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Abstract

Diese Arbeit reflektiert die Organisationsform Hierarchie und die Stellung von Projektmanagement
innerhalb dieser Organisationsform. Zuerst wird Hierarchie als Organisationsform dargelegt, danach
wird argumentiert, welche Aspekte von Organisation durch Projektmanagement abgedeckt werden.
Als Schluss werden Mdglichkeiten einer sinnvollen Einbettung von Projektmanagement in die Organi-
sationsform Hierarchie diskutiert.

The working paper reflects on the organizational form hierarchy and the role of project management
within hierarchical organization. At first hierarchy is explained accordingly project management and its
impact on organization is argued. Finally a reasonable embedding of project management within
hierarchy is discussed.
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1 Die Organisationsform Hierarchie

Hierarchie wird von Schwarz speziell in Bezug auf Europa als eine Uber die Menschheitsgeschichte
entwickelte, zum GroBteil unbewusst verinnerlichte Organisationsform gesehen. Das kollektiv unbe-
wusste Hierarchiemuster ist innerhalb der europaischen Kultur verankert, dies wirkt sich im alltadg-
lichen Miteinander von Menschen innerhalb von Organisationen aus (vgl. Schwarz 2000: 236). Unter
Hierarchiemuster wird in dieser Arbeit das kollektiv unbewusste Muster der Organisationsform
Hierarchie verstanden. Ohne tiefgreifend darauf einzugehen seien hier die vier von Schwarz definier-

ten Axiome der Hierarchie genannt:

¢ Entscheidungsaxiom. Die Zentralperson trifft die letzten Entscheidungen.

¢ Wahrheitsaxiom. Die Zentralperson weil3 alles und hat immer recht.

o Weisheitsaxiom. Wenn sich zwei streiten, entscheidet der/die Dritte [der/die Vorgesetzte, R.J.S.].
¢ Dependenzaxiom. Wes Brot ich ess, des Lied ich sing.

(vgl. Schwarz 2000:179-208)

Verkiirzt gesagt beruht das Funktionieren von Hierarchie auf der nicht hinterfragten Gultigkeit dieser
Axiome. Wesentlich ist hier das Verstandnis, dass die Hierarchie als heilige Ordnung, ein Tabu dar-

stellt und die oben erwahnten Axiome damit eben kollektiv unbewusst wirken.

Ein weiterer wichtiger Punkt in Bezug auf die Organisationsform Hierarchie ist die Frage von Autoritat
und deren Entwicklung. Schwarz formuliert dazu (Schwarz 2000: 128): ,Fur das Organisationsmodell
Hierarchie ist Autoritat nattrlich eine Eigenschaft des Vorgesetzten. Je hdher jemand in der Hierarchie
platziert ist, desto mehr muss er von diesen Fuhrungseigenschaften haben.“ In weiterer Folge kommt
Schwarz zum Schluss, dass es sich bei Autoritat und deren Anerkennung weniger um ein Problem
eines Einzelnen, sondern um ein Problem der Gruppe handelt (vgl. Schwarz 2000: 129). Ein natur-
licher Ursprung von Autoritat liegt fur Schwarz in der Entwicklung vom Saugling zum Erwachsenen. Er
sieht in dieser Entwicklung drei wesentliche Stadien, namlich Dependenz-Konterdependenz-Interde-

pendenz und betont den sozialen Kontext der Autoritat der Erwachsenen (Schwarz 2000: 107-110).

,Ohne die Entscheidung anderer ware die Unbestimmtheit der Koordination fur das Kind
tédlich. Gehirn, Nervensystem und Motorik missen erst langsam an die jeweilige Umwelt an-
gepasst werden, Prdgungen und Lernprozesse bestimmen die spatere Umwelt des Men-
schen. Je unbestimmter und unentwickelter ein Individuum geboren wird, desto besser ist es
durch Pragung und Lernen auf die Umwelt zu adaptieren. Je weniger sozusagen vorprogram-
miert ist, desto mehr Bestimmungsmaoglichkeiten hat die Gruppe. Je weniger aber an Ver-
haltenssteuerung vorprogrammiert ist, desto groRer ist die Abhangigkeit des Einzelnen von
den schiitzenden Artgenossen, desto grofier also und notwendiger die Autoritat der Erwach-

senen.”

