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Abstract

Wissensbasierte  Arbeitsstrukturen, als auch wissensbasierte Qualifizierungs- und
Kompetenzstrukturen werden (zunehmend) bedeutsamer. Sie beanspruchen mehr Aufmerksamekeit,
weil sie insbesondere in projektférmigen Strukturen und Prozessen von Organisationen erzeugt
werden, die zudem synonym gesetzt werden mit Projektmanagement. Von diesen Strukturen gehen
Impulse einer Anpassung an Umwelt-Dynamik-Prozesse aus, infolgedessen in diesen Strukturen u. a.
auch Kompetenzen (oft auch informell) entwickelt werden. Neue Systeme reagieren mit immer
professionelleren und hoch-technischen Systemen auf diese Entwicklungen. Dafiir steht
Projektmanagement als eine innovative Bearbeitung und Entwicklung wissensbasierter
Arbeitsstrukturen. Die Basis flir Projekte u. Projektmanagement sind die Strukturen der Organisation
sowie ihre spezifischen Regeln. Es wird hier als These vertreten, dass

- die Projektorganisation u. projektférmige Organisation nicht als eigenstdndige Organisation
existiert

- die Projektorganisation somit Teil der Organisation u. der Organisationsstruktur ist.

Damit stellen diese Strukturen gleichermalien die Basis der Entwicklungen wissensbasierten Lernens,
Arbeitens und Prozessen von Kompetenzentwicklung dar. Des Weiteren werden die Thesen
vertreten, dass

- wissensbasiertes Lernen, Arbeiten u. Kompetenzentwicklungen vorwiegend in Projekt-
organisationsstrukturen stattfindet, jedoch im Regelwerk von Projektmanagement, keine
Beachtung finden kann, weil hierfiir keine spezifischen Strukturen gegeben sind.

- wissensbasierte Arbeits- und Kompetenzanforderungen im Projektmanagement innerhalb von
Entwicklungsanforderungen und Optionen von Effizienz und Effektivitdt im Rahmen von
Organisationsstrukturen gefiltert werden.

- dadurch in hohem MaRe die Entwicklung moglicher Humanressourcen- und
Personalentwicklung vernachlassigt wird, was zur Standardisierung beitragt - jedoch nicht
Nachwuchsentwicklung, Potentialférderung etc. gezielt aufgreifen kann.

- neue Professionalisierungsanforderungen im Kontext von Projektorganisation und
Projektmanagement entstehen.

Insofern wird hier das Interesse verfolgt, dass erst eine ldentifizierung moglicher Grenzen der
Planbarkeit von Prozessen und Strukturen im Projektmanagement Hinweise geben kann, welches
Wissen und Erfahrungen wissensbasiertes Lernen ermoglichen kann. Es wird nach Hinweisen
Ausschau gehalten, durch welche Entwicklungen und Steuerungen neue spezifische Anforderungen
und Erfolgsfaktoren fiir Lernen aus Strukturen von Projektmanagement moglich werden kénnen, um
dariber eine Plattform fir die Wahrnehmung und Aufmerksamkeit von ,weichen”
Strukturelementen und Aspekten von sozialen Systemen zum Umgang mit Unsicherheit und
Ungewissheit, zu finden. Eine solche Identifizierung kann dazu beitragen, Potentiale aulRerhalb von
technischen Regelsystemen aufzugreifen.



1. Zielsetzung

Innerhalb des Kontextes von Lernen, Arbeiten und Kompetenzentwicklung soll die Aufmerksamkeit
auf die projektformige Organisation gelenkt werden, da Unternehmen, wie F. u. E. - Vorhaben, Non-
Profit-Unternehmen, und alle temporéar arbeitenden Einheiten immer haufiger in Projektstrukturen
arbeiten. Auch Verwaltungen verlagern Entwicklungs- und Innovationsaufgaben zunehmend in
Projektstrukturen. Diese stehen sowohl fiir die Zunahme wissensbasierter und wissensorientierter
Arbeitsinhalte, als auch wissensorientierter Kompetenzen. Als ein Trend zeigt sich, dass Produkt- und
Innovationsentwicklung innerhalb von Organisationen in projektféormige Organisationsstrukturen
ver- und ausgelagert ist, wobei Projekte als und auf der Basis von Projektmanagement organisiert
werden®. In diesen Formen und Strukturen stehen Effizienz und Effektivitdt von zu bearbeitenden
Projekten im Mittelpunkt. Durch eine immer differenziertere Bearbeitung von Prozess- und
Strukturbedingungen wird die Planung verbessert und rationalisiert. Gleichermallen finden
Entwicklungen von Lernen, Arbeiten u. Kompetenzentwicklung in Projektstrukturen statt und
voraussichtlich in einem erheblich umfangsreicheren MaR als bisher angenommen. Strukturen von
Effizienz u. Effektivitat erhalt jedoch hierbei kein Forum. Zunehmend gerat auch dadurch die Planung
von Projekten und Projektstrukturen an ihre Grenzen, bzw. hier wird von der Hypothese
ausgegangen, Projekte und die in den Projekten nicht thematisierten Organisationsstrukturen
geraten an ihre Grenzen und sind darauf angewiesen, den Umgang mit dem Nicht-Planbaren, der
Ungewissheit als auch Unsicherheit als Herausforderung aufzunehmen und organisatorisch zu
gestalten. Solche Hinweise werden in der Diskussion aufgegriffen.

Organisation und Projektmanagement dienen der Bearbeitung von Arbeitsprozessen — das ist das
vorherrschende Prinzip. Die Zunahme der Ausdifferenzierungen der Ansdtze zum
Projektmanagement, wie evolutiondres oder virtuelles Projektmanagement, u. a. Diskussions-
zusammenhange weisen auf Herausforderungen hin, dass Beherrschbarkeit und Routine an ihre
Grenzen geraten. Dies gilt es zu thematisieren. Infolge dieser neuen Phdnomene wurden in den
letzten 2-5 Jahren in neueren Konzepten soziale Prozesse als ein zusatzliches Element fiir die
Bearbeitung von Arbeitsprozessen zugelassen, d. h. vornehmlich in der Literatur diskutiert. Innerhalb
klassischer Projektmanagementstrukturen bleibt die Bearbeitung von Arbeitsprozessen sowie die
Komplexitdt und Dichte jedoch davon unberihrt. Projektmanagement passt sich Strukturen der
Organisation an und innerhalb dieser Strukturen, als geschlossene Systeme, kann nicht auf
Lernprozesse, Verdanderungspotentiale und Erwartungsstrukturen riickgeschlossen werden.

In Kapitel 2 wird auf die klassischen Projektmanagementstrukturen im Verhaltnis zur Organisation
und ihrer Organisierung verwiesen, in Kapitel 3 werden schlieBlich neuere Wege unter Einbeziehung
sozialer Systeme thematisiert, d. h., eine aktuellere Diskussion in der Literatur skizziert. Kap. 4 nimmt
Professionalisierungsentwicklungen in komplexen Organisationsstrukturen auf. Diesem Bereich ist
m. E. mehr Theorie- und Forschungs-aufmerksamkeit zu widmen.

