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menskultur durch hoch integriertes
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Im vorliegenden Artikel soll die innovative Kraft, welche im Instrument des
Projektmanagements als Instrument unternehmenskulturellen Wandels
liegt, ausgeleuchtet werden Gleichzeitig soll aber auch herausgearbeitet
werden, welche differenzierten und ,,einfallsreichen‘ Gegenstrategien Orga-
nisationen entwickeln, um diesen Wandel zu verhindern. Der Fokus wird
dabei in erster Linie auf die Aspekte des personen- und prozeBbezogenen
,weichen* Projektmanagements gelegt und anhand seiner drei Ebenen - auf
denen das Managen von Projekten jeweils zu leisten ist - aufgezeigt. Die auf-
gelisteten moglichen Hauptfehlerquellen sollen als kleine Anleitung zum
sanders machen* und groBle Warnung gleichzeitig dienen.

Immer wieder ergeben sich in Unter-
nehmen Aufgabenstellungen, die neu,
kompliziert, viele Bereiche beriihrend
oder einer einzelnen Ursache nicht
zuordenbar sind, fiir die die bewihrte
Organisation weder formelle noch
informelle Muster bereithdlt, um sie
zu losen. Ganz offensichtlich ein
Argernis. Eine zumindest partielle
Kapitulation der Linienorganisation
vor dem Problem. Denn die Organisa-
tion jedes Unternehmens ist eigentlich
daraufhin ausgerichtet, Voraussetzun-
gen fiir die Losung aller Aufgaben und
Probleme bereitzustellen.

Aber nachdem Unternehmen lernfihig
sind, wird in solchen Situationen
immer ofter Projektmanagement ein-
gefiihrt. Man etabliert Projektteams,
beniitzt Balkendiagramme, Meilenstei-
ne und Netzpldne. Aber auch Projekte
scheitern, kommen nicht zu Ende,
werden ausgehohlt, nicht umgesetzt
etc. Schon wieder ein Argernis und
diesmal zugleich der ,Sieg” (wenn
auch Pyrrhussieg) der bewihrten for-
mellen und informellen Strukturen.
Der Glaube an das rationale Instru-
mentarium von Projektmanagement
wurde hier von der unsichtbaren Wirk-
lichkeit des Unternehmens und seiner
Kultur eines ,Besseren™ belehrt.
Wehrt sich die Linienorganisation
gegen das Ergebnis? Nein - aber sie
wehrt sich gegen die Kriankung und
gegen die Einsicht der eigenen
Unvollkommenbheit (Hierarchie = Hei-
lige Ordnung!). Sie wehrt sich gegen
den Widerspruch und gegen die
Erhohung des Konfliktpotentials durch
die Projektorganisation.
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Was erwartet sich die Linie? Projekte
sollen Probleme mit einem in der
Linie nicht verarbeitbaren Komple-
xitdtsgrad bewiltigen - also Losungen
bringen. Gleichzeitig aber soll die
Linie strukturell verschont bleiben?
Zwei archetypische kulturelle Muster
treffen aufeinander. Die Linie als
Reprisentant bewihrter Hierarchi-
scher Pinzipien auf der einen, das Pro-
jekt als Reprisentant einer Gruppen-
kultur auf der anderen Seite des Tur-
nierplatzes. Wer tritt hier gegen wen
an, wer sind die Zuschauer, wer ist die
holde Maid, die hier dem Sieger win-
ket? Ausgehend von der Empirie - die
klar zeigt, daB in der weitaus iiberwie-
genden Zahl, in Projekten Personen
tatig sind, die gleichzeitig Linienfunk-
tionen innehaben - scheint hier nur
eines sicher: da es sich dabei um
einen Kampf Miiller gegen Miiller
handelt. Die Einfiihrung der ,Multi-
plen. Personlichkeit™ als Vorausset-
zung, um die gestellten Fragen beant-
worten zu konnen, scheint unabding-
bar.