Hier ist postuliert, dass jeder Mensch unweigerlich zu Beginn seines Lebens von Autoritat gelenkt
wird. Schwarz beschreibt nun weiter, dass bei Durchlaufen der Pubertat diese Elternautoritat im Opti-

malfall konfliktar iberwunden wird und es zu einer reifen Selbstandigkeit des Individuums kommt.
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Abbildung 1: Interdependenz — Konterdependenz — Dependenz
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Quelle: (Schwarz 2000: 110)

,ES handelt sich hier um eine Sollbruchstelle [Konterdependenz, R. J. S.]. Ohne Konter-
dependenz, d.h. ohne Phase der Negation einer Autoritdt gegentiber, von der man abhangig
ist, kénnen eigene Entscheidungen nicht getroffen werden. Konflikte sind daher im Reife-
prozess unvermeidlich. Sie auf ein Minimum reduzieren zu wollen, heif3t, die Reifung nur in

wenigen, namlich minimalen Dimensionen zuzulassen.*

Zusammenfassend formuliert pragt der familidre Reifeprozess, eingebettet im sozialen Kontext, indivi-
duelle Muster, die zu entsprechenden Verhaltensformen innerhalb von Organisationen fihren. Soweit
zu einem ersten Entwurf Gber die Organisationsform Hierarchie. Tiefergreifend Interessierte seien hier

auf das Werk von G. Schwarz verwiesen (Schwarz 2000).

Dialektisch betrachtet hat die Organisationsform Hierarchie einerseits den Vorteil, (in Europa) grund-
satzlich kulturell verankert zu sein und damit entsprechende Stabilitdt aufzuweisen. Dadurch sind
Fragen wie z.B. Fuhrung, Fuhrungsstil usw. eigentlich implizit bereits vorweggenommen, da, solange
Hierarchie an sich nicht reflektiert ist, Fihrung keine wirkliche Fragestellung ist, zumindest nicht ex-
plizit. Konkret formuliert: Ein hierarchisches System etabliert kollektiv unbewusst Auswahlsysteme
(z.B. Bildungssysteme, Zertifizierungssysteme usw.) in Bezug auf Fihrende und Geflhrte, der Rest

ergibt sich aus den oben genannten Axiomen in Verbindung mit dem kollektiv Unbewussten.’

Das zeigt den Nachteil der Organisationsform Hierarchie, ndmlich, dass diese eben durch die kultu-
relle Verankerung im kollektiv Unbewussten ein Beharrungsmoment besitzt und aus sich selbst keine
Lésungen zu bieten hat. Aus dieser Perspektive wird die Stabilitdt zum Hindernis. Heintel und Krainz

(Heintel et al. 2000: 142) formulieren zum Problem der Selbstreflexion durch Hierarchie:

,Die Hierarchie als soziales Zwangssystem hat kein ,Organ’ fur ein Eigenleben auf3erhalb ihrer

selbst. Was immer sich ihr in den Weg stellt, wird entweder einverleibt, beherrscht, oder das

! Siehe dazu auch das Werk von Krainz und Schilling ,Priifung als psychosozialer Konflikt (Krainz et al. 1978).
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System macht dicht und entwickelt alle moglichen Formen jener Systemabwehr, die auch bei

der Einfihrung alternativer Organisationsformen provoziert wird.*

Mdglicherweise wird auch eine unbewusste Abwehr durch bestehende Hierarchie aktiviert, wenn z.B.
von einer allgemeinen Bildung oder von einer Bildung der gesamten Gesellschaft gesprochen wird.
Die (kollektiv unbewusste?) Voraussetzung, dass hohere Bildung automatisch mit (Fihrungs-)Po-
sitionen verbunden wird, bedeutet flur die hdohere Bildung einer Gesamtgesellschaft einen Wider-
spruch, denn damit kann die Besetzung hierarchischer Positionen nicht mehr durch den ,Auswahlfak-
tor* Bildungsgrad geregelt werden bzw. muss das hierarchische System grundlegend reflektiert
werden. Interessierte seien hier auf Le Bon verwiesen, der solche (Bildungs-)Fragen bereits 1911 an-
gerissen hat (Le Bon 2009 [1911]: 89-97). Dass diese Fragestellung nicht trivial ist, zeigen m. E. die

derzeitigen Diskussionen zur Reform des Schulsystems in Osterreich.