Dieses Vorgehen erscheint sinnvoll, denn auch innerhalb von Projektmanagement gilt, dass die
Entwicklung von Lernen, Arbeiten und Kompetenzentwicklung sich nicht mehr nur auf padagogische
Prozesse der Gestaltung von Arbeitsplatzen beschranken®. Insgesamt arbeiten im
Projektmanagement sehr heterogen ausgebildete Fachkrdfte mit besonderen Spezialisierungen. Die
Projektleitung wird i. d. R. von Abteilungsleitern der Linienstrukturen auf der Grundlage

! Die Deutsche Bank hat bereits 2007 den Begriff der Projektwirtschaft kreiert.
2 Vgl. die Expertise Peters/Salazar: Lernen und Arbeiten in Handen multipler betrieblicher Akteure, ebenfalls im
Rahmen von IMO, RWTH Aachen, Vortrag in Berlin, VDI, Berlin, Februar 2009



verschiedener Expertisen und Professionen wahrgenommen. Verschiedene Professionen sind
innerhalb dieser Strukturen durch heterogene Akteure vorhanden. Die Praxis bestatigt, dass
zunehmend junge Fach- und Flhrungskrafte innerhalb  der  unternehmensinternen
Nachwuchskrafteentwicklung die Positionen/Rollen von Projektleitern auf einer temporaren
Nachwuchsentwicklungsebene® einnehmen. Folglich werden die Herausforderungen im
Projektmanagement immer vielfdltiger, z. B. unter Ressourcenaspekten des Umgangs mit heterogen
ausgebildeten Mitarbeitern und Fachspezialisten sowie heterogen ausgebildeten professionellen
Fihrungsnachwuchskraften in parallel agierenden Projekten. Desweiteren bestehen unklare
Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse — als Delegationsanforderungen - Gber Ressourcen und
Ressourceneinsatz zwischen Linienstruktur und Projektstruktur, die durch die Personalbesetzung
durch Nachwuchskrafte offensichtlich werden. Dergleichen Strukturen stellen Grenzen der
Planbarkeit dar, deren Benennung erst Chancen fiir Lernen, Arbeiten und Kompetenzentwicklung
eroffnen kénnte.

Deshalb wird hier die Aufmerksamkeit auf Formen der Bewaltigung von Unsicherheit/ Ungewissheit
in Projektstrukturen und Projektprozessen des Projektmanagements gelenkt, um daraus Hinweise zu
gewinnen, auf welche Prozesse von Organisationsstrukturen in zukilnftigen Forschungen ein
besonderes Gewicht zu legen ist. Damit konnten die Entwicklungspotentiale, Erfahrungen,
Kompetenzen und Erwartungshaltungen von Mitarbeitern und Nachwuchskréften transparent und
damit fir Optionen einer Bearbeitung innerhalb von Nachwuchs-entwicklungsplanung als auch fir
Projektmanagementinnovationen reflexiv zugdnglich werden. Das gleiche gilt auch fir Moéglichkeiten
der Entwicklung von Wissen und Erfahrungen, inwieweit diese infolge der gegeben Planbarkeit
ebenfalls an Grenzen der Beherrschbarkeit stoRen. Infolgedessen wird die Aufmerksamkeit vor allem
auf die Prozesse und Strukturen in Projektmanagement gelenkt, die

- das Verhaltnis von Organisationsstrukturen und Projektmanagementstrukturen hinsichtlich
von Ressourcen und Aufgaben betreffend, die auf unterschiedliches Handeln verweisen
konnen und Professionsherausforderungen forschungspolitisch aufzugreifen waren,

- in Projektmanagementstrukturen neue soziale Systeme aufgreifen, da derartige
Identifizierungen eine andere Organisation und Planbarkeit erméglichen,

- in Projektmanagementstrukturen die Aufmerksamkeit auf Theoreme von Planbarkeit/-
Unplanbarkeit und Sicherheit/Ungewissheit zu lenken, die auf neuere Tendenzen in
Professionsentwicklungen hinweisen.

Die Aufmerksamkeit gegeniiber benannten Phianomenen wird wichtiger, denn wenn immer mehr
Nachwuchskrafte des Fach- und Fihrungsnachwuchses (Mitarbeiter und Projektleiter) in Projekten
arbeiten, geht ihr Wissen und ihre Erfahrungen in den temporaren Projekten verloren, wenn die
jeweils temporare Arbeitsform wechselt, aber die Strukturen und Formen der tempordren
Bearbeitung immer innerhalb von Projektmanagement verbleiben und nicht in
Organisationsstrukturen riickgefiihrt und reflektiert werden.

* vgl. GroR 2008



2. Organisation und Projektorganisation®

2.1.  Zur Einheit von Organisation und Projekten als Projektmanagement

Organisationen lassen sich nicht eindeutig definieren, die Definitionen sind abhangig von der
Perspektive der Betrachtung, wobei folgende Sichtweisen auf die Organisation moglich sind:

- eine funktionale,

hier verweist der Fokus darauf, dass das Unternehmen organisiert wird durch
Organisationsgestaltung und Komplexitatsbewaltigung und das Ganze zu organisieren, die
entscheidende Tatigkeit darstellt,

- eine instrumentale,

dass das Unternehmen eine Organisation hat und der Fokus auf den Fiihrungsinstrumenten
mit dem Ziel der Wirtschaftlichkeit liegt - die Organisation hat als System eine Struktur,

- eine institutionelle,

dass das Unternehmen eine Organisation ist und der Fokus auf die Gesamtfiihrung mit dem
Ziel der Sinnvermittlung liegt (Bea/GG6bel 2006).

Projekte und Projektmanagement sind betroffen von der funktionalen und instrumentalen
Sichtweise, denn beide Dimensionen betreffen die Gestaltung und Fiihrung, wobei Projekte auf der
Basis von Projektmanagement organisiert werden. Innerhalb dieser Dimensionen wird die Literatur
gesichtet. Es soll noch einmal betont werden, Projekte und Projektmanagement werden in der
Literatur zumeist synonym gebraucht®. Die Umwelt hat Einfluss auf die Projekte z. B. durch Change
Management, d. h. iber die institutionelle Ebene, die hier nicht so zentral ist. Allgemein hat sich zu
Projektstrukturen und Projektmanagement eine breite Diskussion entfaltet, was sich auch an der
Vielzahl  entsprechender Literatur zum  Projektmanagement® zeigt. Spezifisch  neue
Ausdifferenzierungen nehmen zu, wie z. B. evolutiondres oder virtuelles Projektmanagement, die
addiert, jedoch nicht strukturell aufgegriffen werden. Unverandert bleibt, so die These, dass
Projektmanagement {ber Steuerungssysteme in der Organisation gehandelt wird, ohne in
Organisationsstrategien integriert zu sein.

2.2. Projektmanagement in Organisationen

Projektmanagement ist eine Form der Veranderung und Erneuerung von Prozessen und Strukturen
innerhalb von Organisation(sstrukturen), wobei Projektaufbau und —ablaufstrukturen an bestehende
Strukturen von Organisationen angepasst sind. Dadurch tragen Projekte und Projektmanagement
ebenso zur Aufrechterhaltung des Gleichgewichtsprinzips von Organisationen bei, und oszillieren wie

diese zwischen,
- Stabilitdt und Flexibilitat,

- Zentralisierung und Dezentralisierung,

* Weitere Bearbeitung von , Projektorganisation. Ungewissheit als Potential in projektférmigen Organisationen,
Vortrag und Expertise im Rahmen des Internationalen Monitorings im Rahmen des Forschungs- und
Entwicklungsprogramms , Arbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln”, RWTH Aachen, 2009

6 Bea/Gobel, 2006; Bea et al.., 2008; Litke, 2005; Bergmann/Garrecht, 2008; Mayer et al., 2008; Lindner-
Lohmann, u.a., 2008; etc.



- Entscheidungsdelegation,
- Bericksichtigung informeller Aspekte.

Infolge der Einordnung des Teilsystems Projektmanagement in die Struktur u. das System
Organisation, ordnen sich spezifische Ziel- u. Effizienzvorgaben von Projektstrukturen denen von
Organisation unter. Die Aufrechterhaltung des Gleichgewichtsprinzips dirfte kein Thema zwischen
Organisationen u. Projektstrukturen sein, bzw. es kdnnen sich voraussichtlich keine Hinweise auf eine
unterschiedliche Handhabung zwischen Organisationen und Projektstrukturen finden.

