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Jenseits der
Win-Win-
Mythologie

Projektmanagement
als Organisation mikro-
politischer Spiele

as «Verheizen von Projekt-

beteiligten in Macht- und

Politikspielchen» wird hiu-

fig als ein Hauptproblem

in Projekten betrachtet
(vgl. Winkelhofer 2001: 735). Die Projekt-
beschreibungen aus dem Projektalltag
klingen wie Beschreibungen aus Kriegs-
gebieten. In den Projekten herrschen «Stel-
lungs- und Grabenkriege». Es werden
«Stellvertreter-Kampfe» zwischen den
Abteilungen und Bereichen ausgefochten.
Jede Abteilung, jeder Bereich versucht in
den «Projektgefechten» die eigene Posi-
tion auf Kosten der anderen zu stérken.
Projektmitarbeiter entwickeln «Bunker-
mentalitdt» und «Lagerzimmersyndrome»
und dringen aus Interesse am Projekt-
erfolg in die «Hoheitsgebiete» der Be-
reichs- und Abteilungsleiter ein (vgl. Krii-
ger/Bauermann 1986: 6f; Kraus/Wester-
mann 1997: 196).

In der klassischen Projektphiloso-
phie wird eine weitgehende Uberein-
stimmung aller Beteiligten in Bezug auf
die Projektziele, auf die Vorgehensweise
und die Evaluationskriterien eingefordert.
Der Konsensfindung im Projektteam -
und dariiber hinausgehend aller am Pro-
jekt Beteiligten — wird deshalb eine gros-
sen Bedeutung zugemessen. Das Ideal-
bild scheint das eines harmonischen Zu-
sammenwirkens aller Organisationsein-
heiten zu sein (Burnett 1998: 111f; Gra-
ham 2000: 777ff). Machtkdmpfe haben
danach nicht statt zu finden.

Ohne Zweifel gibt es Projekte, die
ohne Machtprozesse zu ihrem Ziel kom-
men. Wir bezeichnen sie als Projekte bei

well-defined problems. Von well-defined
problems sprechen wir, wenn ein Problem
im Detail beschrieben werden kann, die
beteiligten Akteure iiber die Problemdefi-
nition {ibereinstimmen und alle notwen-
digen Informationen tiber das Problem
beschaffbar sind.

Das Idealbild des harmonischen Zu-
sammenwirkens stosst jedoch bei Projek-
ten, bei denen die Probleme nicht gut de-
finierbar sind, auf Grenzen, beispielsweise
bei Aufgaben, die «kein eindeutiges Ende
haben», «sehr stark durch den Faktor
Mensch beeinflusst werden» und bei de-
nen zu ,Beginn des Projektes noch gar
nicht klar ist in welche Richtung es gehen
soll» (vgl. Kraus/Westermann 1997: 187f).

Die Probleme scheinen in diesen
Fillen nicht eindeutig bestimmbar zu sein
— sie sind ill-defined. Unter einem ill-de-
fined problem verstehen wir ein Problem,
iiber dessen Struktur man nur begrenzte
Informationen hat, dessen Definition von
Akteur zu Akteur unterschiedlich ist und
zu dessen Losung aufgrund der Komple-
xitdt nicht alle Handlungsalternativen
erwogen und auf ihre Folgen abgeklopft
werden kénnen.

Was passiert bei der Aus-
blendung von Machtprozessen
bei ili-defined problems

Oft werden Auseinandersetzungen
in Projekten, die sich mit ill defined pro-
blems beschiftigen, als Auseinanderset-
zung um Sachfragen prédsentiert. Die
Machtprozesse werden ausgeblendet. Die
Projekte werden als «unpolitische» Vor-
haben beschrieben.

Doch Machtspiele entstehen auf-
grund von unterschiedlichen Interes-
senslagen. Die unterschiedlichen Interes-
senslagen sind nicht eine Pathologie von
Kooperationsbeziehungen, sondern un-
vermeidbarer Ausfluss der Arbeitsteilung.
Organisationen sind darauf angewiesen,
eine Gesamtaufgabe in unterschiedliche
Aufgabenpakete zu zerlegen, die dann
von unterschiedlichen Abteilungen, Ge-
schiftsbereichen und Arbeitsgruppen ab-
gearbeitet werden kénnen. Die organisa-
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torische Einheiten richten sich in ihren
Kalkiilen jeweils an ihren Arbeitsaufga-
ben aus.