Zusammenfassend wird fur diese Arbeit postuliert, dass eine hierarchische Organisationsform
prinzipiell auf historisch begriindbarer, kollektiv unbewusster Anerkennung von ,Uber- und Unterord-
nung“ basiert (vgl. Schwarz 2000: 236). Der Vorteil liegt in einem kollektiv unbewussten
Automatismus, der funktioniert, der Nachteil liegt in eben demselben Automatismus, weil dieser ein

konkretes Auseinandersetzen mit Problemstellungen im Hier und Jetzt verhindert.

2  Projektmanagement

Projektmanagement ist eine ,jliingere* Anwendung im Kontext von Organisation. Litke bezeichnet das
Manhattan Engineering District Project von 1941 als einen der Anfange des modernen Projektmana-
gements. Den Grund fur die Anwendung von Projektmanagement findet Litke in der notwendigen Ko-
ordination von Aktivitdten unter enormem Zeitdruck, die mit bisherigen Organisationsmethoden als un-
durchfiuhrbar galten (vgl. Litke 2007: 23). Hier zeigt sich, dass es so etwas wie eine klare Trennung
zwischen der Organisationsform Hierarchie und Projektmanagement nicht geben kann, da, historisch
betrachtet, Projektmanagement eine organisatorische Herangehensweise darstellt, die aus bereits be-

stehenden Herangehensweisen entwickelt wurde. Litke formuliert dazu konkret (Litke 2007: 21):

.Das Projektmanagement ist demnach als Leistungs- und Organisationskonzept zu verstehen,
mit dem versucht wird, die vielen, sich teilweise gegenseitig beeinflussenden Projektelemente
und -geschehen nicht dem Zufall oder der Genialitdt einzelner Personen zu Uberlassen,

sondern sie ganz gezielt zu einem festen Zeitpunkt herbeizufihren.”

Zum Uberblick seien noch Patzak und Rattay zitiert, die den Projektbegriff in Tabelle 1 darlegen
(Patzak et al. 2004: 18-19). Mit dieser Darlegung werden jene Bereiche sichtbar, die fir die Organi-
sationsform Hierarchie Problemfelder darstellen und fir die damit Bedarf an Projektmanagement
besteht.
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Tabelle 1: Projektbegriff

Einmalige, parallele und sequentielle Vernetzung von Aktivitaten, wobei die Aus-
gangslage definiert, das angestrebte Ergebnis spezifiziert und die erforderlichen

Projekte MaRnahmen zum Teil noch véllig offen sind, so dass wesentliche Unsicherheiten
in der Zielerreichung bestehen.

Merkmal Beschreibung

neuartig: Nicht oder nur zum Teil sich wiederholende Aufgabenstellung, verbunden mit

Unsicherheit und hohem Risiko.

Das zu erbringende inhaltliche Ergebnis (Sachziel) ist spezifiziert, der dafur er-

ielorientiert:
zielorientiert forderliche Zeit- und Mitteleinsatz (Formalziele) begrenzt.

Die Aufgabenstellung ist umfangreich und stark vernetzt, so dass viele Abhan-

komplex, gigkeiten zwischen den Einzelaufgaben und zum Umfeld bestehen, wobei sich
dynamisch: Inhalte wie auch Abhangigkeiten laufend dndern kénnen. Schlechte Uberschau-
barkeit.

Die Erfillung der Aufgabenstellung ist nur durch das Zusammenwirken unter-
schiedlichster Qualifikationen, die meist aus verschiedenen Organisationsein-
heiten kommen, mdglich.

interdisziplinar,
fachiibergreifend:

Projekte haben fir die beteiligten Organisationseinheiten eine hohe Relevanz
bedeutend: beziiglich Nutzungseignung, Akzeptanz, wirtschaftlichen Erfolgs, Ressourcen-
bindung u. a.