Projektmanagement ist i. d. R. nicht in die strategische Unternehmensfiihrung integriert und ihr wird
auch nicht die Funktion zugesprochen, zur Implementierung von Strategien beizutragen (VW
Coaching, 2002). Es bleibt ein Sonderfall ohne Wirkung auf die Organisation, ja mit dem Multi-
Projektmanagement werden z. B. Sonderstrukturen verstetigt, nicht aber das Projekt-management in
Organisationsstrukturen aufgenommen  Drei Formen der Einbindung von Projekten in die
Aufbauorganisation sind derzeit in der Diskussion:

- Projektkoordination, worin unter Aspekten von Koordination das Projekt und das Team auf
der Sekundirebene’ arbeitet, d. h. Projektmanagement nicht auf der Primarstruktur der
Organisation angesiedelt ist und Fragen von Koordination und Delegation am Beispiel der
Weisung von fachlichen sowie disziplinarischen Aufgaben differenzierte, temporare
Teilungen von Arbeit und Aufgaben stehen. In dieser Strukturform verbleibt die
Entscheidungsmacht innerhalb von Linienabteilungen.

- Reine Projektorganisation, die Koordination der Aufgaben obliegt dem Projekt und
Projektleiter, dem Projekt wird ein hoher Innovationscharakter innerhalb von
Sekundarorganisationsstrukturen zugesprochen. Als Projektform sehr selten anzutreffen und
dafiir wohl eher ein Beispiel fir Eliminierung anstehender Probleme der spezifischen
Aufgaben,

- Matrix-Projektorganisation verlagert Projektstrukturen auf die Primarorganisation, erhoht
die Koordination innerhalb und zwischen Projekten erheblich, Projekte werden gebiindelt
(Bergmann/Garrecht, 2008).

Diese Einteilung in strukturelle Muster des Praxisgebrauchs von Projektmanagement weist darauf
hin, dass in den Beschreibungen und Definitionen keine Anhaltspunkte gegeben sind, die auf
Einflussmoglichkeiten auf die jeweilige Organisationsstruktur hinweisen. Innerhalb dieser
Definitionsvorgaben sind alle Formen unabhangig von dem Organisationsansatz der Organisation.

Fir Projekte und Projektmanagement sind folgende Strukturdimensionen des Organisierens der
Organisation und damit der Projektorganisation gleichermaRen zentral:

- Spezialisierung,
- Koordination,

- Delegation von Entscheidungen,

” Innerhalb der Hypertextorganisation von Nonaka/Takeuchi, 1997 entfalten die Mitglieder als Akteure der
Organisation ihre Aktivitaten auf der Primarorganisationsebene, die die Geschaftsstruktur abbildet, der
Sekundadrebene, die eigens fir die Gestaltung von Projektstrukturen neben und aullerhalb der
Organisation fungiert sowie der Tertidrebene, auf der die Akteure ihre individuellen wie professionellen
Netzwerke betreiben und sich darin austauschen, vgl. dazu Schnauffer/Stieler - Lorenz/Peters, 2004.



- Formalisierung,
- Konfiguration (Bea/Gébel, 2006).

Fir die Projektorganisation und das Projektmanagement sind besonders folgende Dimensionen von
zunehmender Wichtigkeit:

- Koordination temporarer Projektstrukturen mit der Organisation sowie Begrenztheit von
Aufgabenstellungen, Einzigartigkeit der Auftragsvergabe,

- Delegation von Entscheidungen als Einzelstrategien fir immer nur jeweils ein Projekt, welche
zunehmend aber auch Projektstrukturen als Multi-Projektmanagement aufgreift, um parallel
laufende Projekte zu koordinieren.

Von diesen Dimensionen ist das Projektmanagement zentral betroffen, da in ihnen die Koordination
gegebener Komplexitdten von Arbeitsinhalten als auch die Delegation von Entscheidungen als
Organisationseinheit anfallen. Hier sind Spielrdume zwischen technokratischen oder starker
personlichkeitsorientierten Formen und Entscheidungen auf der Basis von Sicherheit/Unsicherheit
moglich, die in einem Spannungsverhaltnis zur Organisation stehen.

2.3. Klassische Wege u. Technische Systeme als Basis der Beherrschbarkeit

Organisationen sind zunehmend auf eine Anpassung an Umwelt- Dynamiken durch Anpassung ihrer
Lern- u. Anderungsgeschwindigkeit angewiesen. Organisationen verlagern, um dieses zu erreichen,
immer mehr Produkt- und Innovationsentwicklungen in projektférmige Organisationsstrukturen. Das
Unplanbare im Geplanten gewinnt hierbei zunehmend an Aufmerksamkeit (Béhle, 2008). Gleichwohl
bleibt der Modus der Bewadltigung von Prozessen und Abldufen eine zentrale Frage ihrer
Beherrschbarkeit®. Dies impliziert jedoch, dass Organisationen infolge zunehmender Komplexitat
Grenzen erfahren oder Risiken sich gegeniibersehen. Die Zukunft liegt wohl eher in der Organisation
von Netzwerk- und Projektstrukturen, die temporare Auftrdge bearbeiten, aber innerhalb von
Organisationen entsprechend den jeweils gegebenen Organisationsstrukturen angepasst existieren.
Fir die Projektorganisation, wie fir andere Organisationsstrukturen selbst, wirken folgende
Strukturdimensionen gleichermal3en

- Koordination temporarer Projektstrukturen mit der Organisation

- Die Delegation von Entscheidungen als Einzelstrategien
In diesen beiden Dimensionen bewegen sich vorwiegend die Spielrdume zwischen technokratischen
oder starker personlichkeitsorientierten Formen und Entscheidungen auf der Basis von Sicherheit
sowie Unsicherheit bzw. Ungewissheit. Sie sind Dreh- und Angelpunkt der Zusammenarbeit zwischen
Organisation und Projektorganisation. Es zeigt sich, dass projektférmige Organisationsstrukturen als

ein Teilsystem von Organisationen verstanden werden. Sie gelten fiir die Durchfiihrung von
Einzelprojekten in Form von

- Dezentralisierung
- temporéren Strukturen

- Begrenztheit von Projekt- u. Prozessstrukturen unter spezifischen Aufgabenstellungen

® Das ist der Modus der Beherrschung durch Berechnung (Weber und der Modus von Planung und Herstellung
von Planbarkeit (Sombart))



- Einmaligkeit der Auftragsvergabe
- Technik als Basis der begrenzten Planungen
- Alle Strategien betreffen nur das Projekt selbst.

Zentral ist, dass bei allen Ausdifferenzierungen die Prinzipien der Organisation unangetastet bleiben,
da das Projektmanagement nicht in die strategische Unternehmensfiihrung integriert ist.
Darliberhinaus wird Projektmanagement eher weniger als Mittel zur Implementierung von Strategien
angesehen — es ist somit ein Sonderfall ohne nachhaltige Wirkung auf die Organisation (VW-
Coaching, 2002; Bergmann/Garrecht, 2008). Erfahrungen Gber diese Strukturen hinausgehend finden
keine Plattform der Reflexion und Bearbeitung, oder anders formuliert, neues Wissen oder
Potentiale konnen nicht gesehen und genutzt werden oder verlagern sich in andere Strukturen.

Demnach fokussiert Projektmanagement vorwiegend auf klassische Arbeitsfelder zur Entwicklung
von Strategien fiir neue Geschaftsmodelle sowie Geschéaftsprozesse und muss an folgende Grenzen
stolRen, die in der Bearbeitung des Projektmanagement nicht aufgegriffen werden kdnnen:

- der kontinuierliche Strukturwandel innerhalb u. auBerhalb von Unternehmen
- disziplinare u. zunehmend internationale Aufgabenstellungen
- Erweiterung u. Komplexitit des Projektgegenstandes’.