Das Anliegen dieses Beitrages ist es,
die im Zuge der Durchfiihrung von
Projekten in  hierarchiegeprigten
Unternehmenskulturen  auftretenden
Ambivalenzen und Unsicherheiten als
Chance zu erkennen und als solche
nutzbar zu machen.

Edgar Schein hat in seiner 1986 verof-
fentlichten empirischen Studie zur
Frage: ,,Wie gelingt es Fiihrungskrif-
ten, die Kultur eines Unternehmens zu
pragen?* als eines der fiinf wirksam-
sten Instrumente kulturellen Wandels
das ,,Verhalten in kritischen/unsiche-
ren Situation erhoben und benannt.

Wenn dieser Befund zutreffend Wirk-
lichkeit beschreibt - wir gehen davon
aus, gestiitzt auf eigene Erfahrungen,
daB er dies in hohem AusmaBe tut -
besteht die Chance der in und um
schwierige  Projekte  auftretenden
Unsicherheit genau in dieser damit
bereitgestellten Moglichkeit, sich in
unsicheren Situationen ,,verhalten™ zu
konnen.

Als Konsequenz unserer bisherigen
Uberlegungen ist somit die Frage nach
Projekten zu stellen, die viel Staub
aufwirbeln und damit die Chance des
..sich in unsicheren Situationen verhal-
ten konnen(s)* bzw. des ,,nachhaltigen
Prigens von Unternehmenskultur™
ebenso verldBlich in erheblichem Aus-
mal liefern.

Eine systematische Analyse eigener
Erfahrungen als Projektmanagement-
berater zeigt, daB unabhingig vom
fachlichen Inhalt, Projekte, bei denen
hinsichtlich

— anzuwendender  Verfahren und

Methoden,

— funktionaler Aufgabenteilung im
Projektteam sowie zwischen Pro-
jekt und Linie,

— Grenze zwischen Auftraggeber,
Ausfiihrenden und Nutzern

— sowie  hinsichtlich  erwartetem
Ergebnis
deutliche Untersicherheit existiert,

diesen Staub aufwirbeln. Diese Vor-
aussetzungen treffen auf Projekte dann
zu, wenn sie ,selbstreferentiell” sind,
d.h. wenn die Projektausfithrenden
selbst unmittelbar ergebnisbetroffen
sind, und bei ausgeprigtem Neuig-
keitsgrad der inhaltlich zu bewiltigen-
den Aufgabe. Die folgende Projekt-
Management-Matrix kann gut als
Checklist fiir das Aufspiiren des
,Unsicherheitspotentials* projektarti-
ger Vorhaben benutzt werden.
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Projektmanagement

erstmalig
(*Pionierleistungen”)

- Matrix

wiederholend

1.2
selbst - F u. E - Projekte
referentiell - Bilanzanalyse
- EDV - Projekte
Neue Techno - Neues Produkt
einsetzen anfahren
(CAD, EDV) ™
2:1
fremd - techn. GroB-
referentiell projekte
- Pilotprojekte
- Erstlosungen
- Neues Seminar
~7
Wichtige Dimensionen: - Verfahren, Methoden
der Vorhersehbarkeit - Rollen, Rollenbeziehungen
und Sicherheit - "Emotionalitatspegel”
- Umwelt
- Ergebnis

Wie miissen solche Projekte gefiihrt
werden, wenn ein Unternehmen
oder Unternehmensbereich das Ziel
verfolgt, die Hierarchie-Priagung
der Organisationskultur zu reduzie-
ren?