Soll in einer Projektkonstellation
eine Kooperation zwischen Mitgliedern
eines Projektteams stattfinden, ergeben
sich Konflikte zwischen Vertretern dieser
Bereiche. Jeder beherrscht eine andere
Unsicherheitszone, einen Bereich, wo nur
er die nétigen Informationen oder den Zu-
gang zu den Informationen besitzt. Wer
eine Unsicherheitszone beherrscht, hat
Macht gegeniiber den anderen Projekt-
beteiligten, die auf dieses spezielle Wis-
sen angewiesen sind.

Bei Projekten mit well-defined pro-
blems, wie z.B. der Verlegung eines Kabels
oder der Erstellung eines Telefonbuches,
haben wir es in der Regel mit reduzierten
Machtspielen zu tun. Das hingt damit
zusammien, dass aufgrund der Eindeutig-
keit der Problemlage klare Wenn-dann-
Regeln fiir die Abwicklung des Projektes
aufgestellt werden kénnen. Diese Wenn-
dann-Regeln reduzieren die Moglichkei-
ten fiir die Entwicklung von Machtspie-
len im Rahmen des Projektes. Bei ill defi-
ned problems stehen diese Wenn-dann-
Regeln zur Reduzierung von Machtspie-
len nicht zur Verfiigung.

Nicht umsonst kommen in Projek-
ten mit ill-defined problems deswegen
Fragen beziiglich der hintergriindigen
Interessen der einzelnen Akteure auf,
Fragen wie (Doppler/Lauterburg 1997:
290): Welche verdeckien Ziele konnten die
Auftraggeber eventuell verfolgen? Be-
steht die Moglichkeit, dass wichtige Be-
troffene im Hintergrund bleiben und dort
die Drihte ziehen, so dass das Ganze im
Endeffekt ein Marionettenprojekt wer-
den kénnte? Wie gross ist die Gefahr, dass
man versucht, bisher erfolglose Bemii-
hungen lediglich unter der Tarnkappe ei-
ner neuen Bezeichnung erneut anzu-
schieben? Gibt es Anzeichen fiir eine rei-
ne Alibitibung, die letztlich nur beweisen
soll, dass das Ziel gar nicht erreicht wer-
den kann? Welche Tabus kénnte es geben?
Wo sind die «heiligen Kiihe» versteckt?
Gibt es tatsdchliche oder im Projektum-
feld vermutete, «sachfremde Interessen»

des Projektteams oder des Projektleiters,
die sich unglinstig auf den Projektverlauf
auswirken kénnten?

Was passiert jetzt wenn in einem
Projekt nicht der Platz geschaffen wird,
dass sich Machtspiele zwischen den Ak-
teuren mit unterschiedlichen Interessen
entwickeln kénnen?

Verlangerung der Machtspiele

Grundvoraussetzung eines Projekt-
managements bei ill-defined problemsist
die Akzeptanz von Machtspielen. Alltdg-
liche Konflikte (Konflikte sind ein ande-
res Wort fiir Machtspiele) in Organisa-
tionen sollten nicht verdammt oder vor-
schnell durch Harmonieformel kaschiert
werden. Im Gegenteil: Konflikte, Ausein-
andersetzungen, Machtspiele sind fiir die
Organisation funktional.

Das Problem in Organisationen ist,
dass durch die schliissigen Zweckformeln
der gesamten Organisation («Wir produ-
zieren la-Autos», «Wir bieten den besten
Service aller Hotels», etc.) viele Aspekte
ausgeblendet werden (z.B. «Sind unsere
Mitarbeiter ausgebildet und in der Lage,
die 1a-Qualitdt zu gewdhrleisten?», «Kos-
tet der ‘beste Service’ nicht zu viel?» etc.).
Die ausgeblendeten Aspekte werden
durch die Konflikte zwischen den Vertre-
tern der unterschiedlichen Ressorts, Ab-
teilungen oder Geschiftseinheiten wieder
entdeckt und diskutierbar (vgl. grundie-
gend Luhmann 1973: 229ff).