Change- Management und Projektmanagement heiRen somit auch die Alternativen, um diese
Grenzen zu Uberwinden, bzw. die notwendige Strukturdiskussion Gber Organisationen ,zunachst zu
umgehen” und Handlungsfahigkeit im Projektmanagement aufrecht zu erhalten. Somit wird Change-
Management eine Alternative fiir Organisationswandel und Projekt-organisationswandel
gleichermaRen werden. Das impliziert neue Problemstellungen, auf die in Kapitel 3 zur Diskussion der
Einbindung neuer sozialer Systeme eingegangen wird.

2.4. Projektmanagement und Change-Management-Prozesse

Sehr viel Aufmerksamkeit wird dieser besonderen Form von Projektmanagement gewidmet. lhre
Definition umfasst vor allem die bewusste und professionelle Gestaltung und (Beherrschbarkeit) von
Veranderungsprojekten, die mit einem hohen Grad an Zielorientierung, Effizienz, Umsetzungsstarken
sowie Akzeptanz durch die Betroffenen einhergehen. Das Ziel ist es, Veranderungsprozesse auf
Unternehmens- sowie Personlicher Ebene zu planen, zu realisieren, zu reflektieren u. zu stabilisieren.
Veranderungsprozesse zielen auf planmallige mittel- bis langerfristige Verdanderungen von
Verhaltensmustern  u.  Fahigkeiten = (Kompetenzen), um  zielgerichtet = Prozesse u.
Kommunikationsstrukturen zu optimieren. Change - Mangement u. Projektmanagement
beschaftigte sich folglich weniger mit detaillierten Entwirfen von Soll- Zustanden, es hat vielmehr die
Erhéhung der Verdnderungsbereitschaft u. das Skizzieren von Visionen als Voraussetzung zum Design
neuer Lésungen sowie deren nachfolgende Umsetzung zum Inhalt, d. h., weniger ist der Inhalt der
Veranderung von Bedeutung, sondern der Weg, wie diese Veranderung erreicht werden soll*.
GleichermalRen gilt das fiir die personliche Ebene, indem im Mittelpunkt nicht der
eigenstandige/selbstandige Umgang mit verdnderten komplexen Anforderungen steht, sondern das
Commitment als Verhaltensdanderung zu sich entwickelnden veranderten Verhaltensmustern, um die
fir das Change-Management als wichtig erachteten Projektmanagementschritte kognitiv als auch

° Vgl. dazu Peters, IMO- Expertise
10 Vgl. Gattenmeyer/ Al-Ani, 2001; Bo6ning/ Fritschle, 1997
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emotional von den Projektmitarbeitern nachzuvollziehen und sich auf einen Weg dorthin
einzulassen. Dabei wird u. a. auf das Modell von Organisationsentwicklung auf der Basis von Lewin
(1959) mit dem Ziel verwiesen, weniger Diskontinuitaten durch Projektkoordination sowie Matrix-
Projektorganisationsstrukturen z. B. zu thematisieren, sondern Kommunikation fiir die Planung
hinzuzuziehen. Dieses insbesondere im Bereich der Kooperation, da Programmierungen nicht mehr
den Zusammenhang alleine herstellen kénnen, es bedarf der Hinzuziehung u. Thematisierung der
personlichen Ebene. Als ,goldene” Regeln des Projektmanagements gelten

- aktive Teilnahme am Verdanderungsgeschehen,

- die Gruppe als wichtigstes Wandelmedium,

- Kooperation fordert die Wandelbereitschaft sowie

- das Auftauen (Lewin) alter Gewohnheiten (Eckardstein/Kasper, u.a. 1999).

Es ist demzufolge ein Anliegen, auftretende Diskontinuitaten insbesondere auf der personalen Ebene
aufzulésen. Damit werden Probleme, die zum moglichen Auftreten von Unsicherheit, Stérungen etc.
fihren konnen, aufgefangen. Auftretende Diskontinuitdten sind bereits auf dieser Ebene
aufzufangen, aufzulésen und zu bearbeiten, bzw. bereits vorher abzuwé&hren. Schon der Anschein
einer auftretenden Krise konne eine Katastrophe im Unternehmen auslosen (Gareis, 2008).
Widerspruchsfreiheit ist offensichtlich ein grundstidndiges Ziel von Change- Management, d. h.
Diskontinuitat ist zu bewaltigen, mittels einer Kurzanalyse der Planung u. anschlieRender Umsetzung
von SofortmaBnahmen.

Ein hoher Bedarf an Kreativitat u. Disziplin ist erforderlich, um Schwéachen zu beseitigen u. Starken
auszubauen (Gareis, 2008). Weiterentwicklungen innerhalb des Change- Management werden in der
Literatur thematisiert. Uneingeschranktes Ziel ist die Transformation der Krisen durch Change-
Management, um diese zu bewaltigen. Nach Literatureinschdtzungen bestehen Bedarfe oder
Herausforderungen hinsichtlich

- von Prozessen der sozialen Komplexitat u. ihrer Dynamik,

- komplexe Systeme schaffen Unsicherheit, d. h. Nichtlinearitdt sorgt dafiir, dass
immer wieder neue Losungen gesucht werden missen, welches mit einer
permanenten Herausforderung an das Wissen, die Kreativitdt und die Neugier der
Beschéftigten verbunden ist,

- Netzwerke schaffen Halt, indem sie der (geflihlten) Unsicherheit durch Austausch,
Rickkopplung u. dem Prinzip von Belohnung u. Bestrafung begegnen,

- Komplexe Systeme foérdern Netzwerke u. Netzwerke sind flir jedes
Organisationsmitglied ein Stabilitdtsfaktor u. darlber hinaus eine Wissens- u.
Motivationsquelle (Kastl/Schmid, 2008).

Daraus leiten diese Autoren Empfehlungen fir die Implementierung von Projektmanagement ab,
indem sie davon ausgehen, effektives u. effizientes Projektmanagement ware angewiesen auf

- Netzwerkstrukturen, auf belastbare informelle Beziehungen zu anderen
Organisationsmitgliedern, auf die zuriick zu greifen moglich ist,

- Komplexitat, das Projekt muss keinen Innovationscharakter haben, wenn das Projekt
klar umschrieben ist, alle Stakeholder an einem Strang ziehen u. Organisation im
Sinne von Projektkoordination Riickendeckung gewahrleistet,
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- Situativitdt, d. h., bei geringer Ausprdagung von Netzwerkstrukturen u. geringer
Projektkomplexitdt sollte das Projektmanagement situationsbedingt angelegt sein.
Um Unsicherheit zu beherrschen, sollte die Steuerung u. Planung stringent sein und
sich aus den Zielen ableiten,

- Demokratie, d. h., Unsicherheiten der Projektplanung tber Steuerungs-methoden,
Methoden zur Gestaltung der Kontextbeziehungen sollten Un-sicherheiten im
Beziehungskontext Uberwachen, um wu. a. Stakeholder richtig zu bedienen,
Widerstdande zu erkennen

- Blrokratie, d. h. Projekte mit geringen Netzwerken u. hoher Komplexitat stellen
hochste Anforderungen, das erfordert Stringenz, unabldssige Kontrolle der Aufgaben,
sonst werden Fehlerentwicklungen nicht transparent (Kastl/ Schmid, 2008, 226).

Organisationsentwicklung ist ohne Change-Management nicht denkbar. Davon unabhdngig werden
immer haufiger komplexere Prozesse mit Projektmanagement bearbeitet, dabei werden jedoch neue
Probleme sichtbar, die so den Rahmen technischer Prozesse Uberschreiten und die einer neuen
Rahmung bediirfen, um thematisiert werden zu kénnen.

