
Eine Spielanleitung für 
die isation 
von Projekten 

Die Projektorganisation erfreut sich einer unverändert hohen Attraktivität. 
Grundlegend geändert haben sich allerdings die Einsichten in den Erfolgs· 
faktoren der Projektarbeit: Nicht das Bemühen um die einzelnen Bausteine 
der Projektarbeit, sondern die Handhabung der Schnittstellen zwischen 
diesen Komponenten ist der Schlüssel zum erfolgreichen Projektmana· 
gement. 
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Organisatoren In Praxis und Wissen
schaft neigen dazu. das Erfolgs

rezept der ProJektorganlsalion auf 
einen Erfolgsfaktor zu fokussieren: 
Erfolgsentscheidend Ist die richtige 
Wahl zwischen den Optionen der rei
nen ProjektorganisatIon. der Stabs
ProjektorganisatIon bzw. der Matrix
ProJektorganisaUon. AJs Dreh- und An· 
gelpunkt für den ProJekter(oJg fungiert 
damit die optimale Installation der 
Projektorganisation Im Organigramm. 
Sie bildet die aufbauorganisalortsche 
Voraussetzung für die Entfaltung der 
Chancen und zugleich für die Ver
meidWlg der Risiken des ProJeklmana
gemcnls. 

Das Zusammenspiel der Kräfte 
Bel dieser SIchtweise wird die Aussa
gefähigkeIt der gängigen organisatori
schen Charts erheblich uberschälzt. 
Anhand von konventionellen organi 
satorischen .Landkarten. lassen sich 
Chancen- und RJslkenpotenUale In der 
Unternehmung kaum lokalisieren. ge
schweige denn evaluieren. Noch weni
ger gelingt es. Kräftefelder abzubilden 
und das Zustandekommen von resul
tierenden Kräften zu verstehen. Unklar 
bleibt beim Projektmanagement folg
lich. wie das Krajtesplel von Promoti-

onskräften und Opposltionskraften 
angelegt Ist. auf welcher Basis Promo
tion bzw. Opposition pro bzw. contra 
ein Projekt betrieben wird (Experten
macht. VerfUgungsmacht fiber Bud
gets usw.l und wer eigentlich die .Tä
ter. (Beteiligten) und die -Opfer> (Be
troffenenl der Projektarbelt sind. Wie 
die Harmonlsierung der entgegen
gesetzten Kräfte erfolgt und welches 
Handwerkszeug rur eine solche Har
monlsierung eingesetzt wird. lässt sich 
aus der Gegenüberstellung der Charts 
rur die drei archetypischen Grundfor
men - reine Stabs- bzw. Matrix-ProJekt
organisation - bestenfalls erahnen. 

Diese Kräftefelder determinieren 
aber Erfolg oder Misserfolg der Projekt
arbeit. Projekterfolg basiert Im wesent
lichen auf einem integrativen Zusam
menspiel der Kräfte. Mit dem blassen 
Installieren solcher Potentiale. sprich 
mit der Einrichtung von Projektgrup
pen. der Ernennung von ProjektJeilem. 
dem Training von Moderatoren. der 
Unterrichtung des Managements usw. 
Ist es nicht getan. Zusätzlich muss 
man sich intensiv um die Schnittstellen 
zwischen diesen Bausteinen der Pro
Jektorganisation kummem. Kein ande
rer Weg führt zu einem integratlven 
Zusammenwirken als der Weg über 
das Management der proJektrelevanten 
Schnittstellen. 
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Eine Spielanleitung tür 
Projektorganisatoren 
Eln Umdenken im Projektmanagement 
in Richtung auf ein intensiveres 
Schnittstellenmanagement ist also an 
gesagt. Um ein solches Umdenken tn 
die richtigen Bahnen zu lenken, sollte 
man zunächst das Bild des mechani
schen Kräftespiels übersetzen in das 
Bild eines sozialen Interaktionssptels 
zwischen den projektbetetligten Men
schen. Gruppen. Abteilungen, Finnen 
usw. Benötigt wird dann eine Anlei
tung fur das so definierte .Projektspiel •. 
Hierbei handelt es sich um einen Kata
log von Empfehlungen. Tips. Geboten, 
Regeln für die Planung und Organisa
tion der Projektorganisation. Sie bilden 
den Kern dessen. was in nüchterner 
planungstechnischer Ausdrucksweise 
auch als -Meta-Planung- bzw . • Meta
Organisation. bezeichnet Wird. Mit der 
Spielanleillmg will man in erster linie 
die neuralgischen Schnittstellen des 
Projektspiels in den Griff bekommen. 
Die Fonnulierung einer solchen SpIel
artleitung muss den zentralen Postula
ten für inner- und zwischenbetriebli
che Interaktionsspiele gehorchen. Sie 
muss vor allem also eine unbürokra
tische Reglementierung von fairen und 
kooperativen Interaktionen gewähr
leisten. 