Quelle: Patzak et al. 2004: 18-19

Fur Heintel und Krainz befindet sich die Organisationsform Hierarchie in einer Krise? und Projektma-
nagement wird von den Autoren in diesem Zusammenhang sowohl als ,symptomatisch® als auch als
»therapeutisch“ angesehen (vgl. Heintel et al. 2000: 57). Zur Managementmethode Projektmanage-

ment formulieren Heintel und Krainz konkret (Heintel et al. 2000: 12-13):

,Das ,mythologische Zeitalter der Organisation ist vorbei; aufgrund der Einsicht in die Not-
wendigkeit, Probleme nicht mehr anders als durch bewufte Eingriffe, ,eingreifendes Denken’,
I6sen zu kdnnen, ist die Aufklarung des Menschen bei ihm selbst und seinen Organisationen
angelangt. Projektmanagement ist eine Managementmethode, die genau an dieser histori-

schen Bruchstelle operiert.”

Unter Bezugnahme auf Heintel und Krainz wird Projektmanagement hier prinzipiell als Erweiterung
der Organisationsform Hierarchie gesehen. Konkret formulieren Heintel und Krainz zur Funktion von
Projektgruppen (Heintel et al. 2000: 23):

~Projektgruppen als Informations- und Entscheidungsinstanzen sind jene alternativen Organi-

sationsformen in Hierarchien, die am ehesten deren Strukturprobleme zu l16sen im Stande sind

“

Krainz bezeichnet Projektmanagement als ,jingsten und modernsten Typ der Verwendung des
Sozialformates Gruppe®“. Auch argumentiert er: ,Projekte bringen die hierarchische Organisation am

starksten durcheinander, sie bilden haufig ein ,System im System‘ und ihre Steuerung ist mittlerweile

2 In der Argumentation der beiden Autoren ist die Ursache der Krise die ,Selbstreflexionsresistenz” der
Organisationsform Hierarchie.
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zu einer eigenen professionellen Fertigkeit geworden, die Gber normale Steuerungsskills hinausgeht.”
(Krainz 2011: 152)

Durch diese prinzipielle Sichtweise in Bezug auf Projektmanagement als Erweiterung bzw. Weiterent-
wicklung der Organisationsform Hierarchie ist es moéglich, dieses auf unterschiedlichste Weise und in
unterschiedlichsten Kontexten zum Einsatz zu bringen. Es wird hier die Hypothese vertreten, dass es
erst bei konkreter Anwendung von Projektmanagement sinnvoll ist, Uber diese prinzipiellen Darlegun-
gen hinauszugehen. Darin liegt ja gerade die Starke von Projektmanagement, dass es eben kein all-
gemeiner Automatismus sein soll, sondern ein méglichst situationsangepasstes Organisations- bzw.
Handlungsmuster innerhalb der Organisationsform Hierarchie, das bei Bedarf zum Einsatz kommt. Da
der jeweilige Anwendungsfall von Projektmanagement keine Moglichkeit zur Darlegung liefert, weil
dieser neu und undefiniert ist (Tabelle 1), bleibt lediglich der Prozess an sich fir solche Anwendungs-
falle zur Beschreibung und Weiterentwicklung. Auch in diesem Aspekt liegt, neben jenem der Gruppe
als Sozialform, die Nahe von Projektmanagement zur Wissenschaft Gruppendynamik (Interventions-

wissenschaft) und zur Interventionsforschung.

3 Dialektik der Erweiterung von hierarchischer Organisation durch Projektmanagement

Unter diesem Punkt soll verdeutlicht werden, welche Aspekte der Organisationsform Hierarchie durch
Projektmanagement erweitert und bereichert und welche grundlegenden Konflikte dadurch freigelegt

und (im Optimalfall) bearbeitbar werden.
Heintel und Krainz stellen fest (Heintel et al. 2000: 69):

»von Anbeginn und grundsatzlich befinden sich Hierarchie und Gruppe in einer standigen
Gegnerschaft, die manchmal latent und befriedet ist, manchmal offen ausbricht (gelaufige Bei-
spiele waren etwa Abteilungsegoismus gegen Gesamtunternehmen, Familie gegen Schule,
Banden gegen offentliche Ordnung, ,Freunderlwirtschaft’ und Geheimbinde gegen offizielle
Strukturen). Dass auch im Projektmanagement auf das Gruppenprinzip zurtckgegriffen wird,

ist historisch nicht zufallig. ...

