterhin - wenn auch in

verdandertem Umfang - Daueraufgaben stellen werden, die tendenziell einer zeitlich
unbefristeten Strukturierung bediirfen. Dariiber hinaus diirfte sich bei der noch immer
starken Hierarchisierung die Akzeptanz stédndig wechselnder Rollen von seiten der
Betroffenen als problematisch erweisen.
(5) Wesentlicher Hemmfaktor flexibler Organisation generell und im Prozef3 organisa-
tionalen Lernens insbesondere stellen Strukturen dar, die eine weitgehende Zentrali-
sation von Funktionen an der Unternehmungsspitze aufweisen. Diese wurden traditio-
nell aufgrund von Spezialisierungsvorteilen und Synergieeffekten favorisiert, behin-
dernin “turbulenten Feldern” jedoch ein kundennahes, wandlungsorientiertes Agieren
sozialer Systeme. Unter Flexibilititsgesichtspunkten gewinnen daher Systeme mit
mehreren Handlungs- und Entscheidungszentren an Relevanz.

Polyzentrische Strukturierung kommt fiir Projekte sowohl hinsichtlich ihrer inneren
Regelungen als auch beziiglich ihrer makrostrukturellen Einbindung in Frage. Ersteres
erweist sich aufgrund eines Bedeutungswandels einzelner Qualifikationselemente in
Abhéngigkeit von den unterschiedlichen Erfordernissen der jeweiligen Bearbei-
tungsphasen fur die Projektarbeit als interessant. Diesem kann durch eine phasenge-
rechte Variation der jeweiligen Entscheidungs- oder Einwirkungsmaoglichkeiten der
Projektbeteiligten, insbesondere durch einen entsprechenden Rollenwechsel der Pro-
jektmitglieder Rechnung getragen werden. Die Tragerschaft multipler Rollen - als eine
spezifische Form polyzentrischer Strukturierung - macht eine Zentralisation von
Informationen und Funktionen im Innenverhiltnis von Projekten obsolet. Eine situa-
tionsangepalte Interaktion der Projektbeteiligten bringt stattdessen vielféltige Einwir-
kungs- und Arbeitsbeziechungen im Rahmen anforderungsgerechter Kommunikation
mitsich.

Die Bedeutung dieser flexiblen Einfluf3- und Informationsbeziehungen wird viel-
fachunterschitzt, wie die Forderung zeigt, daf3 “... bereits zu Projektbeginn ein formales
Kommunikations-, Informations- und Berichtssystem geplantund eingerichtet werden
...(muB)” (Keplinger 1992, 102). Hierbei wird einerseits auller acht gelassen, dafi eine
exakte Planung des Informations- und Kommunikationsbedarfs aufgrund des mangeln-
den Konkretisierungsgrades von Projektaufgaben nur schwierig moglich sein diirfte.
Zum anderen wird das Flexibilitdtspotential situativer Informations- und Kommunika-



Projekte als Kernelement einer ganzheitlichen Flexibilisierungsstrategie 227

Abb.2: Wirkungen der Personal-, Organisations-und
Kulturentwicklung von Projekten auf die
Gesamtunternehmung
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tionsgestaltung nicht nur vernachléssigt, sondern sogar unterdriickt. Diese kontrapro-
duktiven Auswirkungen auf die Anpassungs- und Neuerungsfahigkeit konnen in
Projekten durch eine fliefende Kommunikation und die fihigkeitsgerechte Entschei-
dungsfindung vermieden werden. Von einem zentralisierten inneren Geflige geht
hingegen eine erhebliche Gefdhrdung dieser Potentiale aus.