Korrespondierend mit den insge
samt fimf neuralgischen Punkten einer 
schnitlstellenbewussten Projektorgani
salion enthält die Spielanleitung fünf 
Regejungsbereiche: 

_ Spielsystem Alle Spieler in der Pro
jektorganisation ubernehmen jeweils 
spezifische Rollen. Insgesamt existie
ren drei unterschiedliche Typen von 
solchen Promotoren-Rollen: Experten 
(funktion: Elnbringung von Fachwis
sen). Sponsoren (Funktion: Einbrfn
gung von Ressourcen) und Champions 
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(FunkUon: Integrallve Handhabung 
von Experten und Sponsoren unter 
EInsalz von Projektmanagement-Me
thoden) . Wie beim Fussballspiel die 
zahlenmässlge Besetzung von Verteidi
gung. MItteifeld und Sturm Ist auch 
beim ProJektspiel die ausgewogene Be
selzung dieser drei Rollen spIelent
scheidend. Gewinnen kann nur. wer 
bel Projekten alle drei Promotoren
posten ausreichend besetzt. 

- Spielanlage: Das ProJeklspiel muss 
so angelegt sein. dass alle Projektspie
ler aktiv Involviert sind. Die Einbe
ziehung aller Spieler kann man auf 
unterschiedlichen Wegen erreichen: 
Wie Im Fussball manchmal zuerst In 
die Breite und dann nach vom oder in 
anderen fällen direkt und steil nach 
vom gespielt werden muss. kann das 
PrOJektspiel entweder primär als Top· 
down-Spiel oder aber als Bottom-up
Spiel angelegt werden. Gewtnnen kann 
nur. wer die spielerischen fähigkeIten 
aller Spieler nutzt! 

_ Spfelplatze: Das Schnittstellenspiel 
wird auf drei Spielplätzen (.Arenen.) 
zugleich gespielt: projeklintem zwi
schen Projektmltarbeltem. projekt· 
Ubergreifend zwischen Vertretern un
terschIedUcher Projekte und untemeh' 
mungsweit zwischen der Projektor
ganisaUon und der UnJenorgantsaUon. 
Gewinnen kann nur. wer sich auf allen 
drei Spielplätzen behauptet! 

_ SpIelregeln: Alle Spieler In der Pro
jektorganlsallon sollen kooperieren . 
Zur Wahl stehen zwei unterschIedUehe 
Spielregeln der KooperaUon: Die Spiel
regeln der Partnerschaft schreiben vor. 
dass alle Beteiligten Intensiv. harmo-

Abb. 1 

nlseh und gleichberechtigt kooperie
ren. Demgegenüber besagen die Spiel
regeln der Führerschajt. dass bel einer 
wenig Intensiven. nicht durch und 
durch hannonJschen Fonn der Zusam
menarbeit. eine der beteiligten Koope
raUonspartelen das Sagen haben soll. 
Gewinnen kann nur. wer für unter
schiedUche Projekte die JeweIls passen
den Spielregeln festlegt! 

SpleluorbereUung: Um die Spieler 
optimal auf das Projektspiel vorzu
bereiten. muss ein Projektorganlsalor 
verbindliche Verhallensregeln für 
Standardsituationen aufstellen. die 
Rollenverteilung unter den Beteiligten 
festlegen. alle Spieler einem Intensiven 
Tmtntng unterziehen und ständig über 
Spielstand und Spielweise Infonnlert 
sein und InIonnleren. Gewinnen kann 
nur. wer das gesamte Handwerkszeug 
der optimalen SpielvorbereItung be· 
herrscht! 