Das Leiten und Fiihren von Projekten
und damit Projektmanagement erfol-
gen auf drei Ebenen:

Ebene 1: Ziele setzen, Aufgaben defi-
nieren

Ebene 2: Gestalten des Projekt-Innen-
lebens (organisationsbezogen, metho-
denbezogen, personenbezogen, team-
bezogen)

Ebene 3: Vermittlung zwischen Pro-
jekt- und Linienorganisation (Gestal-

tung des grenziiberschreitenden Ver-
kehrs)

Auf diesen drei Ebenen geht es jeweils
um einen ,,sachbezogenen® Aspekt des
Planens, Steuerns, Kontrollierens und
Dokumentierens sowie um einen per-
sonen- und prozeBbezogenen Aspekt
von Teamfiihrung, Management sozia-
ler Prozesse und Management von
Humanressourcen. Fiir den ersten Fall
hat sich die Formulering ,,Hartes Pro-
jektmanagement, im zweiten Fall
,»Weiches Projektmanagement” einge-
biirgert.

Vor dem Hintergrund des hier zu
besprechenden Themas, Wandel einer
hierarchiegeprigten Organisationskul-
tur, steht der zweite, personen- und

AV

prozeBbezogene Aspekt klar im Vor-

dergrund. Unterstiitzt wird diese
Fokussierung auf das inzwischen
empirisch  verlaBlich  abgesicherte

Wissen, dal zwischen 80% und 90%
der Ursachen fiir das punktuelle oder
auch umfassende Nichterreichen dezi-
dierter Projektziele nicht im tech-
nisch/inhaltlichen Bereich, sondern im
personen-/prozeBbezogenen  Umfeld
liegt.

Die folgende Zusammenstellung zeigt
tiberblicksartig, strukturiert nach den
oben beschriebenen drei Ebenen des
Projektmanagements, welche Themen
und ergebnisrelevanten Fragestellun-
gen wihrend des gesamten Lebenszy-
klus eines Projektes in einer spezifi-
schen kulturprigenden Weise handzu-
haben sind:

Ebene 1: Ziele setzen, Aufga-
ben definieren

In dieser frithen Phase, der Geburt
eines Projektes, ist der ,,Aufbau einer
Identitdt zwischen Aufgabe und Pro-
jektteam® die zentrale erfolgsbestim-
mende Leistung. Projektteams, denen
von Anfang an nicht klar ist, warum
sie gerade so und nicht anders zusam-
mengestellt wurden, wer sie demnach
eigentlich sind und was sie gemeinsam
erreichen wollen, sind von der Stunde
Null an mit einem schweren Handicap
belastet.

Wodurch kann nun das Management
sicherstellen, dal dieses Handicap
auch ,,verlaBlich auftritt*?

1. Bilden zu groBer Projektteams

Projektteams mit mehr als acht Mit-
gliedern sind nicht mehr wirklich
arbeitsfahig. Obwohl es hier kein
Naturgesetz gibt und abhingig vom
Inhalt eines Projektes eine gewisse
Bandbreite einzurdumen ist, ist ein
Team mit 10 bis 12 Mitgliedern (uns
sind schon ,, Teams* mit 15 bis 20 Per-
sonen begegnet!) eine sichere Bank
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auf den MiBerfolg. Im allgemeinen
liegen die Griinde fiir solcherart iiber-
dimensionierte Teams nicht im Team
selbst, sondern in der Nicht-Bereit-
schaft oder Uberforderung der dafiir
verantwortlichen Fiihrungskrifte, ent-
sprechend zu selektieren und damit zu
delegieren. In einem solchen Fall lau-
tet vermutlich der ,,geheime* Auftrag
an das Projekt eher dafiir zu sorgen,
daB die Linie und damit die Kultur der
Hierarchie nicht zu sehr irritiert wird,
als erfolgreiche Problemldsungen zu
erarbeiten.

2. Keine Riicksichtnahme auf die
Personlichkeitsstruktur von Team-
mitgliedern

In unserem Sinne - inhaltlich und kul-
turtransformierend - leistungsfihige
Projektteams sind ziemlich filigrane
soziale Gebilde, die in bezug auf die
Personlichkeitsmuster ihrer Mitglie-
der, vor allem auf ,zuviel vom Glei-
chen™ besonders negativ reagieren.