Auchbezogen auf die makrostrukturelle Einbindung erscheint eine Abkehr von der
Vorstellung eines unternehmungsweiten Lenkungsorgans zugunsten der Idee eines
Netzwerkes von “Entscheidungszentren” (Obring 1992, 110) erforderlich. Zur Wah-
rung der Eigenstandigkeit der einzelnen Elemente des Netzwerkes sollten diese unter-
einander lediglich lose verbunden werden. Die Voraussetzung einer flexiblen Variation
der Beziehungen zwischen miteinander kooperierenden, jedoch grundsétzlich autono-
men Einheiten (Klimecki/Probst/Gmiir 1993, 56)istallerdings die Existenz einer gesamt-
unternehmungsbezogenen Redundanz bzw. Doppelspurigkeit von Funktionen (Stach-
le 1991, 313). Dieser Mehrspurigkeit kann eine “einspurige” Steuerungsphilosophie
nicht entsprechen. Vielmehr ist es unter Flexibilitdtsgesichtspunkten notwendig,
Projekte als Entscheidungszentren anzuerkennen und sie als solche zu gestalten. Stark
vereinfacht enthilt dies die Aufforderung, Projekte mit auftragsgerechten Kompeten-
zen auszustatten.

3. Personelle Anforderungen zur Flexibilititsforderung im
Projektmanagement

Die beschriebenen Spielarten flexibilitdtsforderlicher Organisationsstrukturierung
beinhalten eine Relativierung bestehender Heuristiken und Denkmodelle. Hierbei ist
vornehmlich festzustellen, daB “... sich die Organisationsarbeit weg vom biirokrati-
schen Perfektionieren rational gestalteter, formaler Ordnungen ... hin zum ... Schaffen
von Rahmenordnungen, in denen sich der menschliche Erfindergeist und seine hohe
Anpassungsfahigkeit an neue Situationen voll entfalten konnen” (Bleicher 1982, 313-
319), verlagert. Die Organisationsarbeit wird dabei ... immer wichtiger als Fiihrungs-
aufgabe im Zusammenspiel zwischen Fithrungskréften und ihren Mitarbeitern” (Wag-
ner 1991, 16). Hieraus resultieren deutlich veranderte Anforderungen an die Personal-
fithrung.

(1) Primér stellt sich in flexiblen, marktnahen Strukturen die Fithrungsaufgabe, Mitar-
beiter zu selbstindigem Denken und Handeln zu veranlassen und die zielgerechte
Koordination zu gewéhrleisten. Dieser Forderung kommt das Fithrungskonzept der
Intrapreneurship entgegen. Explizite Verhaltensregeln - Anweisungen, Anordnungen
oder Vorschriften - spielen hierbei eine untergeordnete Rolle. Vielmehr werden Mitar-
beiter “als Unternehmer in einer Unternehmung” mit einem grofen delegativen Freiraum
ausgestattet, wobei als Mdglichkeiten der Verhaltensbeeinflussung im wesentlichen
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implizite Verhaltensnormen genutzt werden.

Diese Form der Steuerung ist allerdings an anspruchsvolle strukturelle, interaktio-
nellebzw. personelle Voraussetzungen gekoppelt. Dadiese lediglich zu Teilen und vor
allem nur langfristig gestaltbar sind, kann die Einfithrung der Intrapreneurship als
Ergebnis einerunternehmungskulturellen Entwicklung angesehen werden. Ein Schritt
auf dem Weg von einer biirokratisch-mechanistischen Fithrungsstruktur zu einem
flexibilisierten dezentralen System 1463t sich in der Anwendung kooperativer Fiihrungs-
formen sehen.

(2) Der Zielsetzung, den Mitarbeiter vom Befehlsempfénger zum innovativen und

verantwortungsbewuften Unternehmungsmitglied zu entwickeln, kommen die we-

sentlichen Kennzeichen der kooperativen Fiihrung entgegen:

* Die Beteiligung der Mitarbeiter am Entscheidungsprozel des Vorgesetzten bis hin
zur gemeinsamen Einflufsausiibung,

* die Betonung der Erfahrungen, Wiinsche und Vorstellungen aller Unternehmungs-
angehorigen und ihrer Entwicklungspotentiale,

* ein hoher Stellenwert arbeitsgruppenbezogener und partnerschaftlich zu gestal-
tender Kontakte im Arbeitsfeld,

* die Verankerung von Prinzipien der Innenlenkung, welche Selbstandigkeit und

Initiative fordern (Steinle 1991).