Die Anleitung zum erfolgreichen 
Schnitlstellensplel lässt sich In fünf 
Schnittstellen·Geboten fur den Projekt
organisator zusammenfassen. 

Spielsystem: 
Promotions-Schnittstellen 

1. Gebot (Promotions-Schnittstelle) 
Gib Deinen Projekten die 
lebensnotwendigen Kräfte. indem Du 
sie mit Experten und Sponsoren und 
Champions ausstattest! 

Eine welt verbreitete Schwachstelle bei 
der Besetzung der etnzelnen Promoto
renposten kann man folgendem .Sple)
bericht- entnehmen 11): 

selzungspotentlal (Sponsoren) waren 
sowohl beim Auftraggeber als auch 
beim Sofiwarehaus vorhanden. Schwte
rlgkelten bcrellete jedoch die Tat
sache. dass die erfolgreiche ProJekt
abwicklung einen sehr hohen Kommu
nlkaUons- und AbsUmmungsaufwand 
sowohl Im Projekt selbst als auch zum 
Auftraggeber nach sich zog, der ange
sichts der unabdingbaren AuloHomie 
der Installierten Tellprojekte nicht via 
Entscheldungshterarchlslerung ver· 
rlngert bzw. gedeckt werden konnte. 
Genau In diesen Fällen sind PrOjekt· 
Champions erforderli ch. die auf der 
Basis Ihrer Methoden- und InteraktI· 
onskompetenz In nicht - dlrekUver Wei
se rur eine Koordination der zahl
reichen ProJektbeteIligten zu sorgen 
haben. 
Die Zusammenstellung der erforderli· 
chen Promotionskrajle (Abblldwtg IJrUI 
die Projeklarbell gewiihrlelstel ein ada· 
qua/es Problembewusslseln In Sachen 
·Zugkröfte· jUf Projekte. 

Spiel_ni_ge: 
Diffusions-Schnittstellen 

2. Gebot (Diffusions-Schnittstelle) 
Sichere die Einbeziehung von 
zentralen und von dezentralen 
Promotoren nach Top-down·Prinzipien 
und Bonom'u~Prinzipien! 

Die folgende Auswertung mehrerer Be
richte über Reorganisalionsprojekle 
macht klar. dass die einzelnen Promo
toren eines Projekts In recht unter
schiedliche Reihenfolgen In das Pro· 
jektgeschehen Involviert werden kön
nen 12): 

Promotorenpotentiale der Projektorganisation 

Für die Entwicklung 
von SLandardsojt · 
ware als Ablösung 
(.Mlgratlon.) einer 
gewachsenen Soft
ware-Landschaft In 
einer Bank wurde 
vom Softwarehaus 
ein evolullonäres 
ProjektabWlckJungs
modell gewählt . Auf 
diesem Wege sollten 
die anfänglichen 
Schwter1gkelten mit 
einem streng regle
menUerten Projekt 
modell iiberwunden 
werden. Die erfor· 
derllche Fachkom
petenz (Experten) 
und das Durch-

Gemeinhin wird das Organisieren 
als die exklusive Domäne der Organ!
satlonsspczlalisten In den zentralen 
Organisations- und DV-Abtellungen 
betrachtet. ReorganlsaUonsprojekte 
nehmen nach gängiger Auffassung 
dort Ihren Ausgangspunkt und diffun
dieren dann top-down mit Rücken· 
deckung der Untemehmungsleltung In 
die FachabteIlungen hinein . Empiri
sche Untersuchungen räumen mit die
ser einseitigen Sichtwelse von Diffu
sion auf. Vor allem die dezentralen 
FachabteIlungen Im LeIstungsbereich 
(Fertigung usw.) sind nach dIesen Er
gebnissen die eigentlichen leitungs
stellen mit Organlsatlonsfunktlon In 
der Unternehmung. Bel Ihnen beginnt 
dann auch die EInbeziehung anderer 
Fach- und Machtpromoloren In den 
ReorganlsaUonsprozess. 

