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Die Einbindung von Projekten
in die soziale Organisation
eines Unternehmens

als Erfolgsfaktor

fiir die Projektarbeit

Biographie eines Projektes

Jiirgen Schulte

1 Projektmanagement als Verfahren: Konzept und
Probleme

Zunehmend hat die Nutzung von Projektmanagementverfahren in Unternehmen Einzug
gehalten, um Aufgaben bzw. Fragestellungen im Zusammenhang mit komplexen Struk-
turen und Wissenserfordernissen zu 16sen und eine Bearbeitung in der Linienorganisa-
tion nicht moglich erscheint. Die zeitliche Befristung und Einmaligkeit der Aufgabe
sind weitere Merkmale der Projektarbeit.

Mit der Verbreitung ist eine Vielzahl an Biichern und Artikeln tiber das Manage-
ment von Projekten erschienen. Dabei stand im Vordergrund, Hilfestellungen zur Struk-
turierung der Projektarbeit zu bieten. Stark geprigt wurde die Literatur von technisch-
organisatorsichen Aspekten der Planung, Steuerung und des Controllings von Projekten.
Neben Hilfestellungen durch Zeitplanungstools, Standardformulare, Berichtsvorlagen
etc. finden sich Organisationsmodelle, sowie Beschreibungen des Projektprozesses (vgl.
z. B. Schmidt 1994; Streich et al. 1996). Die Organisation des Projektes wird als hierar-
chischer Aufbau aus Projektteam, Projektleiter und bergeordneten Steuer- oder Len-
kungsgremien beschrieben. Bei komplexeren Projektmodellen finden sich zusitzlich
Subteams oder Teilprojekte, die eine weitere Unterstruktur des Projektteams bilden.
Gutachterkreise kénnen zur Beratung der Lenkungskreise eingesetzt werden. Der Pro-
jektverlauf wird hiufig als geradlinige Abfolge von verschiedenen Phasen dargestellt.
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DIE EINBINDUNG VON PROJEKTEN S

Die mit unterschiedlichen Begriffen dargestellten Managementverfahren sind
allerdings mehr als idealtypische Modelle anzusehen. Das “traditionelle” Projektma-
nagement versucht, die Schnittstelle zwischen Projekt und Gesamtorganisation durch
exakte Definition von Aufgaben, Rollen und Zielen zu bestimmen (vgl. Schmidt 1994;
Schelle 1996). Obwohl die definierten Rahmen und Organisationsformen unterschied-
lich sein konnen, ist es Ziel der Verfahren, dass eine Bearbeitung der Aufgaben im
Projekt unabhingig und ohne Stérungen durch das Gesamtunternehmen méglich wird.
Die Verkniipfung zum Gesamtunternehmen erfolgt in den Modellen durch die Ent-
scheidungsgremien oder Lenkungskreise, die Ziele definieren, Ressourcen bereitstellen
und Projektergebnisse abnehmen. Innerhalb dieser Vorgaben soll eine autonome Pro-
jektarbeit durchgefiihrt werden.!

Wihrend eine solche Organisation fiir Forschungsprojekte unter Laborbedingun-
gen oder fiir ingenieurwissenschaftliche Fragestellungen — z. B. bei Bauprojekten — eine
gewisse Giiltigkeit haben kann, treten bei Projekten in sozialen Organisationen aufgrund
der Reaktivitit des Untersuchungsgegenstandes zunehmend Probleme auf.? Diese haben
sich im Wesentlichen in zwei Bereichen gestellt: zum einen im Projektteam selbst als
sozialer Organisation, zum anderen in der wechselseitigen Verkniipfung zwischen Pro-
jekt und Unternehmen. Wihrend die dynamischen Gruppenbildungsprozesse (vgl. Ro-
senkranz 1990; Schattenhofer 1992) auf Projektteamebene zunehmend in neueren Pro-
jektmanagementverfahren Beachtung finden (vgl. Boy et al. 1994; IBO 1994), sind so-
ziale Prozesse im Spannungsfeld zwischen Projekt und Unternehmen bisher nicht aus-
reichend beachtet worden.

An dieser Schnittstelle gibt es verschiedene Beziehungen. Die offensichtlichste ist
die personelle Verkniipfung zwischen Projektbeteiligung und Linienaufgabe. Sofern die
Projektmitarbeiter bzw. -leiter nicht Vollzeit flir die Projektarbeit freigestellt werden, kon-
nen Rollenkonflikte auftreten, die aus Aufgaben und Zielen im Projekt bzw. in ihren sons-
tigen, unter Umstdnden gegensétzlichen, Linienfunktion resultieren. Diese Rollenkon-
flikte kénnen durch die parallele Einbindung in die sozialen Gruppen des Projektes und
der Linie verstirkt werden. Gleichzeitig kann eine persénliche Betroffenheit der Mitar-
beiter hinzutreten, wenn z. B. im Rahmen von Organisationsentwicklungs- oder Reengi-
nieringprojekten das eigene Aufgabengebiet Gegenstand der Untersuchung wird. Auf3er-
dem stoBen Projekte an vorhandene Macht- und Entscheidungsstrukturen, die durch die
Projektarbeit moglicherweise direkt oder indirekt verdndert werden.

Im folgenden Projektbeispiel soll an einem Praxisfall die Spannungslinie zwischen
dem Projekt bzw. der Projektorganisation und der Gesamtorganisation des Unterneh-

Neben diesem pointiert dargestellten Ansatz gibt es weitere Varianten, wie z. B. das ZOPP-
Verfahren, mit Einbindung der Betroffenen in einer Art Gutachterkreis, jedoch immer mit
selbstéindigen Projektteams (ZOPP -zielorientierte Projektplanung, von der Gesellschaft fur
technische Zusammenarbeit in Eschborn entwickeltes Verfahren, vgl. GTZ 1995/1997).

Zum Problem der reaktiven Messung siche ausflihriich: Schwarz 1987; Schnell u. a. 1989.




6 SCHULTE

mens dargestellt werden. Dabei zeigt das Beispiel, dass die geforderte Unabhé4ngigkeit
des Projektteams zwar formal existierte, aber personliche Betroffenheit, unterschiedliche
Zielvorstellungen, Machtanspriiche u. a. dazu fithrten, dass iiber die formelle Linienor-
ganisation und informelle Strukturen versucht wird, Einfluss auf das Projektteam und
das Projektergebnis zu nehmen.

Neben Verkniipfungen wihrend der Projektlaufzeit muss gefragt werden, welche
Bedeutung die Anwendung des Projektmanagementverfahrens fiir die Umsetzung der
Projektergebnisse hat. Spétestens in dieser Phase wird die Schnittstelle zwischen Unter-
nehmen und Projekt zum entscheidenden Faktor hinsichtlich der Akzeptanz der Projekt-
ergebnisse. Nach den Projektmanagementverfahren liegt die Verantwortung fiir diese
Schnittstelle beim Lenkungskreis bzw. Entscheidungsgremium. Dieses Gremium muss
die “Vermittlungsarbeit” leisten bzw. die Umsetzung des Projektergebnis veranlassen.
Da diese Gremien in der Praxis hdufig mit Vertretern unterschiedlicher Interessengrup-
pen besetzt sind, konnen sich Spannungslinien bilden.

