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Das Modell lebenstahiger Systeme

und seine Anwendung im P)M

Ergebnisse des Workshops auf dem Deutschen PM Forum 1998

Zusammenfassung

Die Managementkybernetik konzentriert sich
auf die Entwicklung von Lenkungsmodellen,
mit denen komplexe Systeme unter Kontrolle
gehalten werden kénnen. Diese Lenkungsmo-
delle kinnten somit auch fiir das Manage-
ment komplexer Projekte geeignet sein. Der
Beitrag fasst die Ergebnisse des Forschungs-
projektes , Systemdynamik im Projekt und
PM* zusammen, in dem das Modell lebens-
fahiger Systeme (MLS) von Stafford Beer auf
seine Eignung fiir Projekte und fir das Pro-
jektmanagement iberpriift und einige Gestal-
tungsregeln fiir dos Management komplexer
Projekte erarbeitet wurden. Sie wurden auf
dem Deutschen Projektmanagement Forum
1998 in Dresden vorgestellt.

Abstract

Management cybernetics as a management
science focuses on the development of mod-
els for the control of complex and dynamic
systems. These models could be used just as
well for the management of complex pro-
jects. This article summarizes the results of
the research project “System Dynamics in
Project and PM” which has examined the
suitability of the Viable System Model of
Stafford Beer for projects and project man-
agement. Some rules for the management
configuration of complex projects have been
elaborated. They were presented to the parti-
cipants of “The German Project Management
Forum 1998".
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1. EINFUHRUNG IN DAS PROJEKT:
ANLASS UND RAHMEN

Das  Projektmanagement  wird
heute vielfach noch als ein Instru-
ment betrachtet, mit dem sich
komplexe Vorhaben wie eine Ma-
schine konstruieren, bauen, steuern
und kontrollieren lassen. Die Praxis
zeigt jedoch ein anderes Bild. Viele
Projekte enden mit einem so nicht
geplanten Ergebnis, einer Termin-
oder Kosteniiberschreitung oder
schlicht in einem Fiasko.

Die Vermutung, dass wir viel-
leicht ein anderes Verstindnis des
Projektmanagements  bendtigen
wiirden, wird selten formuliert.
Weit verbreiteter ist hingegen die
Bekimpfung von Symptomen: Fiir
Projekte in der Krise gibt es jetzt das
Krisenmanagement, fiir Konflikte
das Konfliktmanagement. Andere
Projekte mutieren zur Selbsterfah-
rungsgruppe. Und die Listen der
Projekt-Erfolgsfaktoren sind mitt-

lerweile dhnlich lang wie die Listen
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von  Qualifikationsanforderungen
an die Projektleiter. Dies alles hat
seine Berechtigung, weil es auf die
eine oder andere Art und Weise der
Weiterentwicklung des Projektma-
nagements dient. Es trigt aber zur
Losung der Probleme nur partiell
bei.

Das Programm ,Neue Wege im
Projektmanagement” unter der Lei-
tung von Dipl.-Ing. M. Saynisch
geht einen anderen Weg. In diesem
Programm werden Auswirkungen
und Konsequenzen erarbeitet, die
sich aus neuen Sichtweisen und Er-
kenntnissen in den Wissenschaften
fiir das Projektmanagement erge-
ben. Nach der Evolutions- und
Chaostheorie sind in den letzten
Jahren Teilthemen aus dem Gegen-
standsbereich von  Systemtheorie
und Kybernetik in Form von For-
schungsprojekten detaillierter un-
tersucht worden.