Fachkompelenz 

Fach- Handhabungs· , 
potential potential 

11 11 

B -+ Champions 
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FOhrungakompetenz 

, 

+ 

Macht· 
potential 

11 

I Spons ... n I 
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Abb.2 

DIffusionsprozeduren der ProjektorganisatIon 

I Experten I CJ Sponsoren 

< -.,'" :> < """"" :> 

CJ Champions CJ 

Projek!ideen k6nnen mehrere Pfade ein
schlagen. um materielle. fachliche und 
·moralische· Unterstiltzung in der Un
remehmung zu finden. Ein Wegeplan 
(Abbtfdung 2J dIent der besseren Orien
Uerung des ProJektorganIsators. 

Spielplätze: 
Alenen-Schnittstellen 

Sponsoren 

stellationen wirken sich hemmend auf 
Versuche der Reorganisation der 
betr1ebUchen Abläufe aus. 

Um derartige Fehler zu vemteiden. 
sollte man sich stets das GesamlSpek
lrum der Schau- und Spielpläl2e einer 
kooperativen Projeklarbeit vor Augen 
halten (AbbUdWlg 3J. 

Abb. 3 

Arenen der Proleklorganlsation 

Spielregeln: 
Kooperations-Schnittstellen 

4. Gebot (Kooperations-Schnittstelle) 
PrOfe, ob die Kooperation der 
Projektbeteiligten eher nach den 
Spielregeln der Partnerschaft oder der 
FOhrerschatt erfolgen soll! 

Wie leicht Projekte trotz hochkaräUger 
ßnanzleUer und fachlicher Ausstattung 
Infolge einer Fehlen tscheidung bei den 
Spielregeln scheitern können, verdeut
licht der Bericht über ein Grossprojekt 
141: 
Der Fehlschlag des Europa-Raketen
programms Ist auf einen gravierenden 
organIsato rischen Fehler zuruckzu
ruhren. Das zentrale Sekretartat EWO 
konnte die Rolle eines Koordinators 
mangels Kompetenzausstatlung rucht 
ausüben . Statt der Führerschaft einer 
zentralen KoordinationseinheIt wurde 
eine Partnerschaft der im Jeweiligen 
natlonalslaatlichen Interesse agie
renden Behörden praktiziert. Folge : 
Die drttte Stufe der Europa-ll-Rakete 
enthielt Komponenten, die getrennt In 
Holland und GrossbritanJen entwickelt 
wurden . allerdings technisch Infolge 

3. Gebot (Arenen-Schnittstelle) 
Organisiere stets gleichzeitig das 
Innenleben eines Projekts, sein 
Verhallnis zu anderen Projekten und 
seine Beziehung zur 
Unienorganisalionl 

INTRAPROJEKT· 
ARENA 

Projekt· 
segment 

Projekt
segment Wie wichtig die Präsenz aur allen drei 

Arenen der Projeklorganlsatlon Ist. 
veranschaulich t der folgende PrOJekt· 
bertehl 131: 

Schnittstelle 

Die ElnfOhrung von CIM-Kompo
nenten erfolgt gemeinhin Im Rahmen 
von Projekten. d ie techn1kortenUcrt an
gelegt sind. Vernachlässigt Wird hierbei 
die Schnittstelle zwischen der automa
tisierten F'erUgungstechnlk einerseits 
und der FertJgungsorganlsation sowie 
dem Personal management anderer
seils. Folge: Es kommt entweder gar 
rucht zur Auslösung oder nicht zu ei
nem gleich Intensiven Sponsoring 
komplementärer Reorganisaltonsprojek' 
te. Arbeltsorgan lsalorlsche Verände 
rungen In Richtung auf eine ArbeItser
weIterung und -anrelcherung werden 
auch durch CIM - trotz der allero rts 
betonten Notwendigkeit - nur langsam 
In Angriff genommen. Insbesondere 
eingespielte Macht- und Interessenkon-

INTERPROJEKT· 
ARENA 

Projekt-Projekt
Schninstelle 
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EXTRAPROJEKT -
ARENA 

Projekt-Unie
Schnittstel1& 
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_ .4 
Kooperationsformen der Projektorgan isat ion 

30 

Partnerschaft 

der getei lten Systemveralllwortl!chkelt 
nicht kompatibel waren. Dcr fehlstart 
von Europa 11 führte sch llcs sllch zur 
Einstellung des Tragcrrakctcnpro
gramms ELDO. 