Obwohl es gerade zu diesem Punkt
keine quantifizierbaren Rezepte gibt
(und wenn es sie gidbe, wer sollte
damit kochen?), existieren durchaus
brauchbare Instrumente, welche Prak-
tikern, die des 6fteren vor der Aufgabe
stehen, ein Projektteam personell zu
besetzen, hilfreich sein konnen. Auf-
bauend auf einem Modell ,,Archetypi-
scher Muster der Uberlebensbewilti-
gung” nach C.G. Jung lassen sich vier
Orientierungen erkennen, die im Per-
sonlichkeiten-Mix  eines effizient
arbeitenden Projektteams meist vertre-
ten sind:

Handlungs-Orientierung:  ,,Macher®,
Pragmatiker, Personen mit einem
niichternen Blick fiir Wesentliches,
Personen, die ein Ziel im Auge zu
behalten vermogen.

Ordnungs-Orientierung: Normen- und
Regelorientierte Personlichkeiten,
Methodenorientierte Personen, ,,Con-
troller.

Struktur-Orientierung:  Forscher-Per-
sonlichkeiten, Personen mit einem
besonders ausgeprigten Engagement
am inhaltlichen Aspekt einer Problem-
16sung.

Beziehungs-Orientierung: ~ Personen,
denen viel an der aktiven Gestaltung
von Beziehungen liegt und die das
auch tun; die dadurch so etwas wie
emotionellen Kitt* schaffen.

Auch wenn Unternehmen naturgemil
keine psychologischen Institute sind,
das Bereitstellen einer bestimmten
Grundkompetenz bei den betreffenden
Entscheidungstragern, um auch mit
dieser hoch erfolgsrelevanten Dimen-
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sion des weichen Projektmanagements
in einer gewissen Sensibilitdt verfah-
ren zu konenn, ist eine lohnende Inve-
stition.

3. Verhindern, daB ein Projektteam
die vom Auftraggeber gesteckten
Ziele offiziell in Frage stellt, auch
wenn diese dem Team nicht reali-
stisch erscheinen.

In dieser eben beschriebenen ,MaB-
nahme* liegt ein guter Teil auftreten-
der Projektprobleme begriindet. Aus
Angst davor, daBl Projekte aus dem
Ruder laufen, wenn vorgegebene Pro-
jekt-Ziele schon beim Projektstart
durch die Mannschaft hinterfragt wer-
den, auch wenn es gute Griinde gibt,
sie anzuzweifeln, wird das zumindest
formelle Hinterfragen von den Auf-
traggebern nicht zugelassen. Ein Feh-
ler, der - einmal gemacht - sich immer
schwerer sanieren 1dBt. Bei den Pro-
jekten, um die es hier geht, selbstrefe-
rentiell und neuartig, ergibt sich durch
die Einfilhrung eines mehrstufigen
Dialoges zur Zielvereinbarung zwi-
schen Auftraggeber und Projektteam
(,,Rekursive Zielplanung®), der durch
ein entsprechend von beiden Gremien
abgezeichnetes Dokument abgeschlos-
sen wird, ein hinsichtlich Projekterfolg
und Kulturwandel gleichermallen wir-
kungsvolles Instrument. Wir haben
Projekte begleitet, wo solcherart erar-
beitete Zieldokumente selbst dann,
wenn alles andere in Bewegung
gekommen war, von allen Seiten nicht
angetastet wurden. Sie wurden zum
beriihmten ,.eigenen Schopf”, an dem
es Projekten gelang, sich aus dem
Sumpf zu ziehen.

Ebene 2: Gestalten des Pro-
jektinnenlebens

In dieser Ebene ist die erfolgsbestim-
mende Leistung das ,Entstehen einer
gemeinsam getragenen Gruppenkul-
tur”“. Eine Aufgabenstellung, mit der
vor allem Projektleiter konfrontiert
sind. Getreu unserem hier eingeschla-
genen Weg fragen wir hier, wie Pro-
jektleiter das Entstehen einer solchen
Kultur ,.erfolgreich verhindern* kon-
nen. Auf diese Frage kennen wir
zumindest drei sichere Antworten.