Ansatzpunkt fiir das im Jahr
1996/97  durchgefithree  For-

schungsprojekt , Systemtheorie und
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soziale Systeme im Projektmanage-
ment“ (GPM Projeke 96002) war
die enge Vernetzung von System-
theorie und Projektmanagement.
Die Systemtheorie ist die Wissen-
schaft von der Struktur, den Ver-
kniipfungen und dem Verhalten
komplexer Systeme. In diesem Pro-
jekt standen die strukturellen
Aspekte der Gestaltung von Projek-
ten und des Projektmanagements
im Vordergrund. Zielsetzung dieses
Projektes war es, neuere system-
theoretische Konzepte (wie z. B.
Selbstorganisation, Chaostheorie,
Autopoiesis) auf die Gestaltung von
Projekten anzuwenden, in denen
neben der Leistungserstellung auch
die Interessen  verschiedenster
Gruppen und Personen oder poli-
tisch-kulturelle Einflussfaktoren ei-
ne wesentliche Bedeutung haben.
Unter dem Titel ,Zur Gestaltung
der sozialen Architektur von Pro-
jekten — Das Zusammenwirken von
sozialen, technischen und komple-
xen Systemen® wurden die Arbeiten
und Ergebnisse publiziert [1].

Das im Jahr 1997/98 durchge-
fithrte Forschungsprojeke ,System-

dynamik im Projekt und PM*
(GPM Projekt 97012) kniipfte an
die Forderung an, die Erkenntnisse
der Managementkybernetik in die
Belange des Projektmanagements
umzusetzen. Die Managementky-
bernetik betrachtet Komplexitit als
Grundproblem des Managements.
Sie konzentriert sich auf die Ent-
wicklung von Lenkungsmodellen,
mit denen komplexe, sozio-techni-
sche Systeme ,unter Kontrolle zu
halten“ sind. Das zentrale Len-
kungsmodell der Managementky-
bernetik ist das Modell lebensfihi-
ger Systeme (MLS) von Stafford
Beer. Die Zielsetzung des Projektes
war es, dieses Modell auf seine Eig-
nung fiir Projekte und fiir das Pro-
jektmanagement zu iiberpriifen
und Gestaltungsregeln fiir das Ma-
nagement komplexer Projekte zu
erarbeiten.

Die Arbeiten zu diesem Projekt
sind im Tagungsband des Deut-
schen PM Forum 1998 versffent-
licht und im Workshop W5 interes-
sierten  Teilnehmern  prisentiert
worden [2]. Der vorliegende Bei-
trag stellt kurz die theoretischen

Grundlagen dar und zeigt dann die
Ergebnisse des Projektes mit Konse-
quenzen fir die Praxis auf. An-
schliefend werden die Ergebnisse
des Workshops diskutiert.

2. DAS MODELL LEBENSFAHIGER
SYSTEME — EIN UBERBLICK

Als Ende der 50er Jahre die noch
junge kybernetische Wissenschaft
ihren groflen Durchbruch hatte,
begriff Stafford Beer, dass diese Er-
kenntnisse auch fiir das Manage-
ment von Bedeutung sind, und
wurde so zum Begriinder der Ma-
nagementkybernetik. Bei seinen
weiteren Arbeiten erkannte er, dass
das Zentralnervensystem des Men-
schen ein lebensfihiges System re-
prisentiert, das mit allen fiir das
Uberleben notwendigen Funktio-
nen und Bezichungen ausgestattet
ist.

Stafford Beer identifizierte im
menschlichen Zentralnervensystem
fiinf Subsysteme, von denen jedes
relativ autonom gewisse Funktio-
nen fir das Gesamtsystem wahi-
nimmt. Diese Subsysteme inter-

agieren iiber Kanile permanent
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miteinander und halten sich selbst
und damit das Gesamtsystem — oh-
ne zentralistisch-hierarchische
Steuerungsinstanz — in einer Un-
zahl von Zustinden und Situatio-
nen in einem Gleichgewicht — eben
unter Kontrolle. Beer fasste das in
einem Modell zusammen, welches
auf der Erkenntnis der Neurophy-
siologie aufbaut, dass die biologi-
sche Lebensfihigkeit eines Organis-
mus nicht auf den Eigenschaften
seiner Organe beruht — vielmehr ist
sie das Resultat der Verkniipfung
der Organe (s. Abb. 1).