Wir sind also heute vor die Aufgaben gestellt, die Vorteile der Gruppe mit der Notwendigkeit
der Hierarchie zu vereinen und zugleich mit den durch diese Vereinigung auftretenden Wider-

sprichen fertig zu werden. ...

Um Gruppen erfolgreich in Organisationen zu verankern, mul3 man uber ihre Vorteile, aber
auch Uber ihre Grenzen Bescheid wissen, vor allem muf® man auch wissen, unter welchen
Bedingungen Gruppen ,gedeihen‘ und damit arbeitsfahig sind. Umgekehrt muss man sich mit
Hierarchie und Organisation besser auskennen und begreifen, wieso sie immer wieder ,natlr-

licher Feind’ von Gruppen sind.”

Ein wesentlicher Aspekt von hierarchischen Organisationen ist, trotz emotionalen Verstrickungen und
personlichen Krankungen, trotz Todes- bzw. Krankheitsfallen und Ein- bzw. Austritten auf Dauer ge-

stellt zu funktionieren. Es gibt einen gemeinsamen Zweck einer hierarchischen Organisation oder
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dieser wird zumindest als ,Vision“ propagiert. Flr das Bewerkstelligen dieses gemeinsamen Zwecks
ist der Faktor Mensch, dessen Verletzlichkeit, ja sogar dessen Sterblichkeit im Prinzip iberwunden.
Was eine hierarchische Organisation an sich ist, ist schwierig zu fassen, insbesondere deshalb, weil
die jeweilige Perspektive einen entsprechend grof3en Einfluss auf die Wahrnehmung von Organisation
ausubt. Nicht triviale Fragen sind z.B., ob jede Abteilung bzw. jede / jeder Mitarbeiterln die ,Vision®
gleich deutet, ob Entscheidungen des leitenden Managements von allen Individuen als sinnvoll

erachtet werden (kénnen) und ahnliches.

»Individuen und Gruppen tritt ein undurchsichtiger ,Apparat’ gegentber; tberall lauert Macht,
Gefahr, Korruption. Die Kontrolle wird schwieriger, die oft uneinsichtige Auflensteuerung wird
als schicksalshaft und willkirlich empfunden. Viel einander Fremdes wird unter eine Organisa-
tion gezwungen und zu unfreiwilliger Nahe verpflichtet, wodurch Unsicherheit und Angst ent-
stehen; Vertrauen stellt sich hier nur iber Umwege ein und ist standig gefahrdet.“ (Heintel et
al. 2000: 72)

Im Gegensatz zu grol3en ,anonymen® und ,undurchsichtigen® hierarchischen Organisationen sprechen

Heintel und Krainz Kleingruppen folgende Eigenschaften zu (Heintel et al. 2000: 72):

.Kleingruppen sind, ... der Ort Uberschaubarer und direkter Kontrolle. Man kann einander
beobachten, die Botschaften des Kérpers und der Sprache aufnehmen, sie interpretieren und
austauschen. Positive und negative Emotionen kénnen direkt einem Anlal} und ,Gegenstand
zugeordnet werden und lassen sich daher leichter austragen. Man kennt einander, kann die
Anderen einschatzen und weil3, was man zu erwarten hat. Das ermdglicht Handlungssicher-
heit. Man hat seine klaren ,Vertrauenshierarchien'. Uberhaupt ist Vertrauen ein Phanomen,

das historisch fast ausschlieRlich an Kleingruppen gebunden ist.”