1. Nicht darauf achten, daB das
Team die fiir die soziale Integration
jeder Gruppe notwendigen Ressour-
cen an Raum, Zeit und reflexiver
Kommunikation zur Verfiigung
gesteilt bekommt.

Ein Team, das mit einer innovativen
selbstreferentiellen Aufgabe betraut
wurde, braucht im allgemeinen zwei
Tage Zeit, um sich ,,in Ruhe* - das

A/

heiBt im allgemeinen extern - auf sich
selbst und diese Aufgabe einzulassen.

Wichtige Themen eines solchen kick
off meetings sind dabei: das Kliren
der gegenseitigen Erwartungen und
moglicherweise auch Vorbehalte; die
Grundstruktur der Arbeitsteilung im
Team; die rollenmiBige Fixierung der
Projektleiterfunktion; eine erste Orien-
tierung iiber die Handhabung der
Schnittstelle zur Linienorganisation
(wann wird wo woriiber informiert
und entschieden); ein erstes gemeinsa-
mes Durcharbeiten des vorliegenden
Projektauftrages sowie eine erste For-
mulierung und Planung der vorher zu
leistenden Aktivititen.

Die Effektivitit einer solchen kick off
Veranstaltung kann durch die Mitwir-
kung eines Moderators, der diese
Funktion aus einer ,,AuBlenperspekti-
ve” wahrnimmt, deutlich erhoht wer-
den.

2. Dafiir sorgen, dall in Team-Sit-
zungen nur ,zur Sache* geredet
werden darf.

DaBl  menschliche Kommunikation
immer auf zwei Ebenen verlauft, auf
der Ebene der Sache bzw. der gestell-
ten Aufgabe sowie auf der Ebene der
Beziehungen zwischen jenen Individu-
en, die sich dieser Sache annehmen,
trifft auch auf die Arbeit in Projekt-
teams zu! Projektgruppen, die es ver-
meiden oder vermeiden miissen, ihre
innere Emotions- und Sozialdynamik
zur Kenntnis zu nehmen oder zu the-
matisieren, kommen oft deswegen
inhaltlich nicht vom Fleck, weil alles
liber die Sache ausgetragen wird,
selbst dann, wenn es mit dieser nichts
oder nur wenig zu tun hat. Einmal alle
vier bis acht Wochen - abhingig von
der Arbeitsintensitit des Teams - dem
Projektteam die Moglichkeit zu geben,
sich klausurartig einen halben bis
einen Tag zuriickzuziehen, um all das
zu besprechen, was in der Alltagshek-
tik der Teamsitzungen zu kurz gekom-
men ist, kann die Arbeitsfiahigkeit des
Teams in einem selbst uns immer wie-
der verbliiffenden Ausmaf erhohen[1].

3. Die Projektgruppe so fiithren, wie
eine Abteilung in der Linie.

Eine zentrale Differenz zwischen den
Prinzipien einer hierarchischen Kultur
und denen einer Gruppe liegt im Pro-
zeB der Entscheidungsfindung und der
Konflikthandhabung. Hierarchien
zeichnen sich dadurch aus, daf Ent-
scheidungen letztendlich nicht inhalt-
lich legitimiert werden miissen, son-
dern durch die Position dessen, der sie
trifft. Genauso ist die Moglichkeit, die
Austragung eines sich anbahnenden
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Konfliktes an den nédchsthoheren
gemeinsamen Vorgesetzten zu delegie-
ren, ein inneres ,Konstruktionsprin-
zip* jeder hierarchisch aufgebauten
Linienorganisation. Jedem in unserer
westlichen Kultur Aufgewachsenen
sind diese Verhaltensweisen mehr oder
weniger in Fleisch und Blut iiberge-
gangen. Die Tatsache, sich um einen
runden Tisch herumsitzend in einer
Veranstaltung vorzufinden, die Team-
sitzung genannt wird, reicht zweifellos
alleine nicht aus, diese Grundpriagung
aus den Kopfen und Herzen derer, die
da sitzen, zu vertreiben! Ein hilfrei-
cher ,,Trick®, dessen sich jeder Pro-
jektleiter jederzeit kostenlos bedienen
kann, ist die Frage an sich selbst, ob
wohl jemand, der nicht wiilte, um was
es hier geht, zu der Auffassung kidme,
daB hier eine ,,Gruppe™ arbeitet oder
ob er am sichtbaren Verhalten der
sichtbaren Personen keinen Unter-
schied zu einer x-beliebigen Abtei-
lungsbesprechung oder Konferenz
feststellen wiirde. MuB der sich selbst
fragende Projektleiter sich selbst die
Antwort geben: ,x-beliebige Abtei-
lungsbesprechung oder Konferenz®,
ist mit der Gruppenkultur etwas nicht
gelungen.