Wie das vorliegende Beispiel zeigt, kann Projektarbeit nur storungsarm zu einem
Ziel gefuhrt werden, wenn innerhalb der Auftrags- und Entscheidungsebene eine ein-
heitliche Meinung tiber das Ziel bzw. die strategischen Rahmenbedingungen des Projek-
tes herrscht. Ist dies nicht der Fall, so kommt es zu einem Konflikt zwischen den Mei-
nungsfithrern oder ihren Stellvertretern innerhalb der Organisation. Diese Auseinander-
setzung fithrt zu einer Losung, die durch mikropolitische Prozesse in der Organisation
und weniger von fachlichen Losungen des Projektergebnisses bestimmt wird.> Obwohl
das Projekt gemiB den Regeln des Projektmanagementverfahren durchgefiihrt wurde,
konnte eine Auseinandersetzung nicht vermieden werden. Eine Begriindung konnte sein,
dass zu Beginn alle wesentlichen Beteiligten eingebunden waren, sich zum Ende des
Projektes die Gruppe der Projektbeteiligten stark erweiterte und diese nicht formal be-
riicksichtigt worden waren. Es waren Ziele und Interessen hinzugetreten, die zu Beginn
des Projektes nicht absehbar waren und durch die fehlende institutionelle Verzahnung
zwischen Projekt und sonstigen Beteiligten nur unzureichend in die Projektarbeit ein-
gebracht wurden.

2  Das Projekt

Das Projekt wurde in einer groferen Bank durchgefiihrt. Gegenstand war die Untersu-
chung einer relativ kleinen Kreditabteilung, die im Rahmen der Wiedervereinigung und
einer damit verbundenen Ausweitung der Geschiftsaktivititen stark gewachsen war.
Innerhalb von vier Jahren hatte sich der Personalbestand von 16 auf 27 Mitarbeiter er-

3 Zu mikropolitischen Ansitze siche z. B. Crozier/Friedberg 1979; Dick 1993.
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hoht, das Geschéftsvolumen im Neugeschift verachtfacht. Die Betreuung der Kunden
und die Bearbeitung der Kreditantréige erfolgte an zwei Standorten in Westdeutschland,
die in lokaler Nihe zu den Kundenschwerpunkten in den alten Bundesldndern lagen. Die
Markterweiterung in den neuen Bundeslédndern wurde iiber eine erhdhte Reisetatigkeit
abgedeckt.

Begonnen wurde das Projekt, nachdem sich das Neugeschift in den neuen Bun-
desléndern immer schwieriger darstellte und gleichzeitig Risikofille sichtbar wurden.
Der zustindige Leiter des Geschiftsbereiches erteilte den Aufirag, das Geschifisfeld und
die Organisation des Bereiches zu untersuchen. Auftragnehmer war die unternehmensei-
gene Organisationsabteilung, die als interne Consulting arbeitet. Im Wesentlichen sollte
die kiinftige Marktentwicklung eingeschitzt und die Organisation entsprechend aus-
gerichtet werden. Nach einer ersten Interviewrunde mit den Fithrungskriften des Berei-
ches wurden drei Problemebenen identifiziert:

1.  Die Aufbau- und Ablauforganisation der Abteilung konnte das schnelle Wachstum
des Geschiftsvolumens und die Zunahme der Mitarbeiter nicht bewiltigen.

2. Der Mitarbeiteraufbau konnte weder durch Schulungen noch durch eine entspre-
chende Organisationsstruktur aufgefangen werden. Erschwerend kam hinzu, dass
iiberwiegend Berufsanfinger und Mitarbeiter anders gelagerter Bereiche in das
Geschifisfeld kamen, die nicht iber das nétige Know-how verfiigten.

3. Die Situation in den neuen Bundesléindern brachte auch fiir die vorhanden Mitar-
beiter gednderte Anforderungen und machte zusitzliches Wissen notwendig.

Zur Analyse dieser Probleme wurden Mitarbeiterworkshops durchgefiihrt, zusitzlich in
Einzelinterviews Abléufe der Kernprozesse erhoben, Dokumentationen der Kompetenz-
regelungen und Zustindigkeiten gepriift sowie die Kundenstruktur analysiert und die
Kundenstandorte kartographiert. Da die Kreditbearbeitung im Wesentlichen DV-gestiitzt
abgewickelt wird, wurden die vorhanden Systeme ebenfalls hinsichtlich ihrer Schwach-
stellen und moglicher Verbesserungsoptionen sowie der Wechselwirkungen zwischen
EDV-Systemen und Ablauforganisation betrachtet.

Ein zweiter Block der Untersuchung beschiftigte sich mit der Entwicklung des
Marktes und den Anforderungen der Kunden an die Bank. Neben der Frage, welches Ge-
schiftsvolumen der Markt kiinftig bieten wiirde, waren die Konkurrenzsituation, die
Produktplatte und die Probleme der Abwicklung wichtige Parameter. Diese externen Fak-
toren stellten den Rahmen dar, in dem und an dem sich eine kiinftige Organisation des
Bereiches auszurichten hatte. Bisher fand das Kreditgeschift schwerpunktmiBig als
sogenanntes “Bring-Geschaft” statt. Durch den groBen Finanzierungsbedarf in den neuen
Bundeslédndern musste keine aktive Akquisition betrieben werden. Im Wesentlichen
reagierten die Mitarbeiter der Abteilung auf Anfragen der Kunden bzw. bearbeiteten
Kreditantrage die ins Haus gebracht wurden. Die sich langsam abzeichnenden Risiken
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sowie eine zunehmende Konkurrenzsituation lieBen Uberlegungen aufkommen, kiinftig
eine aktive Kundenbetreuung aufzubauen. Die Berechnung einer “giinstigen” Zielkun-
denstruktur und damit verbunden eine strategische Aussage zur Zukunft der Abteilung
war der dritte zu bearbeitenden Themenblock.

Im Rahmen des Projektes erstellte Dokumente, z. B. Interview-, Sitzungs- und
Workshopprotokolle, sowie darauf aufbauend Projektmaterial und Ausarbeitung sind die
Grundlage des Artikels. Als sich innerhalb des Projektes zunehmend komplexere Struk-
turen entwickelten, in denen die mikropolitische Ebene im Unternehmen an Bedeutung
gewann, wurden diese Beobachtungen vom Autor zusitzlich protokolliert. Da der Autor
federfiihrend am Projekt beteiligt war, konnen Prozesse und Strukturen im Zusammen-
hang mit dem Projekt und der Arbeit des Lenkungsgremiums detailliert nachgezeichnet
werden. Gleichzeitig konnte durch zeitlichen Abstand Distanz geschaffen werden, die
eine kritische Reflexion der Abldufe und Ereignisse erméoglicht.

3  Entscheidungsstrukturen und Organisationssystematik

Innerhalb der Bank existiert ein Projektmanagementverfahren als Grundlage zur Durch-
fithrung von Projekten. In Anlehnung an die Literatur soll eine Projektorganisation los-
gelost von der Linienorganisation, rein sachbezogen aufgebaut werden. Die mitarbeiten-
den Personen im Projekt und in den Projektgremien sind aus ihrer sonstigen Weisungs-
abhangigkeit bzw. -befugnis entbunden und innerhalb der Aufbauorganisation des Pro-
jektes unterstellt. Erst nach Abschluss der Projektarbeiten sollen die Ergebnisse den Ent-
scheidungsgremien vorgestellt werden.

Die Einbindung der Mitarbeitervertretung erfolgt bei Projektbeginn durch eine
Unterrichtung und nach Abschluss durch ein formales Mitbestimmungsverfahren. Sei-
tens der Mitarbeitervertretung wird eine Mitarbeit in Projekten abgelehnt, da befiirchtet
wird, dass mehrheitlich im Projekt getroffene Entscheidungen mitgetragen werden miis-
sen und die Moglichkeit zur Ablehnungen von Ergebnissen eingeschriankt wird. Aus
diesem Grund spielt die Mitarbeitervertretung in der formalen Projektorganisation keine
Rolle.