Allerdings gilt es hervorzuheben, daf sich - gerade unter Flexibilitétsgesichtspunkten
- normierende Fiithrungsstilempfehlungen fiir die Praxis als wenig geeignet erweisen.
Vielmehr stellen dynamische Umwelten hohe Anforderungen an die Variationsféhigkeit
des Verhaltens der Fiihrungskrifte und der Mitarbeiter. Als fiihrungspraktische
Leitlinie wird dementsprechend ein Fiihrungsverhalten empfohlen, das zwar auf einer
wohlwollend-kooperativen Grundhaltung basiert, dabei jedoch stets die Moglichkeit
zu Verhaltensinderungen beinhaltet, wenn die iibrigen Teilnehmer sich nicht koope-
rativ verhalten (Steinle 1992,977-978). Da das Verhalten der Mitarbeiter neben indivi-
duellen Fahigkeiten und Motiven auch von situativen Gegebenheiten beeinfluf3t wird,
soll die Fithrungskraft jedoch nicht zu einer einfachen Reaktion auf das Verhalten,
sondern zu einer weitergehenden Analyse der dahinterstehenden Verhaltensursachen
aufgefordert werden.

Das Spektrum kooperationsforderlicher Fithrung beinhaltet dementsprechend
Anreizgestaltung, das Einleiten von Personalentwicklungsmafinahmen; im Bereich
struktureller Fiihrung kommen eine Einwirkung durch Bereitstellung von Spielrdumen
bis hin zu deren interaktionsorientierter Kultivierung (Osterloh 1987, 135) hinzu.

Im Rahmen von Projekten kann kooperative Fithrung nicht nur, sondern muf3
geradezu verwirklicht werden: zum einen wegen der empfohlenen phasenspezifischen
“Positions-Rotation”, zum anderen ist der Sachverhalt zu beriicksichtigen, daf die
Projektmitarbeiter aufgrund ihrer Spezialqualifikationen im Inhaltlichen durch einen
Vorgesetzten - oftmals ‘Generalist’ - kaum mehr gesteuert werden kdnnen.

Dem projektimmanenten Dilemma zwischen “herrschafisfreiem” Raum,d.h. Spiel-
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raumen bei gleichzeitigem Erfordernis nach Steuerungkann hierbei begegnet werden,
indem die Projektfithrungskraft die Koordinationsfunktion kooperativ, in enger Inter-
aktionmitdem Team gemeinsam wahrnimmt.

Die fiir diese Form der Innenlenkung erforderliche Selbstindigkeit und Initiative
erwiéchst iiber die Kohésionskrifte der Gruppe. Diese kann die Projektfithrungskraft
beeinflussen, indem sie auf die gemeinsame Wahrnehmung und Interpretation der
gegebenen Situation einwirkt. Hierzu tragen insbesondere Symbolisierungen entschei-
dend bei, die sich im Rahmen der Interaktionsprozesse zwischen den Beteiligten
herausbildenund von der Fithrungskraft mitgestaltet werden konnen (Rosenstiel 1992,
55). So wirken in diesem Zusammenhang z.B. das Vorleben bestimmter Werte und
Verhaltensweisen unterstiitzend oder richtungsweisend auf die Gruppennormen.

Voraussetzung fiir die Wirksamkeit dieser symbolgestiitzen Personalfiihrung ist
jedoch eine weitgehende Ubereinstimmung mit den Bediirfiissen, Anspriichen und
Vorstellungen der Projektangehorigen. Dies muf die Projektfithrungskraft erkennen
und durch geeignete kommunikative Mafinahmen derart beeinflussen, dal3 ein ‘Wir-
Gefiihl” entsteht, welches “... einerseits im Handeln Unterstiitzung sichert und zum
anderen im Emotionalen Geborgenheit gibt” (Rosenstiel 1992, 58). Hierzu gehort
allerdings auch die Wahrnehmung einer Schutzfunktion durch die Fiihrungskraft, um
sicherzustellen, daf3 die selbst geschaffenen Regelungen nicht zu untragbaren Bela-
stungen oder psychischem StreB fiir die Gruppenmitglieder werden. Dartiber hinaus gilt
es zu verhindern, daf informale Normen zu Zwiangen erwachsen, die die Nutzung der
duleren Freiheiten beeintrachtigen (Tilch 1993, 129).