Ebene 3: Vermittlung zwi-
schen Projekt- und Linienor-
ganisation

Hinsichtlich des Wandels einer hierar-
chiegeprigten Kultur mittels Pro-
jektmanagement kommt dem hier
anzusprechenden Aspekt eine Schliis-
selfunktion par excellence zu.

Die zentrale Voraussetzung fiir die
kulturtransformierende Kraft selbstre-
ferentieller Projekte ist die Produktion
von Ambivalenz. Ambivalenz heiit
sachliches und emotionelles Hin- und
Her-Gerissen-Sein.  Dies  betrifft
sowohl die Teammitglieder als auch
die Auftraggeber. Ein den ,,Gruppen-
vorteil” aktivierendes Projektteam ent-
wickelt, wenn es auftragsgemal arbei-
tet, Losungen, die einzelne Vertreter
von Linienfunktionen irritieren. Glei-
cherweise spiiren mit dem Projekt in
hohem MaB identifizierte Teammit-
glieder, daB sie den Projektfortschritt
blockieren, wenn sie sich immer nur
darum bemiihen, die Interessen ihres
Linienbereiches zu vertreten. Das im
Sinne des Projektmanagements damit
angesprochene relevante Gestaltungs-
element ist die organisatorische
Losung der Projekt-Linien-Schnittstel-
le. Welche MaBlnahmen oder Unterlas-
sungen (Unterlassungen sind oft die
wirksamsten MaBBnahmen) konnen nun
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wieder den im Sinne unseres Themas
definierten Erfolg ,,verldBlich verhin-
dern®.

1. Die vorgesehene organisatorische
Gestaltung der  Projekt-Linien-
Schnittstelle durch den Auftragge-
ber unterlaufen.

Ein oft angewandtes ,,hundertprozenti-
ges” Mittel ist es, mit dem Hinweis
auf die Problematik von Terminab-
stimmung oder Aufgabeniiberlastung
an und fiir sich vorgesehene ,,offizielle
Begegnungen™ zwischen Projektteam
und Auftraggeber bzw. Auftraggeber-
gremium zu erschweren oder zu ver-
hindern. Es bleibt dann im Sinne des
Projektfortschrittes oft nur noch die
Moglichkeit, dal durch einzelne
Teammitglieder und/oder den Projekt-
leiter bei Gelegenheit einzelne Auf-
traggeber oder Linienvorgesetzte iiber
den Stand der Projektarbeit informiert
werden. Diese stehen dann ihrerseits
vor der Notwendigkeit, mehr oder
weniger offizielle Meinungen oder
Anweisungen zu vertreten bzw. zu
geben. Hat dieses Ritual einige Male
stattgefunden, ist es einem Projekt-
team kaum mehr moglich, sich im
Projekt selbst Orientierung zu schaf-
fen. Konsequenterweise beginnen dar-
aufhin Teammitglieder, sich diese Ori-
entierung zunehmend durch Anleh-
nung an vertraute Interessenslagen
und Entscheidungsstrukturen der Linie
aufzubauen. Die innovative Kraft des
Projektes ist damit beseitigt. Linie und
Linienkultur haben das bedrohte Ter-
rain zuriickgewonnen[2].