Fiir das vorgestellte Projekt ergab sich zunéchst ein zweistufiger Aufbau. Neben
dem Projektteam wurde ein Lenkungskreis eingerichtet. Wihrend das Team die Untersu-
chung konzepiert und durchfiihrt, ist der Lenkungskreis nach der Idee der Projektorga-
nisation fiir die Sicherung der Rahmenbedingungen zustéindig. Die Berichtslinie an den
Vorstand erfolgt nicht direkt an alle Vorstandsmitglieder, sondern tiber das fiir diesen
Bereich zustindige Vorstandsmitglied. Diesen als Bereichsvorstand bezeichneten Vor-
standsmitgliedern kommen zwei Funktionen zu: Zum einen entlasten sie das Arbeitsvo-
lumen des Gesamtvorstandes, da sie als Filter entscheiden, welche Informationen in den
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Gesamtvorstand eingebracht werden. Zum anderen setzen sie Rahmenbedingungen fur
die unterstellten Bereiche.

In dem skizzierten Projekt setzte sich das Team aus Mitarbeitern der Organisations-
abteilung des Unternehmens zusammen. Der Lenkungskreis war mit dem Auftraggeber
des Projektes - zugleich Leiter des Marktgeschiftsbereiches - und dem Leiter der Organi-
sationsabteilung besetzt. Wihrend des Projektes wurden die Mitarbeiter und der Leiter
der untersuchten Abteilung, im folgenden Kreditabteilung A genannt, umfangreich in die
Projektarbeiten, sowohl in der Erhebungs- wie in der Losungsfindungsphase, eingebun-
den. Formal gehorten sie aber nicht dem Projektteam an. Legt man diese Projektorganisa-
tion iiber die bestehende Linienorganisation so ergibt sich fiir die erste Projektphase fol-
gendes Bild:

Abb. 1: Projekt- und Linienorganisation
Bereichsvorstdnde Bereichsvorstande
Steuerung Marktbereiche

Auftraggeber

Leiter
Kreditabteilung A
(untersuchte
Organisationseinheit)

[

Mitarbeiter
Kreditabt. (unters.
Organisationseinheit)

Auftragnehmer

_; im Rahmen der Projektorganisation beteiligte Personen

Da das Projekt weder auf der Ebene der Projektmitarbeiter, noch auf der Ebene des
Lenkungskreises von Mitarbeitern in Vollzeit, also als ausschlieBliche Aufgabe wahr-
genommen wurde, wechselten die beteiligten Personen stindig zwischen Rollen, die sie
im Rahmen dieser Projektorganisation hatten und Rollen, die ihnen aufgrund der Linien-
organisation zugewiesen sind.
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4  Zum Projektverlauf
4.1 Projektphasel

Nach der Erteilung des Projektaufirages erstellte das Projektteam eine Projektplanung
mit zwei Phasen. In der ersten Phase sollte fiir alle oben skizzierten Problemfelder eine
Ist-Erhebungen sowie entsprechende Auswertungen und Analysen durchgefiithrt werden.
Zur Hilfte der Projektlaufzeit sollte ein Statusbericht durch das Team angefertigt und dem
Lenkungskreis vorgestellt werden. In der zweiten Phase war die Ausarbeitung von
Lgsungsansitzen und das Erstellen eines Abschlussberichtes vorgesehen. Der Abschluss-
bericht sollte, nach Abnahme durch den Lenkungskreis, zur Entscheidung den zustéindi-
gen Marktbereichsvorstinden vorgelegt werden. Zu diesem Zeitpunkt war nicht vorge-
sehen, dass sich weitere Vorstandsmitglieder oder der Gesamtvorstand mit diesem Thema
beschiftigen.

Zunichst verlief das Projekt entsprechend der Planung. Allerdings liefien sich die
Phasen inhaltlich nicht immer eindeutig trennen. So zeichneten sich z. B. in den Work-
shops neben der Erhebung der Problemfelder bereits erste Losungsansitze ab. Dabei wa-
ren zwei organisatorische Aspekte fur die Mitarbeiter des Bereiches besonders wichtig:

1. Essollte eine selbstéindige Kundenbetreuung, bestehend aus zwei Mitarbeitern auf-
gebaut werden, die eine intensive Kundenbetreuung vor Ort - auch in den neuen
Bundestandern - gewihrleisten wiirde und kiinftig vermehrt aktiv Akquisition be-
treiben sollte.

2. Zunehmend wurde deutlich, dass die bisherige Aufteilung der Bearbeitung auf zwei
Standorte organisatorisch und wirtschaftlich nicht sinnvoll war und eine Zusam-
menlegung an einen Standort unvermeidlich sein wiirde. Die Kundennihe wire
durch eine solche Mafinahme nicht beriihrt gewesen, da die Betreuung in der Regel
beim Kunden stattfand und durch den Aufbau der Kundenbetreuung noch verbes-
sert wiirde.

Fir die Mitarbeiter waren mit diesen Verinderungen zwei Probleme verbunden: Die alte
Titigkeit der Bearbeitung umfasste regelmiBige Kundenbesuche vor Ort, um eine entspre-
chende Betreuung zu gewihrleisten und die Richtigkeit der Angaben vor Ort zu iiber-
priifen. Im Rahmen der Workshops wurde den Mitarbeitern deutlich, dass sich durch den
Aufbau der Kundenbetreuung diese Reisetitigkeit stark vermindern wird. Da die Mit-
arbeiter in allen Workshops eine Arbeitsiiberlastung ansprachen, wire zunichst davon
auszugehen gewesen, dass diese Entlastung von ihnen begriift worden wire. Auf der ra-
tionalen Ebene wurden diese Punkte, wie Verbesserung bzw. Intensivierung der Kunden-
betreuung und Entlastung der Bearbeitungsmitarbeiter von Reisetitigkeit positiv disku-
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tiert. In einigen AuBerungen wurde der emotionale Widerstand deutlich, da die Rei-
setitigkeit als interessante Erweiterung der Bearbeitungstitigkeit empfunden wurde.

Die Zusammenlegung der Standorte stellte nur fur einen kleinen Teil der Mit-
arbeiter ein Problem dar. Die Mitarbeiter, deren Standort aufgelost werden sollte,* re-
agierten mit unterschiedlichen Aktivititen: Zwei Mitarbeiter begriiten die Planungen
und bewarben sich auf andere Stellen bzw. wollten an den anderen Standort des Ge-
schiftsfeldes iiberwechseln. Zwei Mitarbeiter wandten sich an die Mitarbeitervertretung
mit der Bitte, flir eine Standortsicherung einzutreten.

Entgegen seinem sonst geiibten Verhalten versuchten die Mitarbeitervertreter auf-
grund dieser Intervention, auf die laufende Projektarbeit Einfluss zu gewinnen. Einerseits
wurde in mehreren Gesprichen mit dem Projektteam darum gebeten, die Option “Stand-
ortaufgabe” nicht mehr zu beriicksichtigten. Zum anderen wurden informelle Kontakte
zu einem Marktvorstand genutzt, ihn auf die Problematik hinzuweisen und die ablehnen-
de Position der Vertretung deutlich zu machen.

Zum Ende der ersten Phase hatte das Projekt somit zusétzlich zur Ist-Aufnahme be-
reits erste Anhaltspunkte fiir eine Losungsausarbeitung erhalten. Gleichzeitig wurden
durch die Erhebungen (Interviews, Workshops) auch Aktivititen der betroffenen Mitar-
beiter ausgelost. Da das Ende der ersten Projektphase in eine Ferienzeit fiel, fand keine
Sitzung des Lenkungskreises statt. Der vom Projektteam erstellte Statusbericht, der die
wesentlichen Ergebnisse der Ist-Aufnahme dokumentierte, wurde den Lenkungskreismit-
gliedern schriftlich zugestellt.