Die voranstehenden Ausfithrungen verdeutlichen, da3 das Selbstverstindnis der
Fithrungskraft bei Projekten einer grundlegenden Neukonzeption bedarf. Diese sollte
wesentlich auf den Sachverhalt abheben, da3 unter Flexibilitdtsgesichtspunkten ein
Bedeutungsverlust positionaler Einfliisse zugunsten personaler Faktoren unabding-
bar erscheint (Wiendieck 1992, 2382). D.h. es besteht das Erfordernis zur Neudefinition
des hierarchischen Verstéindnisses, wobei sich die Fiihrungskraft eine “neue Rolle”
zuweisen sollte, deren wesentlicher Bestandteil eine Moderationsfunktion selbstorga-
nisierender Prozesse darstellt. Dies beinhaltet, gruppenbezogene Problemldsungspro-
zesse ohne eigene inhaltliche Steuerungsaktivitidten zuzulassen, also weder Losungen
vorzugeben noch eigene dominant einzubringen.

4. Unterstiitzungsleistungen des Personalmanagements fiir eine
flexibilititsforderliche Projektarbeit

Diebeschriebenen strukturellen und personalen Verdnderungen zur Flexibilitatsforde-
rung des Projektmanagements erfordern eine Unterstiitzung durch addquate Organi-
sations- und Personalentwicklungsmafsnahmen. Hierbei ergeben sich phasenspezi-
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fisch unterschiedliche Schwerpunkte.

Derzeitistdie Zusammenstellung des Projektteams in der frithen Projektphase stark
dominiert von dem “Paradigma einer bestehenden Aufgabe”. Im Hinblick auf die
erhebliche Bedeutung motivatorischer Faktoren einerseits, Personenorientierung bzw.
einer Ausrichtung an informalen Normen andererseits kann diese Vorgehensweise im
Rahmen eines flexibilititsforderlichen Projektmanagements nicht mehr sinnvoll er-
scheinen. Vielmehr sollte der Prozef3 der Teambildung - vergleichbar mit der interaktiven
Entwicklung von Aufgabenkomplexen - in die gemeinsame Verantwortung von Auf-
traggebern und Projektinteressenten gelegt werden. Wesentliche Unterstiitzungslei-
stungen werden hierbei allerdings von seiten der Personal- und Organisationsentwick-
lung erbracht werden miissen - insbesondere Koordinations- und Beratungsleistun-
gen. Erstere beinhalten die Steuerung des ProzeBablaufs, also im wesentlichen Raum-
und Zeitaspekte, wihrend sich die Beratungserfordernisse auf inhaltliche Aspekte
beziehen (z.B. die quantitative und qualitative Zusammensetzung des Teams sowie
Vorschlidge besonders geeigneter bzw. forderungswiirdiger Mitarbeiter und schlie3-
lich auf die eigentliche Auswahl des Projektpersonals - sei es durch die Bereitstellung
entsprechender Instrumente oder eine gianzliche “Begleitung”.

Die Herausbildung der internen Aufgabenteilung - inclusive der Rolle der Projekt-
fiihrungskraft - wird sinnvollerweise in die Projektgruppe selbst verlagert. Auch bei
diesem ProzeB sollten die Projektmitarbeiter jedoch nicht “vdllig alleingelassen”
werden. Vielmehr kommt der Organisationsentwicklung in der Phase der Teambildung
eine bedeutende Servicefunktion zu. Als Unterstiitzungsvarianten stehen hier bei-
spielsweise die Ausrichtung eines “Start-up”-Workshops oder die Vermittlung bzw.
die Ubernahme einer bedarfsgerechten Moderationsleistung zur Verfiigung.

Eine konsequente Umsetzung flexibilitdtsorientierter Projektarbeit erfordert tiber
teambildungsbezogene Serviceleistungen hinaus eine Unterstiitzung durch das Perso-
nalmanagement in Fragen der Motivation bzw. der Anreizgestaltung.