Projekte sind das Feld in Organisa-
tionen, in denen Machtspiele sich beson-
ders heftig entwickeln. Heikle Transmis-
sionsspiele zwischen den Routinenspie-
len an der Basis der Organisation einer-
seits und den Innovationsspielen des Top-
Managements und seiner «Variations-
spezialisten» andererseits sind an der
Tagesordnung. Der Betriebswirt Gilinter
Ortmann (1995: 65) beschreibt, dass in
Organisationen einerseits an der Spitze
Machtspiele um strategische Ziele, um
Modernisierung der Organisation und um
Rationalisierung ablaufen (so genannte
Innovationsspiele) und andererseits das
mittlere und untere Management in den

wertschopfenden Bereichen um das Er-
reichen operativer Kleinstziele ringt (so
genannte Routinespiele). In den Projek-
ten stossen diese sonst getrennt laufen-
den Prozesse aufeinander.

In den Projekten werden hiufig die
Karten fiir die ndchsten Partien in den In-
novations- und Routinespiele verteilt. Re-
organisationsprojekte, Produktentwick-
lungsprojekte oder grosse IT-Projekte
konnen als Metaspiele verstanden wer-
den, weil es in diesen um die Regeln fiir
zukiinftige Machtspiele geht. Die hdu-
fig falschlicherweise als Widerstand be-
zeichnete Raffinesse von Spielziigen in
solchen Projekten ist deswegen nicht der
Ausdruck von Irrationalitit, Dummbheit
oder Tragheit, sondern ein durch die Or-
ganisation induziertes Phinomen.

Wie sollte im Projektmanagement
mit Machtspielen umgegangen werden?
Maximen eines mikropolitisch auf-
geklédrten Projektmanagements sind
______Prolongiere die Machtspiele wah-
rend des Projektes, damit sich die
Akteure neu arrangieren kénnen
. Glaube nicht an die Illusion immer
moglicher Win-Win-Spiele, son-
dern halte fiir Verlierer Kompensa-
tionsmdglichkeiten parat
_____ FErkenne, dass du als Projektmana-
ger Mitspieler im Machtgeflecht
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bist. Negiere diese nicht, bewahre
aber eine «relative Neutralitat»

Bei Projekten, die sich mit ill-de-
fined problems befassen, ist es ein Fehler,
die Machtspiele abkiirzen zu wollen. Der
Projektprozess kann so lange nicht vor-
ankommen, bis die mikropolitische Lage
«gekldrt» wurde. Wéahrend einer einmali-
gen Sitzung ergibt sich kaum Gelegenheit,
dass sich die Herausforderer und Heraus-
geforderten arrangieren. Dazu benétigt
man Zeit, seine Interessen darzustellen
und zu verteidigen oder schliesslich zu-
gunsten einer neuen Handlungsmaoglich-
keit aufzugeben. Maxime eines Projekt-
managements bei ill-defined problems
muss es deshalb sein, den Projektprozess
zu prolongieren, um dariiber den Macht-
spielern einen moglichst grossen Entfal-
tungsraum zu geben.

Es kann vorkommen, dass ein Un-
ternehmensleiter sich bei einer Unterneh-
menskrise in einem wichtigen Projekt
durchsetzen kann. Die «Rettung» der
Lufthansa durch die Griindung der Star
Alliance oder die Fusion von Daimler und
Chrysler (jedenfalls in den ersten zwei
Jahren) sind Geschichten, die von den Me-
dien als Musterbeispiele fiir starke Fiih-
rung gewiirdigt wurden.

Aber in Projekten mit ill-defined pro-
blemshat man selten diese Machtballung
bei einer Fithrungsposition. Die Macht-
ressourcen des «Herrn» eines Projektes
sind begrenzt — es gibt Gegenspieler, die
den Herren hindern. Fiir einen Projekt-
manager heisst dies, die Machtressour-
cen des «Herrn» zu schonen, denn diese
kénnen sich verbrauchen, wenn er ihn zu
oft darum ersucht, sich Widerstinden
entgegen zu stellen.