Gegen die Ne/fJwlg, ProJeklarbeil im
mer nur einseitig mil einer Form von 
Spielregeln zu verbinden. hiljl ein Blick 
mif die beiden Oplionen Jnr Projekf 
Kooperalfon (Abbildung -IJ, 

" Ve rnachlässigt wird 
die Schnittstelle 

zwischen der 
Fe rtigungstechnik 

und dem 
Personal management " 
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Spielvorbereitung: 
Instrumenten-Schnittstellen 

5. Gebot (Instrumenten-Schnittstelle) 
Setze Deine strukturellen, 
technokratischen, personellen und 
informationellen 
Integrationswerkzeuge immer so ein, 
dass sie sich in ihrer 
Inlegrationswirkung optimal erganzenl 

Projektorganisatoren müssen die Mit · 
spieler unter Einsatz eines .Mlx. vo n 
aufeinander abgestimmten Schnlttstel
le nl nSlru ll1 cn lCIl vo rbe reiten. Diese 
Werkzeuge stammen aus allen Mano
gemell!jWlkfionen, d. h. aus dem Con-

Abb. 5 

Irolling. der Organisation. dem Perso
nal- und dem Informalionsmanage
ment. Nu r so gelingt es. Schwierigkei 
ten fo lgender Art zu venneiden 151: 
Nac h einer Projektlauf7.cil von über 
vier Jahren wurde 1988 beim ADAC 
die Entwicklu ng eines neuen Infanna
Uonssystcms ADAM für d ie Mltglledcr 
beslandsfiihrung ( I 0 Mlo. Mitglieder. 
6 Mio. Dialogvorgänge pro Jah r) abge
schlossen. Innerhalb dieses ADAM
Projekts wurde erstmalig mit einer 
neuen Methode der Funktlons- und ln 
fomlaUonsanalyse zur Konzeption des 
sogenannten fachlichen Modell s gear
beitet. Defizile bei der Rekrurierung 
und MelhodenschuJung der Projektmit
arbeiter führte zu erheblichen Schwie-

Inlegrallonswerkzeuge der Projeklorganisalion 
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rigkeiten . sowohl bezügli ch der Pro
Jektlaufzelt als auch der Qualität des 
Softwarekonzepts. Erst nachdem man 
- unter ei ner neuen Projektleitu ng -
auf altbewährte Methoden umgestiegen 
wa r. konnten ProjektmeLhoden und 
Mitarbei lerqua1ifikation wieder in Ein
klang gebracht werden. 

Damit Projektorganisatoren nicht in 
ihrer FUnktion als -MuJIi·/nstrumenta!i· 
sten- überfordert werden. soUren sie 
sich permanenL einen Uberb!ick über 
die uieljältigen Werkzeuge (Abbildwlg 5) 
uerschaffen. mit deren Hilfe sie die Pro· 
jekwrbeil inlegrafiu oorbereiten und be· 
I.reuen können. m 
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Risume 

L'orgmifsariOn de projefsjouil d'lUI hoUl currall in· 
ChClll~. Ce qul pourtClllI Cl chCln~. c'eSI les vues 
c/esJacteu1'S c/e SIK'rk du Imooil d e projet: Ia rle 
d'WJe gesllon rfussie du projel n'esl pas dans les 
eJfons aulour des elCmems du tra~'(1u. mais dans 
la I'IUtnipulmlOll des inlerjaces entre ces campo
sants. 

Summary 

The proj~f organizarion is slill highly atrracl(ve. 
HOlIJever. alt! fnstghts flUO Ihe sw:-cess jcu:tors oj 
the projecf u:ork hove changed jundamemally: the 
"ey 10 sucressjU/ prQjecI managcmelll is nOljound 
In the cancern Jor the individual modules oj fhe 
projec/ u'()(k. bill In the handling oJ Ihe Inler.sec
tion poilus oj/llese camponerus. 
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