Hinsichtlich immaterieller Aspekte der Anreizgestaltung ist zwar davon auszuge-
hen, daf} Projektarbeit generell ideale Voraussetzungen fiir Selbstverwirklichung, fiir
die Befriedigung sozialer Kontaktbediirfnisse und die Beriicksichtigung individueller
Entwicklungsinteressen bietet. Projektaufgaben mitihrem innovativen, herausfordern-
den Charakter kdnnen sozusagen als “Inbegriff intrinsischer Motivation” aufgefaf3t
werden. Die enge Zusammenarbeit mit anderen Teammitgliedern beinhaltet weitrei-
chenden sozialen Interaktionsraum. Die Komplexititund Dynamik der Projektaufgabe
bietet eine Vielfalt an Lernchancen.

Diese motivatorischen Potentiale werden im traditionellen Umgang mit Projekten
allerdings nurseltenrealisiert. Ein stark reglementierter Projektablaufund eine mangeln-
de Beriicksichtigung individueller Bediirfnis- und Féhigkeitsunterschiede reduzieren
die Wirkung der projektimmanenten Anreize erheblich. Dementsprechend muf es unter
Personalmanagementgesichtspunkten vorrangig um die Aktivierung dieser Potentiale
bzw. die Verhinderung der Einschrdnkung der “natiirlichen” Motivationswirkungen
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von Projekten gehen.

Mit der Flexibilisierung von Projektinhalten und -abléufen ist hierzu bereits ein
wesentlicher motivatorischer Schritt getan, andererseits darf diese Flexibilisierung
jedoch nicht falsch im Sinne einer prinzipiellen Vereinfachung der Anreizgestaltung
verstanden werden. Vielmehr ist eine weitgehende Unstrukturiertheit von Projekten
auch mit einer besonderen personalpolitischen Herausforderung verbunden. Diese ist
primér in der Schwierigkeit begriindet, vorab konkrete Aussagen tiber das Projekt - die
Aufgabe, die Zusammensetzung oder eventuelle “Positionen” im Projektablauf - und
damit seinen motivatorischen Gehalt zu machen. Fiir das Personalmanagement resul-
tiert aus diesem Sachverhalt die Aufgabe, trotz oder gerade wegen fehlender Informa-
tionen unrealistische Einschdtzungen und Erwartungen potentieller “Projektbewer-
ber” zu reduzieren bzw. auf Unsicherheiten und eventuelle Risiken aufmerksam zu
machen - d.h. eine Art Schutzfunktion wahrzunehmen.

Auch in der weiteren Projektentwicklung konnen Servicefunktionen der Personal-
und Organisationsentwicklung weniger darauf ausgerichtet sein, Motivation zu erzeu-
gen - darauf haben sie kaum EinfluB3 - als vielmehr Demotivation oder Frustration zu
vermeiden, indem die Projektgruppe im Projektverlauf beratend oder moderierend
unterstiitzt wird. Insbesondere zdhlen dazu projektspezifische Qualifizierungsmafinah-
men fiir die Beteiligten und die Einwirkung auf das Beziehungsgefiige des Projekts.

Das Spezifikum einer projektbezogenen Personalentwicklung besteht in dem
Erfordernis, Mehrfach-Qualifikationen bei den Projektmitarbeitern aufzubauen. Ent-
scheidend fiir den Erfolg bei weitgehend selbstorganisierter Projektarbeitist vor allem
eine entsprechende Schulung der jeweiligen Interaktionspartner - d.h. auch der betei-
ligten Linienstellen - hinsichtlich ihrer Wahrnehmungs- und Selbstreflexionsfihigkeit
(Freimuth 1992, 222). Dazu gehdrt auch die Sensibilisierung fiir Wirkungen bzw. den
Symbolgehalt eigener Handlungen und eng damit verbunden die Féhigkeit der Betei-
ligten zur produktiven Handhabung von Konflikten und anderen kritischen Faktoren
der Gruppenarbeit (z.B. den Abbau von psychischem StreB fiir einzelne Beteiligte, die
Auflésung von Patt-Situationen im gruppenbezogenen Problemldsungsprozef3 oder
die Reduktion einer Ergebnisgefihrdung durch ein iiberhohtes “group-think” bzw.
einen gruppenbedingten Risikoschub). Vorstellbar und sinnvoll ist ferner eine regel-
maBige Forderung der projektbezogenen Kommunikation zwischen Linienstellen,
insbesondere “dem” Auftraggeber und dem Team.