Fur Pesendorfer ist Organisation ,das System der Beziehungen zwischen Gruppen, die selbst
wieder Beziehungssysteme von Beziehungen sind.“ (Pesendorfer 1993: 11) Er bezeichnet den Unter-
schied von Gruppe und Organisationsstruktur metaphorisch mit dem Flielen von Schwach- bzw.

Starkstrdmen. Konkret formuliert Pesendorfer (Pesendorfer 1993: 18):

Zwischen Menschen und in einer Gruppe gibt es unterschiedliche Beziehungen, es flieRen
Stréme von Zuwendung, Ablehnung, Verstehen und Unverstandnis. Aber im Verhaltnis zu den
gebiindelten Stromen einer Organisationsstruktur sind das Schwachstréome. In Organisati-
onsstrukturen flief3t geblindelte Macht, Starkstrom. ... Wenn die Gruppe einen Starkstrom-
stoss bekommt, geht das im allgemeinen nicht gut. ... Ich glaube, dass die Starkstréme, die in
Organsationen flieRen, geblndelte Interessen und Emotionen reprasentieren und deswegen
so machtig und empfindlich sind (deshalb missen sie oft zundchst voneinander isoliert

werden).”

In der hierarchischen Gesamtorganisation geht es um den gemeinsamen Zweck. Da die hierarchische

Organisation jedoch auf Dauer gestellt und die Arbeitsteilung entsprechend differenziert ist, gibt es
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weder einen flr alle Mitarbeiterinnen gemeinsamen Anfang (dieser ist meist lediglich als Mythos vor-
handen) noch ein absehbares Ende. Die Befindlichkeiten der Mitarbeiterinnen sind weder zeitlich noch
raumlich noch personlich exakt zuordenbar. Damit sind diese Befindlichkeiten auch kaum sinnvoll

direkt im Kontext der Sache zu bearbeiten.

Positiv formuliert, stellt Projektmanagement innerhalb der Organisationsform Hierarchie eine Mdglich-
keit dar, Emotionen in die jeweiligen Arbeitsablaufe aktiv mit einzubinden, um damit die Abhangigkeit
der Organisationen von kollektiv unbewusst vorhandenen (emotionalen) Mustern durch kollektive
Selbstbewusstwerdung zu verringern. Die Hypothese ist, das Projektmanagement eine gesteigerte
Flexibilitdt der Organisationsform Hierarchie bewirken kann. Die so gesteigerte Flexibilitat erfordert
allerdings zusatzliche (Zeit-)Raume fir zwischenmenschliche Aushandlungsprozesse. In Abbildung

ist diese Hypothese grafisch dargestellt.

Abbildung 2: Organisationsform Hierarchie erweitert durch Projektmanagement

Selbstorganisation, Gruppenprozesse, konkrete Konflikte, Kreativitat
® >

BN

BN

Prozesse innerhalb von
Projekten

mindestens
erforderliche
hierarchische
Struktur

Prozesse innerhalb der
hierarchischen Struktur

Y

o
Kontrolle, Sicherheit, Verlasslichkeit, Kontinuitat, Identitit, Konfliktpotenzial

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

Selbstorganisation, (bewusste) Gruppenprozesse, konkrete Konflikte und Kreativitdt nehmen bei Pro-
zessen innerhalb von Projekten zu. Im Gegensatz dazu haben Kontrolle, Sicherheit Verlasslichkeit
Kontinuitat, Identitdt und Konfliktpotenzial ein Maximum bei Prozessen innerhalb hierarchischer Struk-
tur. Insbesondere sei hier die Unterscheidung zwischen konkreten Konflikten und Konfliktpotenzial
noch einmal erwdhnt. Die Organisationsform Hierarchie ist grundsatzlich geeignet, Konflikte durch die
Entscheidung der jeweiligen Vorgesetzten zu l6sen. Es muss jedoch bedacht werden, dass das oft
lediglich dazu fuhrt, dass Konflikte auf anderen Ebenen emotional weiteragiert werden. Diese mdg-
liche Verschiebung von Konflikten auf andere Ebenen ist hier mit Konfliktpotenzial bezeichnet. Mit
konkreten Konflikten sind die tatsachlich stattfindenden Konflikte innerhalb von Gruppen im Hier und
Jetzt gemeint. Innerhalb von Gruppen werden Konflikte im Optimalfall durchgearbeitet und damit fir