Ahnlich erfolgreich ist auch die Spiel-
art, am Ende einer formellen Prisenta-
tion (etwa eines wichtigen Zwi-
schenergebnisses) das Projektteam im
unklaren dariiber zu lassen,

ob das Auftraggebergremium ent-
schieden hat,

wie es entschieden hat,

bis wann es entschieden haben wird
oder

durch wen bzw. in welcher Form das
Projektteam iiber die noch zu treffende
Entscheidungen des Gremiums infor-
miert werden wird.

2. Das Projektteam zum Rapport
antreten lassen

Eine auch auBerhalb militirischer Ein-
richtungen anwendbare ,zeitgemiBe
Form* dieses klassischen Fiihrungsin-
strumentes sieht folgendermaBen aus:
Im Rahmen etwa eines Projektfort-
schrittberichtes wird durch Mitglieder
des Auftraggebergremiums prézise
herausgearbeitet, was an den vorgeleg-
ten Ergebnissen brauchbar bzw.

\V

unbrauchbar ist. Dem folgt dann eine
ebenso prizise Aufklirung dariiber,
welche Aspekte im Detail wo und wie
seitens des Teams noch eingearbeitet
werden miissen, um ein akzeptables
Ergebnis erreichen zu konnen. Das
Projektteam  wird darauthin = mit
freundlichen und aufmunternden Sta-
tements entlassen.

3. EinfluBnahme durch ,Informa-
tionsmanagement*

Im Zuge einer guten Projektarbeit tau-
chen immer wieder neue Ideen, mogli-
che Losungen, alternative Vorgangs-
weisen auf. Ein wirksames Mittel, die
innovative Gefahr eines selbstreferen-
tiellen Projektes zu bdndigen, besteht
darin, unfertige Ansdtze, noch nicht
beschlossene Ergebnisse etc. in der
Unternehmensoffentlichkeit  bekannt
werden zu lassen. Der sich daraus mit
hoher Wahrscheinlichkeit ergebende
»Wirbel”“ bietet viele Moglichkeiten,
disziplinierend von auBen in die Pro-
jektarbeit einzugreifen. Uber diese
Chance verfiigen Auftraggeber und
Teammitglieder in gleicher Weise.
Linienvorgesetzte von Teammitglie-
dern konnen dieses Instrument eben-
falls erfolgreich nutzen, wenn sie sich
unter Bezugnahme auf ihre Vorgesetz-
tenfunktion bestindig und detailliert
iiber die Projektfortschritte informie-
ren lassen.

Vielleicht ist es in diesem Artikel
gelungen, einerseits den ,,Phantasie-
reichtum® von Organisationen auszu-
leuchten, den diese bei der instinkti-
ven ,Bekiampfung kulturellen Wan-
dels* entwickeln - andererseits aber
auch die Chancen aufzuzeigen, welche
in der Organisationsform des Pro-
jektmanagements als Instrument unter-
nehmenskultureller Entwicklung lie-
gen.

Anmerkungen:

[1] Das Projektteam des deutschen COLUM-
BUS PROJEKT SERVICE hat aus sich heraus
nach einiger Zeit begonnen, solche Klausuren
mit dem Begriff ,,Quality time* zu benennen.
Diese bezugnehmend auf die Erfahrung, daB
sich diese ,, Aus-Zeit* als fiir die Qualitidt der
Projektergebniss von erstrangiger Bedeutung
erwies.

[2] Dem entgegengesetzt habe ich erlebt, wie in
einem duBerst erfolgreichen Reorganisations-
projekt Top Manager, was dieses Thema
anlangt, iiber ein Jahr Mitglieder des Projekt-
teams nur noch in den vorgesehenen formellen
Situationen angesprochen hatten, um der Gefahr
einer unkontrollierbaren EinfluBnahme durch
die Linie entgegenzutreten.
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