Somit erfolgte keine Diskussion iiber die Ist-Aufnahme und die skizzierten, ersten
Losungsoptionen. Auch Wiinsche und Befiirchtungen der Mitarbeiter konnten nicht in
Abstimmung zwischen Lenkungskreis und Projektteam bewertet werden. Nachdem der
Statusbericht ohne grofiere Kommentare durch die Lenkungskreismitglieder blieb, setzte
das Projektteam die Arbeit ohne Anderungen mit der Phase der Losungsausarbeitung
fort.

4.2 Erste Projektergebnisse

Die Auswertung der Daten hinsichtlich der Mengengeriiste, der Gestaltung eines effi-
zienten Einsatzes von DV-Technik und der Anregungen der Mitarbeiter in den Works-
hops lieferten weitere Kriterien fiir eine Standortbiindelung. Durchgehend wurde die
heutige Bearbeitung, in der jeder Sachbearbeiter Zustéindigkeiten fiir bestimmte Kunden
hatte, als unbefriedigend empfunden. Hier herrschte der Wunsch der Mitarbeiter nach ei-
ner Differenzierung in stérker akquisitorisch-kundennahe und bearbeitend-interne Titig-

4 Im folgenden Standort 1 genannt. Er umfasste zur Zeit der Untersuchung 6 Mitarbeiter, da-

von 1 Aushilfe. Detaillierte Beschreibung des Standortes siche unten.
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keiten vor. Kritik gab es an der GroBe der Gruppen unterhalb der Hauptsachbearbeiter,
die informell bereits geteilt worden waren (vgl. Abbildung 2).

Abb. 2:  Organisation der untersuchten Kreditabteilung bei Untersuchungsbeginn

Standort 1 : Standort 2
|
|
|
|
1
.
I T 1 1
1 Hauptsach- || 1 Hauptsach- 1 Hauptsach-
bearbeiter | bearbeiter bearbeiter
i ca e el il wiak 2 S PSP
l - | Registratur Schreibdienst
5 Sachbearbeiter ||| 1 Mitarbeiter 2 Mitarbeiter informelie
| Teilung der
Hauptsachbe-
) ! 1 I arbeitergruppen
| 1 erster 1 erster 1 erster 1 erster
| |Sachbearbeiter mit| [Sachbearbeiter mit] | Sachbearbeiter mit| |{Sachbearbeiter mit
| |3 Sachbearbeitern | |2 Sachbearbeiten | |2 Sachbearbeitern| |2 Sachbearbeitern
|
|

Durch die Einzelsachbearbeitung und das vorgeschriebene Vier-Augen-Prinzip musste
jeder Fall mit dem Hauptsachbearbeiter durchgesprochen werden. Durch die Gruppen-
groBe und die zwei Standorte war eine Vertretung oder ein Know-how-Austausch, auf
Hauptsach- und Sachbearbeiterebene nur schwer zu realisieren.

Das Projektteam versuchte, die Anregungen aus dem Workshop weitestgehend ein-
zubeziehen. Das neue Organisationsmodell (vgl. Abbildung 3) beinhaltete die Ein-
fithrung einer Gruppensachbearbeitung mit Kundenzustindigkeit der Gruppen, so dass
eine durchgehende Ansprechbarkeit fiir den Kunden und eine gegenseitige Vertretung
in der Gruppe gewihrleistet wire. Durch die Besetzung jeder Gruppe mit einem Speziali-
sten und die Entkopplung von Leitungs- und Spezialistenfunktion sollte der “Flaschen-
hals” in der Leitung vermindert werden. Gleichzeitig sollten die Moglichkeiten des
trainings-on-the-job eingefihrt werden. Die gebildeten Gruppengréfen von vier bis fiinf
Mitarbeitern entsprachen den “Idealvorstellungen”, die von den Mitarbeiter in allen
Mitarbeiterworkshops unabhéngig voneinander genannt wurden.
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Durch die Bildung von Neugeschiifts- und Bestandsbearbeitung wurde zudem den
Mitarbeiterwiinschen, nach einer stérker innen- bzw. auBenorientierten Tatigkeit Rech-
nung getragen. Die gewihlte Gruppenaufteilung macht kiinftig auBerdem eine Vereinfa-
chung von Prozesse moglich und bot die Chance, in den Gruppen Know-how-Biindelun-
gen zu erreichen. Durch zusitzliche Unterschriftskompetenzen, die den Kundenbetreuern
zugeteilt werden sollten, wiirde eine Entlastung des Leiters erreicht, ohne das gliltige
Vier-Augen-Prinzip einzuschrinken.

Abb. 3:  Organisationsvorschlag des Projektteams

Geschdftsbereich
[
[ 1
Leiter Kunden-
Bearbeitung betreuung
I
! I { 1
Neugeschaft Neugeschaft Neugeschaft Verwaltung N.N. (Nord)
Team 1 Team 2 Team 3 u. Bestand
N.N. (Sud)
Je Team
1 Leiter

« 1 Spezialist fur GroR-
engagements und
gewerbliche Argrarfinanz.

* 2-3 SB nach Auslastung

4.3 Projektphase I1

Ohne Kenntnis des Projektteams fand parallel zu den Arbeiten der zweiten Projektphase
eine Unterredung zwischen den Geschifisbereichsleiter des Marktbereiches (Auftrag-
geber) und dem Leiter einer benachbarten Kreditabteilung (B), die nicht Gegenstand der
Untersuchung war, statt. Hierbei wurden zwei wesentliche Rahmensetzungen fiir das
Projekt getroffen: Der Leiter der Kreditabteilung B erhielt eine informelle Gutachterrolle,
so dass alle fiir den Lenkungskreis erstellten Unterlagen an ihm weitergereicht wurden.
Dariiber hinaus priifte er in dem zu untersuchenden Bereich stichprobenartig die
Geschiiftsabwicklung und nahm an Besprechungen tiber Kundenfille teil. Von diesen
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Vereinbarungen erfuhr das Projektteamn zunéichst nichts. Damit sah die “informelle Pro-
jektorganisation” wie folgt aus (vgl. Abbildung 4):

Abb. 4:  Projektbeteiligte nach Zwischenbericht / 2. Projektphase

Bereichsvorstdnde Bereichsvorstdande
Steuerung Marktbereiche

1
Leiter Leiter
Kreditabteilung A Kreditabteilung B
(untersuchte (informeile
Organisationseinheit) Gutachterrolie)

I

Mitarbeiter
Kreditabt. (unters.
Organisationseinheit)

| im Rahmen der Projektorganisation beteiligte Personen

Auf Wunsch des Projektauftraggebers (Geschéftsbereichsleiter Marktbereich I) fand in
der zweiten Projektphase eine bisher nicht vorgesehene Sitzung des Lenkungskreises
statt. In dieser Sitzung wurde der Leiter der Kreditabteilung B in die Runde eingefiihrt,
ohne dass ihm eine definierte Funktion innerhalb des Projektes zugewiesen wurde. In
dieser Sitzung stellte der Kreditabteilungsleiter B ein Organisationsmodell vor, das vor-
sah, die Bearbeitung der untersuchten Kreditabteilung A in vier Teile zu untergliedern.
Geschifte mit kleinen Kreditvolumen sollten in einer Organisationseinheit gebiindelt und
“irgendwo” angegliedert werden. An drei verschiedenen Standorten, in denen die Kre-
ditabteilung B vertreten war, sollte jeweils eine Einheit der bisherigen Kreditabteilung
A, mit grofiem Kreditvolumen angegliedert werden. Wihrend zwei dieser Standorte mit
den heutigen Standorten der untersuchten Kreditabteilung A identisch waren, sollte das
Geschiftsfeld in den neuen Bundesldndern als “strategischer Standort” einen Bearbei-
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tungsstandort erhalten — wiederum zusammen mit einem existenten Standort der Kredit-
bearbeitung B.