2.5. Projektmanagement u. Transformationsprozesse

Die Komplexitatsbearbeitung innerhalb von Change- Management kann auch als Chance der
Komplexitatsbearbeitung gesehen werden, um nach neuen Optionen zu suchen. Dabei geht es
darum, dass durch Umwelteinflisse auf die Entwicklung von Produkten - Uber die institutionelle,
dritte eingangs benannte Ebene — auf Projekte Einfluss genommen werden kann. Hierbei kommt der
seltene Fall vor, dass hier die Krise als Moment von Diskontinuitdt und Unsicherheit (gesellschaftlich
benannte Erscheinungen) zuzulassen ist, denn daraus wirden neue Markt- und
Kooperationspotentiale als neue Chancen erwachsen. Gegebene Strukturen missten hier
hinterfragbar sein. Projektleiter sollten fiir diesen Fall der schwierigen Bewiltigung von
Diskontinuitaten den Linienstrukturen angehoren, d. h. die Dissonanzen sind zwischen Projekt- und
Linienstrukturen im Sinne klarer Organisationsstrukturen zu handeln (Gareis, 2008). Die Akzeptanz
von Diskontinuitdten erscheint dann als natiirliche Phase der Projektentwicklung und wird in dem
Falle thematisiert. Dies soll an dieser Stelle zunachst nicht weiter thematisiert werden, da es nicht
naher in der Literatur ausgefihrt wird.

Innerhalb von Transformationsmanagement - als eine Option von Change-Management - stellt die
Krise den Ausgangspunkt, woraufhin ein Finfphasenmodell die gewiinschte Planbarkeit wieder
herstellen kdnnte, z. B. durch ein Modell, indem

- die Routine aufgebrochen wird,
- Zukunftsbilder geschaffen werden,

- Mutig, wenn zunachst innerhalb von in Projektstrukturen tber neue Strukturen entschieden
wird,

- diese konsequent umgesetzt und

- in Erfolge verankert sind (Steinle, 2005)".

! Dieses sind genaugenommen Hinweise der Handhabung des Umgangs mit Organisationskultur, ohne das
diese als solche benannt werden, vgl. z.B. Staiger, 2008
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Das Problem ist, dass das Verhéltnis von Organisation und Projektstrukturen in der Regel so
beschaffen ist, dass das Zulassen von Unsicherheit in der Praxis praktisch nicht vorkommt, da viele
Change-Prozesse nach der 3. Phase — wenn Entscheidungen im Projekt fallen — bereits
abbrechen/abgebrochen wurden (Heitger/Doujak, 2002). Das beinhaltet, die Basis der Ursachen-
Wirkungsketten-Planung stof3t hier an ihre Grenzen, worauf im ndchsten Kapitel eingegangen wird.

3. Projektorganisation und Projektmanagement — neue Wege der
Einbeziehung sozialer Systeme

Nach Einschatzung der Autoren zum Projektmanagement oder auch Projektorganisation dienen die
in der Literatur vorgestellten Modelle der Bearbeitung und Bewaltigung von Arbeits-prozessen als
vorherrschendes Prinzip. Soziale Systeme sind im Kontext von Change —Management Aspekten der
personlichen Ebene zugeordnet, jedoch auch den Projektstrukturen gewissermallen untergeordnet
worden. Zur Unterstitzung der Aufrechterhaltung von Projekt- und Organisationsstrukturen
Ubernehmen diese jedoch wichtige Teilfunktionen. Neuere Ansdtze im Kontext systemischer
Sichtweisen sehen soziale Prozesse als soziale Systeme und geben diesen Prozessen mehr Raum der
Sichtbarmachung und Gestaltung, d. h., Neuorientierungen und Reflexionen der jeweiligen
Definitionen und Zielen von Projekten gehen neue Wege. Die Einbeziehung sozialer Systeme wird
gesehen als ein Moment, bei dem die Bearbeitung von Arbeitsphasen zwar Ergebnisse hervorbringt,
die fir weitere Vorgehensweisen die Basis mit entsprechenden Verdnderungen und
Weiterentwicklung als Change—Management stellen, jedoch soziale Prozesse zunehmend eine
Aufmerksamkeit einfordern, die nicht innerhalb der vertrauten Bearbeitung und ihre spezifischen
Bewaltigungsmuster innerhalb der Organisation von Projektmanagement zu fassen sind. Gleichwohl
wird eine Bearbeitung innerhalb des gegebenen fixierten Kontextes wohl unumganglicher. Diese
Umwelteinfliisse und neuen Phanomene werden unter systemischen Ansatzen zusammengefasst,
deren Anliegen die Bewaltigung von System und relevanter Umwelt ist, mit der Erwartung, dass der
Interaktion zwischen einem System und seiner relevanten Umwelt Aufmerksamkeit
entgegengebracht wird"2. Damit wird der Fokus auf soziale Prozesse und Koordinationsphasen als
gleichwertige Gestaltungsoptionen neben Arbeitsprozessen gelegt.

3.1. Projektmanagement und die Einbindung sozialer Systeme

Es geht um die Thematisierung von Grenzen der Planbarkeit, die in den Vordergrund treten, sowie
um eine gleichwertige Anerkennung, wie technisch-materielle Prozesse dieses einfordern, weil von
ihrer Bearbeitung und Einbindung die Ergebnisse abhdngen (Bohle, 2008, 93).

Ansdtze hierzu gehen davon aus, dass eine nicht beherrschbare Komplexitdit der
Organisationsgestaltung neue Formen der Rationalitdt in Form glinstigerer Rahmenbedingungen fir
die Selbstorganisation zuzulassen und bereitzustellen habe. Ziel dabei ist es, weder die Komplexitat
zu reduzieren — liber bekannte Wege von Risikomanagement — noch nach ,anderen” Formen von
Ausblendung nicht bewaltigbarer Probleme zu suchen sei, sondern die bewusste Einstellung auf
»Vorlaufigkeit” von Regeln zu pflegen ist, d. h. Ziel ist es nicht, Routineregeln in Absolutheitszustande
zu generieren. Vorlaufigkeit als eine Form von Ungewissheit, Zukunftsorientierung und die Offenheit

2 Das St. Gallener Managementsystem auf der Grundlage der Systemtheorie basiert hierauf, ebenso

Evolutiondre Ansatze, auf letzteren wird eingegangen, vgl. Kieser/Woywode, 2006, 309ff
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von vernetztem Denken sind darin zentral. So gesehen sind diese Ansdtze Reflexionschancen
erreichter Standards mit Offnungen fiir Neuorientierungen.

In diesen Ansatzen geht es wiederum vorwiegend um Koordinierung und Delegation von
Entscheidungswegen als nicht- technische Gestaltungsoptionen, die als gleichwertig betrachtet
werden (sollen). Sie sind ergdnzende Perspektiven zu funktionalen und instrumentellen
Bewaltigungsdimensionen, eben nicht mehr nur im Modus technisch-organisatorischer
Beherrschbarkeit. Innerhalb von Managementtheorien wird hier oft der Begriff Management der 2.
Ordnung eingefiihrt, um darauf zu verweisen, dass Zielorientierungen nicht deterministische
Prozesse, sondern von Mutations- und Selektionsprozesse als Koordinations- und
Delegationsprozesse mit diversen Variablen abhangig und damit in ihrer Richtung anderbar sind
(Saynisch, 2008).

Entscheidend ist, das innerhalb dieser Ansdtze das traditionelle Regelkreissystem als alleiniger
Bezugsrahmen zu verlassen ist und soziale Komplexitdit und Nichtlinearitdt Gegenstand der
Bearbeitung werden, da diese in Austausch mit ihrer Umwelt stehen (Kiippers 1999). Insbesondere
die Koordination mit und innerhalb von Projektmanagement zur Verfligung stehenden Netzwerken
ist von Bedeutung, denn diese entfalten neues Wissen, Erfahrungen, Anschlussoptionen. Netzwerke
sind fir Organisationsmitglieder ein Stabilitatsfaktor und dariiber hinaus eine Wissens- und
Motivationsquelle. Sie schaffen Halt, indem sie der (gefiihlten) Unsicherheit durch Austausch,
Rickkopplung und dem Prinzip von Belohnung und Bestrafung begegnen (Kastl/Schmid, 2008). Nicht
Unsicherheit wird thematisiert, sondern im Ausweichen auf soziale Faktoren am Beispiel von
Netzwerken  werden  stabilisierende  Aspekte benannt, die die Rationalitat von
Arbeitsprozessvorhaben flankieren.