Wie kann diese Schonung der Macht-
ressource aussehen? Ein Weg besteht
darin, einen Verstandigungsprozess zwi-
schen den Beteiligten in Gang zu setzen.
Denn an den Punkten, an den sich Akteu-
re einigen, braucht der «Herr» nicht seine
Drohkulissen aufzubauen.

Aber jenseits der hiufig in der Pro-
jektliteratur zu findenden Verklirung von
Verstdndigungs-Prozessen in Unterneh-
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men darfnicht ibersehen werden, dass es
fiir den Projektmanager nétig sein kann,
auf die Macht des Herrn zuriickzugreifen.
Gerade weil die Rationalititen der betei-
ligten Akteure so verschieden sind, kon-
nen Verstindigungsprozesse schnell an
ihre Grenzen stossen. In diesem Fall kann
zur Fortfithrung des Projektes ein Macht-
wort des Herrn weiter helfen.

Welche Rolle nimmt der Projektma-
nager im Machtspiel des Projektes ein? Es
wire naiv davon auszugehen, den Pro-
jektmanager als neutralen Mittler in Pro-
jekten zu betrachten. Auch wenn er als
Externer in ein Projekt hineingezogen
werden wiirde, wiirde ihn niemand die
Rolle des neutralen Mittlers abnehmen,
weiss doch jeder, dass er seinen Auftrag
von dem «Herrn» bekommt und sich in
seinem Vorgehen gegeniiber seinem
«Herrn» verantworten muss.

Die Strategie eines Projektmana-
gers muss es sein, eine «relative Neutrali-

WA STEigee

tdt» zu erzeugen. Haufig erzeugt der Pro-
jektmanager diese relative Neutralitit da-
riiber, dass er Losungsvorschldge anbie-
tet, ohne auf die Machtspiele einzugehen.
Die Kosten dieser Vorgehensweise sind
allerdings, dass die Kontingenz im Prozess
beendet wird und die Losung als «one
best way» ausgegeben wird.

Uns schwebt eher der Einsatz der
«relativen Neutralitdt» in der Art vor, dass
der Projektmanager sich selbst als Mitspie-
ler im Machtspiel ausgibt, aber gleichzei-
tig betont, dass er seine Macht fiir die
Schaffung von Verstdndigungs- und Aus-
handlungsprozessen zwischen den Ak-
teuren einsetzt. Die Macht des Projekt-
managers ist zum Beispiel daran zu er-
kennen, dass es in seiner Verantwortung
liegt, wer zu welchen Gespriachsrunden
eingeladen werden soll. Der Projektma-
nager ist in dieser Form eine Art «Meta-
spieler» (vgl. Iding 2000: 195).]




Jenseits der Win-Win-Mythologie

LITERATUR

Burnett, K. (1998): The Project Management
Paradigm, London.

Doppler, K.; C. Lauterburg (1997): Change

7. Aufl. Frankfurt a.M.; New York,

Graham, B, (2000): Managing Conflict, Persuasion.
and Negotiation. In: Turner, J. R.; §.J. Simister (Hg.):
Gower Handbook of Project Management. 3. Aufl.
Aldershot, 8.:777-792.

Iding, H. (2000): Hinter den Kulissen der Organi-
sationsberatung. Qualitative Fallstudien von Bera-
tungsprozessen im Krankenhaus. Opladen,

Kraus, G.; R, Westermann (1997): Projektmanage-
ment.mit System. 2 Aufl. Wiesbaden.

Management. Den Unternehmenswandel gestalten.

Kriiger, W.; R. Bauermann (1986): Projekt-Manage-
ment in der Krise. Probleme und Losungsansaize,
In: Kriiger, W. (Hg.): Projektmanagement in der
Krise. Frapkfurt a. M.; Bern; New York, S. 1-50.

Luhmann, N. (1873): Zweckbegriff und System-
rationalitat; Frankfurt a:M.:

Ortmann, G. (1995): Die Form der Produktion.
Organisation und Rekursivitit. Opladen.

Winkelhofer, G. A. (2001): Projektmanagement.
In: Zollondz, H.-D. (Hg.): Lexikon Qualititsmanage-
ment. Miinchen; Wien, S, 729-337.

OrganisationsEntwicklung 3_03

101