Dieses Modell wurde vom Projektteam zur weiteren Priifung in die Studie aufge-
nommen. Aus organisatorisch-fachlicher Sicht wurde es jedoch verworfen, da die Zerle-
gung des Bereiches das vorhandene Know-how iiber die Standorte verteilt hitte. Das Mo-
dell stand damit dem Ziel des Projektes, eine Know-how-Biindelung und einen Know-
how-Aufbau zu erreichen, entgegen. Zusitzlich wiren die gewiinschten Effektivititsge-
winne, die bei der Zusammenlegung der Standorte angestrebt wurden, nicht zu realisieren
gewesen. Vorteile dieses Modells fur den untersuchten Kreditbereich A waren nicht zu
erkennen. Gleichzeitig bekam die Organisationsabteilung Hinweise, dass die Kreditab-
teilung B Probleme mit Personalstrukturen und -kapazititen hatte, so dass hierin eine mog-
liche Begriindung des Organisationsmodell des Leiters B vermutet werden konnte.

Nach Priifung des alternativen Organisationsmodells erstellte das Projektteam
einen vorldufigen Abschlussbericht, in dem sowohl das Modell des Projektteams das
Modell des Abteilungsleiters B — mit Darstellung der Gegenargumente — sowie weitere
Ausarbeitungen und Berechnungen enthalten waren. Der Bericht wurde dem Lenkungs-
kreis schriftlich zugestellt.

Nach Abschluss von Projekten der Organisationsabteilung ist es geiibte Praxis, die
Berichte dem Geschiftsbereichsleiter Steuerung, dem Vorgesetzten des Leiters der Orga-
nisationsabteilung, zur Verfiigung zu stellen. Hintergrund ist in der Regel weniger eine
Beteiligung am Projekt, was bis zu diesem Zeitpunkt auch nicht erfolgt war, sondern eine
allgemeine Unterrichtung iiber die Ergebnisse, die in seinem Geschéftsbereich erarbeitet
werden (Berichtsweg der Linie). Nach einem Gesprich mit seinem zusténdigen Vorstand
regte Geschiftsbereichsleiter Steuerung an, die Fragestellung der Untersuchung zu erwei-
tern. Untersucht werden sollte nun, ob die Bank kiinftig tiberhaupt in diesem Geschifts-
feld vertreten sein sollte. Seiner Vermutung nach sei dieses Geschifisfeld zu risikotrich-
tig und wiirde in Zukunft nicht besonders ertragreich sein. Dieser strategische Aspekt
sollte, auch unter Beriicksichtigung von Ressourcen und Risiken in der néchsten Sitzung
des Lenkungskreises diskutiert werden. In der 3. Lenkungskreissitzung, in der planmaBig
der vorgelegte Entwurf des Endberichtes diskutiert werden solite, wurde diese Frage
erértert und ein zusitzlicher Auftrag an das Projektteams gegeben. Dabei sollte eine Port-
folioanalyse des Kundenbestandes und verschiedene Rentabilitéitsberechnungen durch-
gefithrt werden.

Die zusitzlichen Berechnungen konnten die Vermutung nicht bestitigen, die inner-
halb des Lenkungskreises diskutiert wurde. Risiko und Rentabilit4t des Bereiches lagen
im Durchschnitt der Gesamtaktivititen der Bank. Auch die Portfolioanalyse der Kunden
brachte keine besonderen Problemfelder oder -schwerpunkte. Aufgrund der Berechnun-
gen ergaben sich keine neuen Erkenntnisse, die eine Anderung der vorgeschlagen Or-
ganisationsmafinahmen, z. B. hinsichtlich der Standorte, bedingt hétten.



16 SCHULTE

Der erweiterte Bericht wurde den Mitgliedern des Lenkungskreis und den beiden
Leiter in der Kreditabteilungen zugesandt. Der Geschiftsbereichsleiter Steuerung erhielt
einen erginzten Bericht. Daraufhin beauftragte dieser zwei weitere Abteilung, die Markt-
forschung und die Strategieabteilung, die Aussagen des Berichtes im Hinblick auf Markt-
chancen, Rentabilitit und strategische Ausrichtung zu priifen. Obwohl beide Abteilungen
in der ersten Projektphase, durch Anfragen des Projektteams nach Datenmaterial als “In-
formationslieferanten” genutzt wurden, waren sie als Akteure bisher nicht beteiligt. Zum
Ende des Projektes waren damit folgende Bereiche aktiv beteiligt (vgl. Abbildung 5):

Abb. 5:  Formelle und informelle Projektbeteiligte

Bereichsvorstinde Bereichsvorst4nde
Steuerung Marktbereiche
Geschéftsbereichsleiter
Steuerung

T

~ |
Leiter Leiter
) . Kreditabteilung A Kreditabteilung B
Strategieabteilung (untersuchte (informelie
Organisationseinheit) Gutachterrolle)

l

Mitarbeiter
Kreditabt. (unters.
Organisationseinheit)

Marktforschung

im Rahmen der formalen Projektorganisation beteiligte Personen

Die formale Projektorganisation, bestehend aus Projektteam und Lenkungskreis, war
mehrmals um informelle Beteiligte ergénzt worden. Die informellen Beteiligten hatten
im Rahmen des Projektmanagementverfahren keine definierten Rollen und Aufgaben.
Dadurch fand weder eine Zusammenarbeit zwischen Projektteam und informell Be-
teiligten statt, noch gab es die Moglichkeit fiir Projektleiter oder Lenkungskreis steuernd
tatig zu werden. Der Berichtsweg dieser zusitzlichen Akteure war direkt auf ihre Linien-
vorgesetzten gerichtet, in Teilaspekten fand eine Parallelarbeit zum Projektteam statt.
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4.4 Projektende

Trotz der verschiedenen Ausarbeitung und Stellungnahmen stellt der Geschiftsbereichs-
leiter des Marktbereiches (Projektaufiraggeber) den Abschlussbericht den zustéindigen
Vorstandsmitgliedern vor. Bei der Diskussion in der Bereichsvorstandssitzung verinderte
sich die Sachlage erneut. Die im Bericht enthaltenen Wirtschaftlichkeitsberechnungen
gingen von unzutreffenden Angaben des untersuchten Kreditbereiches aus. Der Leiter
der Kreditabteilung A musste einrdumen, dass kurzfristig mit héheren, risikobedingten
Ausfillen zu rechnen sei.

Vom Vorstand der Steuerungsbereiche wurde vor dem verénderten Hintergrund
verstirkt gefordert, den Bereich zu schliefen. Die Marktbereichsvorstidnde konnten sich
mit der Ablehnung dieser Losung jedoch durchsetzen und beauftragten die Revision mit
einer weiteren Untersuchung. Mit der Vorlage des Berichtes wurde das Projekt fiir das
Projektteam durch den Auftraggeber beendet.

Nach Vorlage des Revisionsberichtes wurde vom Gesamtvorstand beschlossen, das
Geschiftsfeld zunichst zwei Jahre weiterzufithren. Dabei sollte allerdings kein aktiver
Marktangang gesuchtund keine Kundenbetreuung aufgebaut werden. Die Neugeschiiftsak-
tivitdten waren durch vorgegebene Kriterien stark begrenzt. Die bestehende Altstruktur
wurde um zwei Risikobearbeitungsgruppen zur Bearbeitung der ausgefallenen Kredite
erweitert. Die Leitung der Abteilung und dieser beiden Gruppen wurde Mitarbeitern tiber-
tragen, die aus anderen Geschifisbereichen kamen. Mit dieser Ldsung konnte sich im Vor-
stand weder die Seite, die eine Auflssung des Bereiches gefordert hatte, noch die Vertreter
des Bereiches, die nach wie vor an einem Ausbau interessiert waren, durchsetzen.