Sinngemal eines Exkurses soll hier kurz darauf verwiesen werden, dass sich z. B. Netzwerke im
Offentlichen Dienst Uiber Laufbahnstrukturen mit spezifischen Wirkungen bilden, da hier u.a. tber
Bevorzugungen von Netzwerkmitgliedern Wege von Entscheidungen vollig intransparent sind, wenn
es darum geht, welche Projekte mit welchen Mitglieder geférdert/ abgelehnt werden. Gleichwohl
schitzt ein groRes Netzwerk im Projektmanagement vor groRem Absturz im Falle eines Misserfolgs.
Also kann der nicht kalkulierbare Umgang mit Unsicherheit Uber soziale Faktoren, ohne
Thematisierung von Organisationsstrukturen, aufgefangen werden (Kastl/ Schmid, 2008).
Netzwerkstrukturen  konnen  auf  belastbare informelle  Beziehungen zu  anderen
Organisationsmitgliedern zurlickgreifen, was im traditionellen Projektmanagement kein Planungs-
und Bearbeitungsfaktor ist. Die Autoren empfehlen z. B. zwischen Netzwerk-strukturen und
Sicherheits-/Unsicherheitsfaktoren der Projektplanung abzustimmen, da diese jeweils spezifische
Korrelationen aufweisen.

3.2. Evolutiondres Projektmanagement

Evolutionares Projektmanagement nimmt Anleihen aus der Biologie mit der Annahme, dass Systeme
sich selbstreferentiell durch Selbstorganisation dndern und damit an neuen Umweltanforderungen
anpassen. Wenn die Grenzen der Gestaltung von Projektmanagement sichtbarer werden und soziale
Prozesse dringend zur Gestaltung von Arbeitsprozessen beitragen, sind sie als gleichwertige
Gestaltungsoptionen aufzunehmen. Als theoretisches Modell wird als Metapher in der Literatur die
Planung von 4 Welten oder vier Dimensionen als Welt-Ordnungen 01-04 dargestellt. Damit wird
verdeutlicht, dass die Komplexitdt hinter der Planung und Strukturierung von Planbarkeit und
Beherrschbarkeit und die vorgestellten Regelwerke nicht die gesamte Situation erfassen kénnen und



14

deshalb alle Planungsvorhaben nur Teile des Systems umfassen. Projekte und Projektmanagement
sind um ein Vielfaches komplexer als zunachst angenommen:

e Welt 1 verdeutlicht die Tradition, also die faktischen Ablaufe,

o Welt 2 verdeutlicht die Komplexitdt und ihre Aufeinanderangewiesenheit, d. h. die
Kommunikation und Beobachtung, vernetztes Denken, Verstehen verschiedener
Professionsverstandnisse in der Bearbeitung von Koordination und Delegation, denn hier
wirkt Professionshandeln spezifisch,

e Welt 3 verdeutlicht die Organisation des Motivierens, die Kommunikation von Visionen, die
Erwartungsstrukturen,

e Welt 4 basiert auf dem Prinzip zyklischer Prozesse, vernetzter Spriinge, Prozesse in Gang
halten, politische Rahmenbedingungen fiir Gestaltungsvorhaben nutzen, also diese
gleichwertig mit Effizientaspekten setzen, etc. (Saynisch, 2008).

Evolutiondares Management beansprucht nun, Welt 1 als traditionelle Welt mit Welt 2 zu verbinden,
d. h., die Komplexitdt von Welt 2 mit der ersten Welt aufeinander zu beziehen. Welt 3 thematisiert
das Verhalten der Akteure in Projekten sowie in Organisationsstrukturen und Welt 4 bietet
Moglichkeiten der systemischen Betrachtung der institutionellen Dimension. Systemtisch
aufeinander bezogen haben die einzelnen Welten Gestaltungsoptionen beziiglich

e  Welt 1: Soll- Ist- Ermittlung und Vergleich, Controlling, etc.

e Welt 2: Information, Kommunikation und Beobachtung der Dynamik sind wesentliche Mittel,
die Problemldsungen erfolgen unter Systemansatz, vernetztes Denken u. zyklischer Prozesse.
Es gilt die Komplexitdt durch Erfassen von Zusammenhangen ihrer Stabilisierungs- und
Verstarkungs-prozessen zu verstehen,

e Welt 3: Akteure zu motivieren, unterstlitzen, Visionen kommunizieren, Mitarbeiter zu
fordern, der Akzent liegt auf die personalpolitische Unterstiitzung,

e Welt 4: das Aufgreifen zyklischer Prozesse, vernetzter Spriinge, unternehmensibergreifende
Beziehungen sowie politische Rahmen-bedingungen als Grundprinzipien von Steuerungen
heranzuziehen (Saynisch, 2008).

So gesehen versucht dieses Modell Phasen von Arbeits- und Koordinierungsphasen kontinuierlich zu
wechseln, indem auf Vorhandenes aufgebaut wird und sofort auf Veranderungen reagiert wird, unter
Einbeziehung der jeweils glltigen Erfahrungen und der Nutzung aktiver Freirdume (Frick, 2008).

Evolutiondres Projektmanagement arbeitet nicht vorgegebene Zielvorgaben ab, es entwickelt
evolutiondre Zielentwicklungen und versteht den Planungsprozess als Orientierungs- und
Kommunikationsprozess. Die Projektorganisation ist um die kontinuierliche Anpassung der
vernetzten Strukturen und der Projektsteuerung durch Rahmenbedingungen bemiiht (Frick, 2008).
Als Schlisselprinzipien des Evolutiondren Projektmanagement gelten

e Umgang mit offenen Zielen und
e Praktizieren eines Varietats-Engineerings — d. h., mehrere Moglichkeiten erhalten.

Das schafft Voraussetzungen, Unsicherheit in Planungsprozessen nicht von vornherein zu
eliminieren, oder besser, Planung und Steuerung erscheinen als kalkulierbare Eingriffe in die
Selbstorganisation durch Planungsprinzipien, da
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e Planung mehr ist als nur ein Beobachtungsvorgang, indem durch interventionistische
Planung u. Steuerung sowie experimentelle Planung Abweichungen eliminiert werden,

e eine Stabilisierung bei hoher Komplexitdt durch revidierbares Planen und Entscheiden
aufrechterhalten werden kann,

e die Schaffung von temporéaren, vernetzten und interdisziplindren Strukturen gesichert wird
(Saynisch, 2008).

Infolge dieser Bedingungen kann das Projektmanagement Phasen von Arbeits- und
Koordinierungsphasen jeweils neu justieren, d. h.:

e auf Vorhandenem aufbauen,

e umgehend auf Verdnderungen reagieren,
e Erfahrungen direkt einbeziehen,

e aktiv Freirdaume nutzen,

e vom jeweils erreichten Entwicklungsstand, im Sinne von Versuch und Irrtum, weitere
Neuerungen ausprobieren (Frick, 2008).

Als Fazit kann die Differenz zum Projektmanagement als Planungsprozess auf folgende
Schisselprinzipien verwiesen werden:

e Umgang mit offenen Zielen,

e Praktizieren eines Varietdts-Engineerings — mehrere Moglichkeiten erhalten und keine
zerstoren, etc. (Saynisch, 2008).