Gegen Ende des Projektverlaufs stellt sich im Rahmen der Personal-und Organisa-
tionsentwicklung die Aufgabe, planerische Vorkehrungen fiir ein “re-entry” zu
forcieren.

Mindestens gehort dazu, daf alle Projektbeteiligten noch wéhrend der Laufzeit des
Projekts iiber Perspektiven nach dessen Beendigung informiert werden.

Empfehlenswertist es ferner, die Projektmitarbeiter selbst an den Wiedereingliede-
rungsentscheidungen zu beteiligen, um eine fiahigkeits- und neigungsgerechte “Wei-
terbeschdftigung” sicherzustellen. Konkret beinhaltet dies die Ausilibung einer Koor-
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dinationsfunktion auf dem “internen Arbeitsmarkt”, indem das Personalmanagement
Informationen bzw. Vorschlédge hinsichtlich méglicher neuer Aufgaben zur Verfiigung
stellt, eventuell berdt und Kontakte zu zukiinftigen Vorgesetzten herstellt. Unter dem
Gesichtspunkt einer unternehmungsweiten Verbreitung der neuen Arbeitsformen
kdnnen multiplizierende Organisationsentwick-lungswirkungen erzielt werden, wenn
auch bei der Anbahnung der kiinftigen Linienaufgaben eine Personenorientierung in
den Mittelpunkt gestellt wird.

Einesolche Vorgehensweise kann jedoch nur realisiert werden, wenn entsprechen-
de Positionen im Unternehmen vorhanden sind. Sofern dies nicht der Fall ist, besteht
eine wichtige Aufgabe der Personal- und Organisationsentwicklung darin, “Frustrati-
onskeime zubekdmpfen”.

5. Projekte als Personal- und Organisationsentwicklungsinstrument

Bei den voranstehenden Ausfiihrungen klang bereits an, daB flexiblitdtsforderliches
Projektmanagement nicht nur umfassende Unterstiitzung erfordert, sondern seiner-
seits als interessantes Instrument der unternehmungsumfassenden Personal- und
Organisationsentwicklung anzusehen ist. Dies soll im folgenden betrachtet werden.

a. Chancen fiir strukturale und personale Innovationen

Unter Personalentwicklungsaspekten liegt der Instrumentcharakter von Projekten -
als eine Art“Langzeit-Assessment” - im wesentlichen in derumfassenden Moglichkeit
zur Einschdtzung und Beurteilung der Potentiale von Mitarbeitern.

Ferner eignen sich Projekte als Testfeld fiir neue Instrumente der Personal- und
Organisationsentwicklung. Erweisen sich innovative Vorgehensweisen schon im
Projektmanagement als ungeeignet, wird nicht gleichzeitig auch die Gesamtunterneh-
mung von negativen Auswirkungen betroffen. Mit anderen Worten: Projekte kénnen
das Risiko strukturaler und personaler Innovationen erheblich reduzieren.

b. Erweiterung anreizbezogener Gestaltungsspielrdume

Projekte erhohen das personalpolitische Spektrum der Anreizgestaltung. Gerade
unter dem Aspekt flacher bzw. schlanker Hierarchien sind Organisation und Personal-
management aufgefordert, neue Formen einer interessanten beruflichen Entwicklung
zu erarbeiten. Projekte konnen vor diesem Hintergrund als “... eine strategisch wichtige
vorbeugende MaBnahme gegen die demotivierende Verbreitung von Karriereplateaus
... (Freimuth, 1992, S. 224) verstanden werden. Projekte erweitern somit die Moglich-
keiten der Personalentwicklung und bieten insofern Flexibilisierungspotential fiir ein
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wirkungsvolles Human-Resource-Management.