Die Mitarbeitervertretung war seit den Interventionsversuchen zum Ende der ersten
Projektphase nicht mehr in Erscheinung getreten und wurde von der Entwicklung iiber-
rascht. Der Beschluss des Gesamtvorstandes wurde aber akzeptiert, da beide bisherigen
Standorte der Kreditabteilung A erhalten blieben. Zudem hatten die im Bereich angesam-
melten Risiken eine GréBenordnung erreicht, bei der von der Mitarbeitervertretung die
alte Entscheidungsstruktur nicht mehr verteidigt werden konnte, zumal hinsichtlich der
Leitungsposition kein gesetzliches Mitbestimmungsrecht besteht.

5 Rollen, Rollenkonflikte und Auswirkungen auf das Projekt

Nachdem die Projektorganisation und der Projektverlauf dargestellt wurde, stellt sich die
Frage, wie sich die entsprechenden Verldufe und Handlungen der beteiligten Personen
erkldren lassen.

Das Projektteam selbst war ausschlieBlich mit Mitarbeitern der Organisationsabtei-
lung besetzt. Obwohl keiner dieser Mitarbeiter Vollzeit im Projekt arbeitete, kam es hin-
sichtlich der inhaltlich-fachlichen Interessenlage zu keiner Uberschneidung mit anderen
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Arbeitsgebieten. Zu Beginn des Projektes arbeitet das Team auf Basis des im Haus giil-
tigen Projektmanagementverfahrens im oben dargestellten Ziel- und Zeitrahmen. Be-
troffene Mitarbeiter aus den Bereichen wurden in Form von Interviews und Workshops
in die Projektarbeit eingebunden.

Ziel- bzw. Rollenkonflikte fur die Mitarbeiter des Projektteams gab es gegen Ende
der zweiten Projektphase. Neben den Anforderungen des Projektauftraggebers (Ge-
schéftsbereichsleiter Marktbereich I) wurden zunehmend Ziele seitens der Linienvor-
gesetzten in das Projekt eingebracht, ausgelost durch die Vorstellung des Vorstandes
Steuerung. Formal blieb das Projektmanagementverfahren gewahrt, da der Leiter der Or-
ganisationsabteilung als direkter Vorgesetzter der Projektteammitarbeiter zusammen mit
dem Geschifisbereichsleiter des Marktbereiches das Entscheidungsgremium bildete. In-
haltlich wurden aber widerspriichliche Zielanforderungen gestellt, die vom Projektteam
nur durch die parallele Darstellung der unterschiedlichen Losungsoptionen bewiltigt wer-
den konnten. Entsprechend wurden im Abschlussbericht neben der Darstellung des er-
arbeiteten Losungsmodells auch andere Optionen, z. B. das Modell des Kreditabteilungs-
leiters B oder die Auflosung des Bereiches, dargestellt und erldutert. Den versuchten In-
terventionen der Mitarbeitervertretung zum Ende der ersten Projektphase wurde mit Ver-
weis auf das giiltige Projektmanagementverfahren und auf die entsprechenden Mitbe-
stimmungsverfahren begegnet.

Wiirde man hier die Betrachtung des Projektes bzw des Projektmanagmentverfah-
rens bezogen auf das Fallbeispiel beenden, so scheint es, dass sich das Verfahren bewéhrt
hat. Die gesteckte Aufgabe des Projektteams wurden mit dem Abschlussbericht formal
erfiillt, wenn auch kein eindeutiges Projektergebnis erzielt werden konnte. Nun wird der
Projekterfolg in der Praxis nicht nur an der Vorlage des Abschlussberichtes zu messen
sein, auch wenn Beratungsauftrige von Consultants haufig in dieser Form abgeschlossen
werden. Nach diesem Beratungsverstéindnis ist die Umsetzung der erarbeiteten Beratungs-
ergebnisse dann Aufgabe und in der Verantwortung der Organisation selbst. Zusehens
dndert sich dieses Verstindnis und die Frage der Umsetzung der Ergebnisse bekommt
in der Diskussion um den Erfolg des Projektes verstirkt Bedeutung.

Da die Projektergebnisse - zumindestens vorldufig - nicht zur Umsetzung gekom-
men sind, ist eine Analyse mit erweitertem Focus notwendig. Wie in der Beschreibung
des Projektes bereits deutlich wurde, gab es neben den direkt am Projekt Beteiligten wei-
tere Akteure, deren Interessen und Rollen in diesem Zusammenhang zu hinterfragen sind.
Aufgrund der Grofle der Kreditabteilung und der formulierten Ziele fand das Projekt
zunéichst auBerhalb des betroffenen Bereiches kein weiteres Interesse. Fir den Vorstand
der Bank sind Untersuchungen dieser Art, bei der zu Beginn mit Anderungen verschied-
ener Abliufe oder der Einrichtung von zwei Kundenbeteuerstellen gerechnet werden
konnte, von nachgeordnetem Interesse. Das Interesse der Vorstinde wurde jedoch ge-
weckt, als erste Projektergebnisse deutlich wurden. Besonders die Offenlegung der vor-
handen Risiken sowie die sich abzeichnende Aufgabe eines Standortes trugen hierzu bei.
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Der Vorstand Steuerung verfolgte prinzipiell ein Unternehmenskonzept, das als
wesentlichste ZielgroBe die Konzentration auf das Kerngeschift beinhaltete und in der
Umsetzung stark an Rationalisierungsgewinnen orientiert ist. Vor dem Hintergrund der
wirtschaftlichen Situation wurde von ihm gefordert, den Bereich zu schlieen, da er nicht
dem direkten Kerngeschéft der Bank zuzuordnen war. Notwendige Investitionen in Perso-
nalentwicklungsmafinahmen und DV-Optimierungen, die Folge der Umsetzung der Vor-
schlige des Projektes gewesen wiiren, wurden von ihm als zusétzliche Argumente fiir eine
Schliefung angesehen.

Demgegeniiber verfolgte der Vorstand des Marktbereiches verstérkt die Politik
einer Losungsfindung iiber die Befriedigung moglichst vieler Interessengruppen. In der
Kreditabteilung selbst gab es dabei mindestens zwei Interessengruppen. Zum einen die
Mitarbeiter, die mglichst weitgehend die alte Organisation, vor allem die bisherigen
Standorte, beibehalten wollten. Zum anderen die Gruppe der Mitarbeiter, die sich durch
eine Veriinderung Verbesserungen hinsichtlich der Arbeitsbelastung aber auch hinsicht-
lich ihrer Karriereoptionen erwarteten. Die Mitarbeiter, die durch eine Zusammenlegung
der Standorte negativ betroffen wurden, konnten Ihre Interessen iiber die Mitarbeiterver-
tretung gegeniiber dem Vorstand transparent machen. Da das Thema der “Standortschlie-
Bungen”, unabhingig vom konkreten Projekt, fur die Mitarbeitervertretung ein sensibles
Generalthema ist, wurde es entsprechend gegeniiber dem Vorstand als Grundsatzfrage
vertreten. Durch den Geschéftsbereichsleiter des untersuchten Bereiches wurden dem
Vorstand zusitzlich Interessen derer signalisiert, die langjihrige Verantwortung in dem
Bereich trugen. Diese pladierten fiir moglichst geringe Verdnderungen und schlugen
lediglich den Aufbau der Kundenbetreuung ohne sonstige organisatorische Anderungen
vor. Hauptmotive waren vermutlich, dass die Fithrungskrifte ihre Position sichern und
bisherige Entscheidungsvorgiinge, die u. a. zu der Risikosituation des Bereiches gefiihrt
hatte, nicht nidher untersucht sehen wollten. Die Gruppe der Mitarbeiter des Bereiches,
die bereit waren zu Verénderungen — anzahlméBig die groBte Betroffenengruppe — fand
keine Moglichkeit, ihre Einstellung gegeniiber dem Marktvorstand zu kommunizieren.
Entsprechend versuchte der Vorstand, den Bereich mit méglichst geringen Anderungen
weiterzufihren.