Beer kam nun auf die Idee, eine
Parallele zu ziehen zwischen der
Funktionsweise des zentralen Ner-
vensystems des Menschen und ei-
nem Unternehmen, denn die Uber-
lebensfunktion ist fiir beide eine
entscheidende Grofie. Beer ging da-
von aus, dass die im zentralen Ner-
vensystem gefundenen Subsysteme
und ihre Verkniipfung in allen
komplexen Systemen und damit
auch in Unternchmungen zu fin-
den sind. In einem Prozess des Ver-
stehens, Erklirens und Vergleichens
von Zentralnervensystem und Ma-
nagement leitete er die Grundprin-
zipien des Modellaufbaus und der
Verwendung des Modells ab.

Besonderes Kennzeichen des Mo-
dells st

Strukeur aus finf Subsystemen, die

seine charakteristische

als Lenkungseinheiten oder Syste-
me 1, 2, 3, 4 und 5 bezeichnet wer-
den (s. Abb. 2). Wichtige Erkenntnis
dabei ist, dass bei der Ubertragung
auf das Unternehmen das klassische
Prinzip des Organigramms aufzuge-
ben ist und vor allem die wichtigs-
ten Funktionstypen (Subsysteme)
in den Vordergrund riicken.

Abb. 1a/b:
Die Genera-
lisierung des
neurophysio-
logischen
Regelungs-
systems des
menschlichen
Organismus
durch Staf-
ford Beer
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Das Modell lebensfahiger Syste-
me ist somit weniger durch eine
Analogiebildung entstanden, son-
dern mehr das Ergebnis der Suche
nach den grundlegenden und not-

wendigen Prinzipien, nach denen in

Natur und Gesellschaft selbstregu-

lierende,  lebensfihige ~ Systeme
funktionieren.
Das Modell lebensfihiger Syste-

me ist in den letzten Jahren weiter-

entwickelt worden. Dabei wurde es
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fiir die Anwendungen bei einer Un-
ternehmensfiihrung griindlich un-
tersucht und beispielsweise in das
St. Galler Management-Konzept
eingebaut. Ein neuer Schwerpunke

liegt dabei auf der organisationalen

Intelligenz, unter welcher die
Fihigkeit von Organisationen zur
Transformation zu verstehen ist.
Ein weiterer Schwerpunke ist das

ebenfalls
Team Syntegrity Model, eine neue

von Beer entwickelte

Abb. 2a/b:
Die Umset-
zung der neu-
rophysiologi-
schen Rege-
lung in ein
Modell der
Unterneh-
mensfihrung
durch Staf-
ford Beer

Form der Zusammenarbeit von bis
zu 30 Personen, welche die Abstim-
mungsprozesse in den Unterneh-
mungen revolutionieren und damit
auch fiir das Projektmanagement
geeignet sein konnte. Dieses war je-
doch nicht Gegenstand dieses For-
schungsprojekes.

3. DIE ERGEBNISSE DES
FORSCHUNGSPROJEKTES

Das Projekt hat das Modell le-
bensfihiger Systeme auf seine Eig-
nung fiir Projekte und Projektma-
nagement iiberpriift. Die Ergebnis-
se sind in Form von vier Thesen
komprimiert dargestellt. Diese er-
ginzen die 9 Thesen, die im Projekt
,Systemtheorie und soziale Systeme
im Projektmanagement® erarbeitet
worden sind [1]. Diese beiden Et-
gebnisse sind Grundlage fiir die
Formulierung von Gestaltungsre-
geln fiir das Management komple-
xer Projekee.

3.1 These 1

Das Management komplexer
Projekee soll dem Bild der ,Ma-
troschka® entsprechen — Projek-
te, Teilprojekte, Prozesse und
Organisation miissen nach den
Prinzipien der Rekursion gestal-
tet sein. Lebensfihigkeit und
Autonomie sind zwei weitere
mit der Rekursion eng vernetzte
Prinzipien, die dabei als Gestal-
tungsparameter einfliefen.