Kreativitdt und Engagement genutzt.
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Zusammenfassend ist der Kern der Dialektik der Organisationsform Hierarchie und der Anwendung
von Projektmanagement innerhalb dieser Organisationsform auf physiologische Aspekte menschlicher
Wahrnehmung zurlickzufihren (Schuster 2011). Die hierarchische Gesamtorganisation ist keinem der
in ihr tatigen Individuen als direkte Wahrnehmung zuganglich. Emotionen und Interessen treten
gebundelt auf, die detaillierte Zuordnung zu konkreten Personen ist unmdglich. Diese Unmaglichkeit
der Zuordnung kann gewollt verstarkt werden, z.B. wenn von Personen(-gruppen) Machtpolitik
betrieben wird, und diese Personen(-gruppen), aus welchen Griinden auch immer, ein grof3es Inter-
esse haben, dass diese Machtpolitik ihnen nicht direkt zuzuschreiben ist. Im Gegensatz dazu ist Pro-
jektmanagement der Bereich von Gruppenarbeiten und direktem zwischenmenschlichem Austausch.
Sympathien und Antipathien konnen bzw. sollen dort dazu flihren, das gewisse Mitarbeiterinnen bei
neuen Projekten lediglich dann teilnehmen, wenn andere, diesen sympathische Mitarbeiterinnen,
ebenfalls daran teilnehmen. Dies tragt auch maRgeblich zum Erfolg von Projekten bei. Dieses direkte
und direkt zuordenbare zwischenmenschliche Miteinander fihrt auch dazu, dass der Erfolg der
eigenen Arbeit und der Arbeit des Projektteams deutlicher wahrzunehmen ist. Durch die begrenzte
Zeitdauer bei Projekten ist ein Projekt auch als gemeinsames Gesamtwerk fiir alle Beteiligten sichtbar.
Im Projektmanagement ist fir die Projektgruppen die direkte Frage nach den Befindlichkeiten der

Mitarbeiterlnnen damit ein wesentlicher und auch direkt bearbeitbarer Bestandteil.

Die Erweiterung der Organisationsform Hierarchie durch Projektmanagement bedeutet in jedem Fall
einen gewissen Kontrollverlust der zentralen hierarchischen Stelle, zumindest im Bezug auf den De-
taillierungsgrad der Ablaufe innerhalb der Projekte. Das bedeutet auch ein Zunehmen der Verantwort-
lichkeiten und Entscheidungskompetenzen innerhalb der Projektgruppen. Die Frage nach der opti-
malen Durchsetzung der Organisationsform Hierarchie mit Projektmanagement ist hier von beson-

derem Interesse.

4  Diskussion

Ausgehend von Uberlegungen zur Organisationsform Hierarchie und der Anwendung von Projektma-
nagement innerhalb dieser Organisationsform werden in dieser Arbeit Bedingungen fur die Mdglichkeit

einer Erweiterung der Organisationsform Hierarchie durch Projektmanagement erértert.

Die Moglichkeit, im sozialen Format Gruppe unter direkter Einbeziehung von Emotionen miteinander
zu arbeiten, ist als prinzipielle Eigenschaft von Projektmanagement herausgearbeitet. Speziell das
Austragen von Konflikten und gemeinsame Bewusstwerdungsprozesse und ein (bersichtliches ge-
meinsames Werk werden innerhalb von Projektmanagement verortet. Im Gegensatz dazu steht die
Organisationsform Hierarchie als zeitoptimiertes Abarbeiten von oft zusammenhanglosen Tatigkeiten
mit nicht direkt zuordenbaren emotionalen Befindlichkeiten. Die Mdglichkeit fur ein sinnvolles Einbin-
den der Vorteile von Projektmanagement in die Organisationsform Hierarchie wird darin gesehen,
dass sich Hierarchie einerseits gezielter Reflexion 6ffnet und andererseits Verantwortung und Ent-

scheidungskompetenzen breiter in der Organisation verteilt.

Study April 2012
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