Der Auftraggeber, der Geschdifisbereichsleiter des Marktbereiches, nahm von Be-
ginn an eine Doppelrolle ein. Als Auftraggeber und Mitglied im Lenkungskreis hatte er
die Aufgabe, Projektergebnisse zu beurteilen und eine Umsetzung der Ergebnisse zu be-
treiben. Als Geschiftsbereichsleiter des ihm unterstellten Bereiches trug er gleichzeitig
in der Vergangenheit Fihrungsverantwortung und die Verantwortung fiir Kreditentschei-
dungen in diesem Bereich. In dieser Funktion betrachtete er die Projektergebnisse als
Bewertung seiner Titigkeit, die es zu rechtfertigen galt. Vor dem Hintergrund, dass sein
zustindiger Vorstand wenig Anderungsbereitschaft zeigte, die Projektergebnisse starken
Anderungsbedarf deutlich machten, suchte er Unterstiitzung, indem er den Leiter der be-
nachbarten Bearbeitungseinheit in das Projekt einbezog. Dieser legte, wie oben darge-
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stellt, einen Organisationsvorschlag vor, der eine Verschmelzung der untersuchten Kredit-
abteilung (A) und seiner eigenen Kreditabteilung (B) vorsah, vermutlich um Probleme
in seinem Bereich zu 16sen.

Da der Vorstand bzw. der ihm nachgeordnete Geschdfisbereichleiter Steuerung sei-
ne Interessen nicht ausreichend in den Ergebnissen des Projektteam beriicksichtigt fand,
zog er weitere, bisher nicht beteiligte Einheiten hinzu. Durch Stellungnahmen der Markt-
forschung bzw. der Strategieabteilung sollte die Zukunft fiir dieses Geschiftsfeld zusitz-
lich hinterfragt und somit der Forderung nach SchlieBung weitere Argumente hinzugefiigt
werden. Damit kristallisierten sich gegen Ende des Projektes drei Akteursgruppen heraus,
die wie folgt zu charakterisieren sind:

Tab. 1: Typisierung der Akteure
Zielrichtung | Aufgabe des Berei- | Neuorganisation des |moglichst geringe
ches Bereiches Verénderung
Akteure # Vorstinde Steverung | ® Leiter der untersuch- | ® Vorstinde Marktbe-
® Geschiftsbereichs- ten Kreditabteilung A reich
leiter Steuerung (und | W Projektteam ® Geschifisbereichs-
Mitarbeiter Marktror- (Mitarbeiter Organisa- | leiter Marktbereich
schung/ Strategieabtei- | tionsabteilung) ® Leiter Kreditabteilung
lung) ® Mitarbeiter des Berei- B
8 [eiter Organisations- ches (teilweise) ® Mitarbeiter des Berei-
abteilung ches (Standort 1, teil-
weise)
® Mitarbeitervertretung
Typisierung |Rationalisierer Gestalter Bewahrer

Die Rolle des Leiters der Organisationsabteilung, der in der Ubersicht den Rationalisie-
ren zugeordnet ist, beinhaltete ebenfalls einen mehrfachen Rollenkonflikt. Als Vorge-
setzter trug er zunichst die Verantwortung fiir seine Mitarbeiter und deren Arbeitsergeb-
nissen. Andererseits sollte er diesen innerhalb der Organisation den entsprechenden Riick-
halt fiir die Ergebnisse sichern. Als Mitglied des Entscheidungsgremiums trug er von Be-
ginn der Untersuchung an Entscheidungen iiber das Vorgehen und die Zielsetzung des
Projektes mit. Als leitender Mitarbeiter der Unternehmenssteuerung hatte er zusitzlich
die Aufgabe, die Interessen des Vorstand der Steuerung in das Projektergebnis einflieBen
zu lassen. Dieser Rollenkonflikt wurde von ihm entschirft, indem er im Entscheidungs-
gremium die Erweiterung der Projektaufgabenstellung betrieb. Der Abschlussbericht des
Projektteams, der hierdurch auch Aussagen zur SchlieBung des Bereiches enthielt, erméog-
lichte es ihm, Stellung im Sinne des Marktvorstands zu beziehen, gleichzeitig aber die
Option der Umsetzung der Neuorganisation anbieten zu kénnen. Damit tiberlie er die
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Entscheidung einer hoheren Hierachiestufe im Unternehmen und vermied seine anderen
Rolien zu negieren.

Die Zuordnung der Leiters der untersuchten Kreditabteilung A zur Gruppe der Ge-
stalter hat sich ebenfalls im Laufe des Projektes entwickelt. Wihrend er zu Beginn der
Untersuchung lediglich fiir einen Aufbau der Kundenbetreuung plédierte, iibernahm er
gegen Ende des Projektes zunehmend die Position des Projektteams, die Abteilung weit-
gehend neu zu gestalten. Neben der intensiven Beteiligung und Riickkopplung der Pro-
jektergebnisse mag fiir diese Meinungséinderung die Einbeziehung des Leiters der Kredit-
abteilung B ausschlaggebend gewesen sein. Bei einer Fusion der Kreditabteilungen, wie
durch diesen vorgeschlagen, wire seine Leitungsposition stark gefihrdet worden. Bei
Neuorganisation des Bereiches hitte seine Position eine deutliche Aufwertung erfahren.
Gegeniiber seinem Geschiftsbereichsleiter konnte er diese Position allerdings nicht konse-
quent vertreten, da er dann direkt in Konflikt mit dem Leiter der Kreditabteilung B wie
auch mit der inzwischen beim zustindigen Marktvorstand gebildeten Meinung getreten
wire.

Damit existierten zum Ende des Projektes faktisch keine Promotoren mehr, die das
primére Projektergebnis, mit dem Ziel zur Neuorganisation des Bereiches, in der ent-
sprechenden Entscheidungsebene vertraten. Es haben sich aber Koalitionen verschiedener
Interessengruppen gebildet, die trotz unterschiedlicher persénlicher Motive fiir die gleiche
Lasung eintreten. Auf der Basis des Projektberichtes, der Gutachten der Marktforschung
bzw. Strategieabteilung und vor dem Hintergrund personlicher Gespriche und Interven-
tionen wurde zwischen den Markt- und Steuerungsvorstinden die dargestelite, zeitlich
beschrinkte Losung vereinbart.

6  Beriicksichtigung bestehender Strukturen und Rollen bei der
Projektarbeit

Welche Konsequenzen konnen aus dem Fallbeispiel fur die Anlage von Projekten ge-
zogen werden? Theoretisch denkbar wiren drei Optionen, um die Umsetzungschancen
von Projektergebnissen zu erhdhen:

1. Die Projektorganisation sollte nicht nur auf der Arbeitsebene, sondern auch auf der
Steuerungsebene von politischen Einfliissen der Linie freigehalten werden.

2. Alle Meinungsgruppen innerhalb der Unternechmensorganisation sollten als Be-
teiligte in die Projektarbeit eingebunden werden, um die Akzeptanz der Ergebnisse
auf moglichst breiter Basis zu sichern. Nicht bestmogliche Ergebnisse, sondern die
Umsetzbarkeit unter Einbeziehung von Einwiénden, Interessenlagen oder Pro-
blembereichen ist der Mafstab.
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3.  Die Projektsteuerung wird zu Beginn eindeutig einer Stelle im Unternechmen zu-
geordnet. Sie vertritt nach Projektabschluss die Ergebnisse unternehmensintern.
Projektergebnisse werden somit zu Verhandlungsergebnissen.