Erlduterungsbeispiel:

Im Projektmanagement gibt es
allgemein anerkannte Gestaltungs-
regeln (im oft recht abstrakten Kon-
text) fiir die Bildung von Teilpro-
jekten und groffen Arbeitspaketen.

15
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Die Aufgabe ist beispielsweise der-
art  abzugrenzen, dass wenig
Schnittstellen entstehen und dass
die Zuordnung von organisatori-
schen Einheiten eindeutig erfolgen
kann. Mit den Prinzipien der Le-
bensfihigkeit, Rekursion und Auto-
nomie konnen diese Gestaltungsre-
geln prizisiert und erginzt werden.

@ Nach dem Prinzip der Lebens-
fahigkeit sind Teilprojekte so zu
gestalten, dass fiir diese — ver-
gleichbar einer Konzernholding
und ihren Divisionen — ein ei-
genstindiges Management ge-
rechtfertigt ist und auch imple-
mentiert werden kann.

@ Nach dem Prinzip der Rekur-
sion sind Teilprojekte so zu ge-
stalten, dass deren Management
die gleiche Struktur aufweist,
wie das Management des Ge-
samtprojektes.  Beispielsweise
sind  Controlling-Funktionen
auf Projekt- und Teilprojektebe-
ne einzurichten — Aufgabenum-
fang und Betrachtungshorizont
bleiben jedoch unterschiedlich.
Dariiber hinaus sind Gesamt-
projekt und Teilprojekt verein-
facht formuliert nach dem Prin-
zip der tiberlappenden Gruppen
miteinander zu verkniipfen.

@ Nach dem Prinzip der Autono-
mie sind Teilprojekte so zu ge-
stalten, dass sie im Interesse der
Performance des Gesamtsystems
moglichst  autonom  agieren
konnen. Es sind aber Regeln zu
vereinbaren, nach denen der Ge-
samtprojektleiter diese Autono-
mie im Interesse des Gesamt-
projektes situativ und fiir jedes
einzelne Teilprojekt separat an-

passen kann.

3.2 These 2

Das Management komplexer
Projekte muss die normative,
strategische und operative Ebe-
ne beriicksichtigen, damit die
unterschiedlichen Sach- und
Zeithorizonte im Projekt ange-
messen bewiltigt werden kon-

nen.

Erliuterungsbeispiel:
Das heutige Projektmanagement
fokussiert auf die Planung, Steue-
rung und Kontrolle der operativen
Leistungserstellung. Jedes Projekt
weist jedoch auch Randbedingun-
gen mit ganz unterschiedlichen
Sach- und Zeithorizonten auf, wel-
che die operative Arbeit vorsteuern.
Diese Randbedingungen kénnen
strategische Bedeutung fiir das Pro-
jekt haben, wie zum Beispiel die
Teamentwicklung iiber den Pro-
jektablauf, oder sie konnen norma-
tiv sein, wie zum Beispiel die Ziele
des Auftraggebers. Ein Projekedleiter,
der beim Projektstart die ihm be-
kannten Vorgaben und Randbedin-
gungen seines Projektes in die nor-
mative, strategische und operative
Ebene einordnet, gewinnt drei Vor-
teile:
® Dic gesamte Managementauf-
gabe wird transparenter.

® Er kann wichtige Aufgaben fiir
das Management des Projektes
schneller erkennen und Aufga-
bentrigern innerhalb wie aufler-
halb des Projektes zuordnen.

® Er kann die unterschiedlichen
Zeithorizonte der Aufgaben bes-
ser beriicksichtigen und damit
méglichen Projekekrisen besser

vorbeugen.