c. Moglichkeit zurumfassenden Qualifizierung

Bezogen auf die Personalentwicklung kommt Projekten ferner eine maf3gebliche Wei-
terbildungsfunktion zu - vor allem durch Gelegenheiten, sich selbst in anderen
Bereichen, Arbeitsformen und Aufgabenstellungen auszuprobieren. Neben der Erwei-
terung konkreter fachlicher und iiberfachlicher Qualifikationen wie Team- und Kon-
sensfahigkeit eignen sich Projekte vor allem auch zur Vermittlung von Management-
kompetenz. Die ganzheitlichen Aufgabenkomplexe und ihre eigenstéindige Bearbei-
tung ermdglichen das Erkennen von unternehmerischen Zusammenhéngen und die
Vermittlung von Erfahrungen mitkomplexen Problemldsungs-und Innovationsprozes-
sen (Hungenberg, 1990, S. 209). Projekte beinhalten daher Potentiale fiir einen
kompetenteren Umgang mit Unsicherheit und erhdhen insofern die Chancen zu einer
erfolgreichen unternehmungsweiten Flexibilisierung.

d. Chancen zur Beeinflussung der unternehmungsweiten Kulturentwicklung

Unter dem Gesichtspunkt der projektspezifischen Herausbildung von Normen und
neuen Werthaltungen (Bauer-Weithaler 1991, 68) ist ferner auf den Beitrag, den Projekte
zur unternehmungsweiten Kulturentwicklung leisten, hinzuweisen. In dem Mafle, wie
es gelingt, die projektspezifischen Denk- und Handlungsmuster unternehmungsweit
zu etablieren, werden diese priagend auf die Kultur der Gesamtunternehmung wirken.
Projekte stellen insofern ein Instrument zur wertorientierten Beeinflussung bzw. zur
Forderung des unternehmungsumfassenden Flexibilitatspotentials dar.

6. Ausblick: Die Unternehmung als Projekt

Aufdem Weg zu einer flexiblen Struktur kommt Projekten in zweierlei Hinsicht eine Art
Schliisselfunktion zu. Einerseits bedarf flexibilitdtsforderliche Projektarbeit spezieller
struktureller und interaktioneller Malnahmen - insbesondere Unterstiitzungsleistun-
gen von seiten der Personal- und Organisationsentwicklung. Andererseits bieten
Projekte Moglichkeiten, neue flexibilitdtsorientierte Konzepte inselartig zu verwirkli-
chen und anhand von Erfahrungen zu verfeinern. Durch eine Verstirkung projektori-
entierter Arbeitsweisen im Zuge der steigenden Anforderungen an Markt- und Kun-
denorientierung der Unternehmen konnen bei entsprechender Umsetzung wertvolle
“Erfahrungsschitze” fiir die Unternehmensfiihrung insgesamt erschlossen werden.
Gleichzeitig kann ein beschriebenes Projektmanagement bei vermehrtem Einsatz im
Sinne eines Ubergangs vom Management der Projekte zu einem Management durch
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Projekte auch als wesentliches Instrument einer flexibilitdtsorientierten Unterneh-
mungsfithrung angesehen werden.

Dies erfordert jedoch einen besonderen Umgang mit Projekten, wobeiu.a. {iber eine
umfassende Neudefinition der Aufgabenteilung nachgedacht werden sollte. Im Vor-
dergrund wird es dabei darum gehen miissen, allen Beteiligten entsprechende Kom-
petenzen zur personen- und ergebnisorientierten Handhabung oder Gestaltung von
Projekten einzurdumen. Ferner bringt dies die Notwendigkeit zu einer verstirkten
Zusammenarbeit zwischen Personalfachleuten, Spezialisten der jeweiligen Fachfunk-
tionen, den Beteiligten selbst, wie auch der Unternehmungsleitung mit sich. Mit
anderen Worten ist der Erfolg der Einfithrung eines Flexibilitdtsmanagements wesent-
lich davon abhéngig, ob es im Zuge einer funktions- und hierarchietibergreifenden
Zusammenarbeit gelingt, Kultur, Strategie und Struktur parallel zu betrachten, sie
aufeinander abzustimmen (Rattinger, 1991,218)und koordiniert zu entwickeln. Im Zuge
der Uberwindung “funktionaler Grenzen” hin zur interdisziplinéren Zusammenarbeit im
Interesse des Kunden ist die Unternehmung demnach als gemeinsame Aufgabe auch
ganzheitlich zu begreifen - kurz: Als Projekt.
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