Unter sumerischer Perspektive ist dieses Kapitel um Aspekte des virtuellen Projektmanagements zu
ergdnzen. Meinen Literaturrecherchen zufolge lassen sich keine direkten Hinweise fir einen
spezifischen Umgang mit Unsicherheit finden. Der Vorschlag liegt infolgedessen nahe, sich anderen
Perspektiven zuzuwenden, welches im nachsten Kapitel geschehen wird. Doch zunachst noch einmal

ein Fazit.

3.3 Zwischenfazit

Der Begriff oder ein Verstandnis dessen, was Ungewissheit im Projektmanagement sein oder
wodurch es erzeugt werden koénnte, ist innerhalb des klassischen Projektmanagements nicht
vorgesehen. Infolge der zunehmend komplexeren Systeme, wovon die Beschreibung eines
Verstandnisses der Existenz von 4 Welten im und rund um das Projektmanagement zeugt, ist die
These aufrechtzuerhalten, dass Ungewissheit ein strukturelles Element von Projektarbeit ist.
Anerkennung dieser Aspekte ware ein zukunftsweisendes Ziel, bzw. die Perspektive lautet, neuere
Ansadtze im Projektmanagement sind zu suchen, die eine Riickbindung und Rickverantwortung an die
Organisation vorsehen, und dieses bereits in Implementierungs-phasen. Nicht als eigenstandiger
Aspekt wurde das Risiko- Management analysiert, das wie Projektmanagement selbst,
Problemstellungen technisch bearbeitet. Die Dimension der Einbeziehung sozialer Prozesse kann als
Chance gesehen werden, soziale Lernprozesse zu initiieren, die fir Innovationen unabléassig sind. Sie
werden aber als additive Probleme im Projektmanagement gesehen, Uber die Ungewissheit als
Verhaltensprobleme der Mitarbeiter gesehen werden kénnen und damit als Verhaltensprobleme fir

B Titel der AG der RWTH Aachen, durch das ISF in Minchen
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die Personalentwicklung eine Herausforderung darstellen. Die Einbeziehung sozialer Systeme
innerhalb des Projektmanagements ist aber somit ein Problem, das wiederum die Strukturen von
Projekten und Projektmanagement nicht wirklich tangieren.

Nicht thematisiert bleiben bei der Aufrechterhaltung solcher Strukturen Fragen und Problembereiche
wie die Abschwachung sozialer Inklusionen, weil Personal immer wieder neu mit entsprechenden
AusschlieBungsprozessen konfiguriert wird. Die Delegation in Projektorganisationen ruft immer
wieder Problemkonstellationen auf den Plan im Sinne, das Abhangigkeitsstrukturen gegeniiber den
Linienstrukturen strukturell aufrechterhalten werden, gleichermaRen Autonomie in den
Projektorganisationsstrukturen  gefordert wird. Das behindert die Entwicklung von
Karriereorientierungen, auch wenn gerade immer wieder benannt wird, Projektleitertatigkeiten seien
fir die Flihrungsnachwuchsentwicklung ein wichtiger Baustein. Personal in
Projektorganisationsstrukturen bei gleichzeitiger Verpflichtung gegeniber den Linien- und
Organisationsstrukturen findet keinen Adressaten, Fragen von Ungewissheit zu thematisieren,
solange Managementstrukturen gegeniiber Produkt- und Prozessentwicklung Sicherheit als erstes
und wichtigstes Ziel immer wieder herstellen und aufrechterhalten. Ein neuer Zugang ist zu suchen,
um die bereits genannten Zielsetzungen Arbeit, Lernen, Kompetenzentwicklung ermoglichen zu
kénnen.

4. Projektorganisation und reflexive Professionsstrategien im
Kontext von Ungewissheit und Krisen

4.1. neue Anforderungen an Professionsentwicklungen

Insgesamt kommt der Stabilisierung von Routine in der Literatur und in der Praxis Gewichtung und
Bedeutung zu. Ich moéchte auf eine in diesem Kontext ungewohnliche Erweiterung hinweisen, die der
Form und Bearbeitung von Routine. Routine wird innerhalb von Professionsentwicklungen durch die
Berufspraxis in Form von Supervision gestitzt. Hier bietet Routine die Aufrechterhaltung gegebener
Berufspraxis durch Supervision. Routinen entwickeln sich mit den Anforderungsprofilen, wobei es
darauf ankommt, Zustdndigkeit (Lizenz) und Geltungsanspruch (Mandat) durch soziale Praxis
(Supervision) immer wieder neu abzusichern. Zustdndigkeit und Geltungsanspriichen entsprechen
durchaus den Dimensionen von Koordination und Delegation innerhalb von Organisationskontexten,
bzw. haben darin gemeinsame Kerne fiir professionelles Handeln. Erst wiederkehrende Grenzfille
der Berufspraxis, die an die Grenzen der Routine st6Rt, kann Routine in Frage stellen und kann damit
die Ursache fiir eine Krise sein, weil Routine ins Wanken gerat, d. h. mit gegebenen Mitteln einer
Bearbeitung und Beherrschung durch sie sich zu entziehen scheint.

In dieser Situation versucht z. B. die organisierte Berufspraxis durch die Akteure als Trager der
spezifischen Profession, als auch durch die Berufstragerorganisationen, die Routine (wieder) neu
herzustellen, denn Routine bedeutet Entlastung, Balance und Aufrechterhaltung des
Geltungsanspruches des Berufs- und Professionswissens (Stichweh, 1994). In der Form von
Interaktion und Kommunikation wird Routine und Routinehandeln immer wieder neu ausgehandelt
und abgesichert. Innerhalb von Management und Fihrungsverhalten und der Zunahme komplexer
Herausforderungen durch Projektmanagement entwickelt sich dieser Bereich als ein moglicher
Professionalisierungsbereich, das multikomplexe Anforderungen durch die Organisation, den
Stakholder, wie Kunden, Auftraggebern, Klienten aufzugreifen vermag, die dort tatigen
Professionellen — die Manager und Experten weniger thematisiert.
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Der Gedanke ist nicht sogleich naheliegend, weil Manager und Fiihrungskrafte i.d.R. weder eine
organisierte Berufspraxis als Supervision haben, noch eine Technikentwicklung als objektive Basis der
Entfaltung der Berufspraxis. Sie bewegen und handeln eher in offenen Situationen von
Organisationen, da sie unabhangig von organisierter Berufspraxis als Supervision und dariiber hinaus
auch nicht gegeniiber einer stabilen Klientel handeln und entscheiden. Ihr Handeln obliegt den
Strukturen von Organisationen, z. B. denen von Projektorganisation. Infolge der ihnen im alltaglichen
Berufsfeld gegenliber stehenden heterogenen Anforderungen mihen sie sich so gesehen nicht
individuell um Routine — die Transparenz von Routinen in Regelwerken der Organisationsstruktur
sichert ihnen die Verstetigung von Routine, unabhadngig ihres subjektiven Handelns.