Die Option 1 stellt die konsequente Ausweitung des Gedankens des Projektmanagement-
verfahrens dar und wire aus rein organisatorisch-fachlicher Sicht die wiinschenswerteste
Lasung. Eine solche, rein technisch-funktionale Sicht lisst die vielfiltigen Sozialstruktu-
ren und Beziehungen unberiicksichtigt, die neben der formalen Organisation im Unter-
nehmen existieren. In der Praxis scheint sie daher nicht umsetzbar. Wie das Beispiel zeigt,
werden spétestens bei personlicher Betroffenheiten Koalitionen gebildet. Damit entsteht
neben der formalen Projektorganisation ein Interessengeflecht, bestehende Beziehungs-
netzwerke werden genutzt. Parallel zum Projekt wird an gleichen Sachverhalten unter
Umstinden mit unterschiedlichen Zielsetzungen gearbeitet, wie im Fallbeispiel durch Ge-
gengutachten und alternatives Organisationsmodell gezeigt wurde.

Fiir eine erfolgreiche Projektarbeit und eine Umsetzung der Ergebnisse ist es daher
unverzichtbar vor Projektbeginn Rollen und Interessen der Beteiligten moglichst weitge-
hend zu identifizieren und in Projektaufbau und -planung zu integrieren. Bei dieser Idee,
oben als Option 2 umrissen, muss versucht werden, neben fachlichen Aspekten die Be-
ziehungs- und Machtgepflechte der Organisation zu beriicksichtigen. Ansétze hierzu
reichen von der Organisationsentwicklung (vgl. z. B. French et al. 1994) bis hin zu syste-
mischen Beratungen (vgl. z. B. Alemann 1996; Wilke 1992; Heintel/Krainz 1992). Solche
beteiligungsorientierten Modelle finden jedoch ihre Grenzen. Einerseits ist zu Beginn
eines Projektes nicht immer klar festzustellen, welche Interessen und Interessengruppen
in der Projektzeit in Erscheinung treten kénnen. Andererseits konnen sich Rollen und
Interessen Beteiligter oder der Kreis der Betroffen durch die Ergebnisse bzw. durch die
Projektarbeit selbst veridndern. Erschwerend kommt hinzu, dass nicht alle Intressen-
gruppen oder Betroffenen zu einer direkten Mitarbeit bereit sind. Gravierende Probleme
sind: die Abgrenzung zwischen Systemteilnehmern (diejenigen, die zu beteiligen sind)
und Systemumwelt (u. a. Personen, die nur Rahmenbedingungen fiir die Arbeit aufstellen)
sowie die Durchfithrung der Beteiligung . Diese Schwierigkeiten sind im Fallbeispiel dar-
gestellt worden, vom Anwachsen der Beteiligten iiber die Anderung von Rollen der
Betroffenen bis zur Verweigerung der Mitarbeit, z. B. durch die Mitarbeitervertretung.
Damit scheint die Option 2 in Praxisfillen der geschilderten Art ebenfalls nicht umsetz-
bar.

Wie kann aber trotzdem erreicht werden, dass Projektergebnisse in der Organisation
zu notwendigen Anderungen beitragen? Hierzu soll abschlieend die Uberlegung dis-
kutiert werden, mikropolitische Auseinandersetzung auf der Unternehmensebene einzu-
planen. Entsprechend schlidgt die theoretisch abgeleitete Option 3 vor, die Projektsteu-
erung eindeutig einer Interessengruppe im Unternehmen zuzuordnen. Im Fallbeispiel gin-
gen die Ergebnisse des Projektteams verloren, da der politische gefundene Kompromiss
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ausschlieBlich zwischen den beiden auf Vorstandsebene repréisentierten Interessengruppen
ausgehandelt wurde.

Bei der Zuordnung des Projektes zu einem der beiden Blocke, entweder als reiner
Consultingauftrag des Marktbereiches oder als reine Revisions- bzw. Rationalisierungs-
untersuchung der Unternehmenssteuerung, wiéren die Ergebnisse in den Prozef der poli-
tischen Auseinandersetzung eingeflossen. Bei einer entsprechenden Machtverteilung wire
somit der Ansatz des “check and balance”, also einer Machtverteilung und Gegenpriifung
gewihrleistet, ohne dass die Qualitit oder der Ablauf der Projektarbeit beeintrichtigt
wiirden.

Diese Option konnte im vorgestellten Fallbeispiel nicht realisiert werden, da durch
die personellen Verpflechtungen, besonders in der Person des Leiters der Organisations-
abteilung, eine eindeutige Zuordnung nicht méglich wurde. Dieser brachte in den Len-
kungskreissitzungen und im Rahmen seiner Vorgesetztenfunktion die Sichtweise der
Steuerung ein. Durch diese Vorgaben konnte das Untersuchungsteam, das vorwiegend
als Consult im Auftrag des Marktbereiches arbeiten sollte, keine eindeutige Rolle iiber-
nehmen. Nicht unterschiitzt werden darf bei der vorgeschlagenen Losung, dass die Pro-
jektergebnisse auch schnell “unter die Réder kommen kénnen”, wenn eine der beiden Par-
teien keine ausreichende Durchsetzungsstiirke besitzt, um auf dem Verhandlungswege
einzelne Aspekte in eine Realisierungsphase einbringen zu kénnen. Zudem birgt eine sol-
che “einseitige Ausrichtung” mogliche Probleme bei der Akzeptanz der L§sung.

Ein Blick in den 6ffentlich-politischen Raum, in dem das Modell des “check and
balance” Anwendung findet, z. B. in der amerikanischen Verfassung als Machtverteilung
zwischen Priisidenten und Kongress, zeigt zwei Tendenzen: Einerseits hat es sich bei der
Umsetzung von Beschliissen bewihrt, andererseits treten auch Schwichen auf, wenn man
z. B. den Streit um den amerikanischen Haushalt zwischen Préisidenten und Kongress be-
trachtet, der in der Vergangenheit zu einer Handlungsunfiihigkeit der 6ffentlichen Ver-
waltung gefiihrt hat.

Wie das Fallbeispiel und die dargestellten Optionen zeigen, gibt es nicht den “Ko-
nigsweg”, mit dem die Akzeptanz und Umsetzung von Projektergebnissen im Unter-
nehmen gesichert werden kann. Deutlich wird aber, dass eine Projektdurchfithrung, die
auf einer technisch-funktionalen Betrachtung basiert, mit ihren Ergebnissen im Unter-
nehmen wenig Erfolg haben wird. Vielmehr scheint es zwingend, die Unternehmensstruk-
tur zu reflektieren und in Abhéngigkeit von den Strukturen zu priifen, ob eine weitge-
hende Einbindung der Interessengruppen moéglich, sinnvoll und akzeptiert ist. Sofern
diese Optionen, wie im vorgestellten Fall nicht mdglich sind, muss {iber andere Konzepte
nachgedacht werden.

Vor dem Hintergrund der Zunahme von Projektarbeit in Unternehmen und der unter
Praktikern diskutierten Problematik der Umsetzungsschwiche von Projekten liegt hier
sicherlich ein breites Arbeitsfeld. Aus Sicht der Praxis wire es dabei wiinschenswert,
wenn entsprechende Modelle entwickelt oder aus anderen Wissenschaftsbereichen iiber-
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tragen werden konnten. Dabei konnte in der Kombination von Modellen, die sich inner-
halb der Projektarbeit bewahrt haben und Modellen aus Wissenschaftenschafisbereichen,
die sich mit entsprechenden Verhandlungs- und Entscheidungssituationen und der Mikro-
politik im Unternehmen befassen, ein moglicher Ansatz liegen.
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