Hier sind neue Ansatze zu thematisieren, die das Gewicht komplexer Berufssituationen durch soziale
Interaktionen auszugestalten suchen, um das Akteurshandeln zu verbessern. Es ist die Uberlegung ob
es, um Ungewissheit in Projektorganisationen zu thematisieren, hilfreich wéare, die Kompetenz- und
Wissensdomanen der jeweiligen Profession zu thematisieren, denn in ihrer Praxis und relevanter
Berufskontext sind entsprechende Regelwerke aufgebaut. Das wére eine Chance, liber die Grenzen
der Routinen des strategischen Managements mit dem Fokus auf Beherrschung und Berechenbarkeit
zu thematisieren, wodurch Ungewissheit und Krisen aus der individuellen Perspektive des
Professionshandeln thematisierbar wiirde, deren Ergebnisse sich generalisieren lieRe. Das erscheint
als eine Moglichkeit, weil die Beherrschung und Berechenbarkeit von Planungsprozessen direkt
offensichtlich nicht direkt thematisierbar sind, bzw. dazu bedirfte es eines ,Management der
Ungewissheit”

Das erscheint hilfreich, denn solange Ungewissheit und Krisen im Managementhandeln nicht
praktizierbar erscheinen, ihr Handeln scheintdavon nicht betroffen, sondern Krisen werden
orientieren sich an dem Regelwerk in den Dimensionen Spezialisierung, Kooperation, Formalisierung,
etc., und dies wird in jeder Managementhandlung durch das Regelwerk (wieder) hergestellt, dass gilt
in  Projektorganisationen gleichermallen. Das individuelle  Flihrungsverhalten st in
Projektorganisationen als Verhaltensanderung kein Thema gestaltbarer Spielraume. Somit kann die
Krise taglich Ausdruck von Gegenwart sein, ohne dass ihr Anliegen als solches thematisiert wird, Krise
erscheint ohne Umfeld, sie wird im Regelwerk bearbeitet (Kieser/ Walgenbach, 2003; Schréder,
2009). Dieses zeigt sich zunehmend, wenn Management auf der Basis technischer Regelungen
Aufmerksamkeit gegenilber sozialen Dimensionen einfordert und einen professionelleren Umgang
mit Krisen als soziale Kommunikation einfordert, das in der Managementdiskussion gegenwartig
unter dem Begriff Management 2. Ordnung, wie mehrfach benannt wurde, fallt (Baecker, 1994,
2002).

Es soll damit auf einen zusatzlichen Kontext der Bearbeitung verwiesen werden, der es erlaubt,
Grenzen der Planbarkeit und Formen von Beherrschung in der Gegeniiberstellung von Krisen und
Ungewissheit aufzugreifen und nach neuen Formen der Bewaltigung zu suchen, die neue Optionen
bieten. Das bieten Professionsentwicklungen als subjektives Arbeitshandeln der Akteure.
Ungewissheit und Krisen lassen sich als Beobachtungsschema verstehen und sind Beobachtungen
sozialer Faktoren, nicht Beobachtungen von Systemen. Erforderlich ist jedoch die Anerkennung von
Krisen. Das schafft eine Basis, damit wichtiges Wissen in Situationen von Organisationen Chancen der
Entfaltung und Nutzung flr alternative Losungswege erfahren kann. Neue Losungen liegen
ausschlief8lich jenseits von Routinen in der Gestaltung sozialer Situationen ohne nachhaltige Wirkung
auf die Organisationsstruktur, so die Literatur bisher.
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4.2. Projektmanagement und Professionsentwicklungen

Das Nachdenken {iber die Einbindung von Professionsentwicklungen als eine theoretische Ebene
beginnt an der Schnittstelle, wo strategisches Management selbst Weiterungen und Erweiterungen
im Sinne von Management 2. Ordnung diskutiert wird. Insbesondere fiir Projektorganisationen gilt,
das die Planung und Berechenbarkeit nicht mehr nur im Modus 6konomischer Rationalitit zu steuern
sind, Grenzen und Unwagbarkeiten aufzugreifen sind und Gegenstand von Arbeitshandeln und damit
auch Fragen der Qualifizierung werden. Das Unplanbare im Geplanten gewinnt Aufmerksamkeit
(Bohle, 2008). Diese neue Aufmerksamkeit, auch Achtsamkeit genannt (Koch, 2008), soll im
Produktionsprozess Aufmerksamkeit als ,,Midfullness” steigern. Es kommt darauf an, Systeme zu
entwickeln, die gegeniiber dem Routinenhandeln im Handeln und Gestalten von Spielrdumen die
Wachsamkeit gegeniiber Grenzen und Ungewissheit erhéhen, damit Grenzen des Handelns nicht mit
Routine Uberspielt werden. Dazu mull das Fihrungsverhalten in seinem Kern erweitert werden
(Pawlowsky/ Mistel, 2008). Im Ruckgriff auf die Strukturierung der 4 Welten fir die Organisation von
Projektmanagement beinhaltet dieses nach Saynisch (2008, 225f), in innerhalb der einzelnen Welten
das Managementhandeln aus der subjektiven Perspektive als Spielrdume zu thematisieren sind,
damit aus diesem Wissen neue Formen von Spielrdumen generiert werden kdnnen, die die Grenzen
traditionellen Managementhandelns sichtbar machen. Es gilt, die Potentiale die im Umgang mit
Grenzen und Ungewissheit von den Akteuren je nach Professionshintergrund voraussichtlich als
jeweils spezifisches Wissen eingesetzt werden, zu erfassen, die innerhalb eines strategischen
Managements nicht Gegenstand von Handeln und Verhalten sind. Insofern liegt hier voraussichtlich
ein neues Forschungs- und Entwicklungsfeld.

Innerhalb neuerer Professionsentwicklungen wird folglich das Managementhandeln interessant,
wenn subjektbezogenes Handeln und personliche Spielrdume unter Innovationsaspekten
herangezogen werden, um die bewusste Gestaltung der sozialen Berufssituation zu thematisieren.
Professionsentwicklungen dirften hier ein Feld haben, Erwartungsanspriiche und Erfahrungen im
Handeln von Manager als individuelle Akteure verschiedener Professionsgruppen zu verdeutlichen,
das voraussichtlich unter strategischen Managementstrategien zu kurz kommt. Die Thematisierung
im Rahmen ihres Professionshandelns gibt voraussichtlich gréRere Spielrdume, den sozialen Raum
ihrer Handlungen auszufiillen, d.h. Professionsentwicklungen und Fihrung ldsst sich aus anderen
Perspektiven thematisieren, als im Rahmen von Managementstrategien, es ist wohl eine
Bereicherung. Hier sind neue Spielrdume zu nutzen, die Impulse fir Qualifikations- und
Personalentwicklung geben kdnnen.

4.3. Fazit

Auf der Basis des sich gegenwartig verandernden Verstandnisses von Management werden hier
Optionen gesehen, angesichts gegebener Komplexitat der Flihrung, der Steuerung von Unsicherheit,
mehr Raum zu geben. Darin kdnnten Optionen liegen, Fliihrung so gesehen als Kontextbewaltigung
auf den reflexiven Umgang von Strukturen innerhalb von Organisationen als Umgang mit Zeit und
den sozialen Raum zu fokussieren. D. h., Fihrung ist vom situativen und kommunikativen Kontext
abhangig. Diese Kontexte sind bewusst aufzunehmen, will Management und Fiihrung Uber diese
erfolgreich agieren. Ein so erweitertes Verstandnis von Filhrung kommuniziert innerhalb heterogener
Berufs- und Professionspraxis Arbeitsinhalte und Regelwerke der Bearbeitung und der
professionsgebunden Interpretation, statt dieses wie bisher, alleine und ausschlieBlich nur managen
zu wollen. Gegeniiber dem Einsatz von technischen Regelwerken ist das Wissen von Mitarbeitern
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wichtiger geworden, dem wird mehr Aufmerksamkeit entgegen gebracht und daflr sind
Organisationsstrukturen zu hinterfragen. Das entspricht heute eher einem Verstindnis von
Innovation, worin Lernen und Veranderung moglich werden bzw. Lernfahigkeit von Individuen und
Organisationsstrukturen zentrales Ziel von Organisationskulturen ist. Demgegeniliber ist
Management — vereinfacht gesprochen — eher die Konzentration auf eine effektive und effiziente
Abwicklung vorstrukturierter Aufgaben unter Berlcksichtigung des Organisationskontextes — wie das
Bespiel Projektmanagement zeigt. Die Beobachtung und Thematisierung von Ungewissheit und Krise
hat sich so gesehen neuen theoretischen Kontexten gegeniiber zu 6ffnen, will sie fiir Lernen,
Arbeiten und Kompetenzentwicklung neue Impulse eréffnen, bzw. gewéahren.
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