Diese Strukturierung benétigt si-
cher nicht in jedem Fall ein umfas-
sendes Planungsmodell, wie es mit
dem Bezugsrahmen zum Manage-
ment komplexer Projekte darge-
stellt ist (s. Abb. 3). Abgeleitet aus
dem Bezugsrahmen kann das Ma-
nagement komplexer Projekte zum
Beispiel bereits durch folgende Fra-
gen verbessert werden:

1. Welche Vorgaben und Werthal-
tungen meines Auftraggebers
sind mir bekannt?

2. Wie kann ich die Struktur und
Kultur meines Projektes gestal-
ten, um diesen Vorgaben und
Werthaltungen zu entsprechen?

3. Welche kritischen Erfolgsfakro-
ren resultieren aus der Struktur
und Kultur meines Projektes?

4. Welche Mafinahmen muss ich
durchfiihren, um den kritischen
Erfolgsfaktoren meines Projek-
tes gerecht zu werden?

5. Bis wann miissen diese Maf3-
nahmen durchgefiihrt werden?

6. Wer fithrt die Mafinahmen
durch?

3.3 These 3

Fiir das Management kom-
plexer Projekee ist es nicht ent-
scheidend, wer oder was die
fiinf  Managementfunktionen
des Modells lebensfihiger Syste-
me wahrnimmt, sondern dass
diese Funktionen iiberhaupt
und aufeinander abgestimmt

wahrgenommen werden.

Erlduterungsbeispiel:

Diese These spiegelt die Alltags-
erfahrung in  Unternchmungen
und Projekten wider, dass es weni-

ger darauf ankommt, wer eine Auf-
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Suegisches Erolgstaioren [ entwkiong Pt wainung durch ein Management by walking
Intelligenz
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Steuerung
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System 2 . _ y . .
Implementiorung cpestinonen [ Motaten > GG fortschri der die Projektmitarbeiter anonym
System 1
1 auf den Erfolg des Projektes speku-
sethorzont lieren konnen, erreicht werden.

gabe macht, sondern dass sie iiber-

haupt erledigt wird. Die Identifika-

tion der fiinf Managementfunktio-
nen kann mit den folgenden Fra-
gen erfolgen:

1. Politik: Wer oder was bestimmt
die Funktion meines Projektes
im Unternehmen oder in der
Umwelt, wer oder was legt Prin-
zipien und Normen fiir das Pro-
jekt fest, und wer oder was
gleicht die internen und exter-
nen Anforderungen an das Pro-
jekt aus?

2. Intelligenz: Wer oder was er-
fasst, analysiert und beschreibt
das Projekt und seine Umwelt,
und wer oder was berichtet mir
dariiber?

3. Steuerung: Wer oder was sorgt
fiir den internen Ausgleich im
Projekt durch Steuerung oder
durch die Zuteilung von Mit-
teln oder durch die Wahrneh-
mung von Synergien?

4. Koordination: Wer oder was
stimmt die Teilprojekte oder Ar-

beitspakete meines Projektes

miteinander ab, und wer oder

was gleicht zwischen diesen aus?
5. Implementierung: Wer oder was

managt die Teilprojekte oder

Arbeitspakete?

Nach dieser Identifikation sind
die Managementfunktionen im Be-
darfsfall zu vervollstindigen oder
neu festzulegen, ihr Zusammen-
spiel aufeinander abzustimmen und
der Informationsfluss zwischen ih-

nen zu regeln.

3.4 These 4

Uber einen ,Parasympathi-
kus* kénnen wichtige Informa-
tionen fiir die Projektsteuerung
gewonnen werden. Dies ist bei
allen Projekten, in denen wie
bei IT- oder Organisationspro-
jekten human-soziale Systeme
eine Rolle spielen, von besonde-

rer Bedeutung,

Erliuterungsbeispiel (siche auch
Kasten ,,Parasympathikus®):
In komplexen Projekten sind so-

mit alle drei Informations- und

Abb. 3:
Management-
ebenen und
Funktionen
des Projekt-
manage-
ments

Wesentlich bei dieser Planung und
Implementation ist die enge Kopp-
lung aller drei Informations- und
Steuerungskanile. In dem umfassen-
den Ansatz fiir das Management
komplexer Vorhaben, dem ,Pro-
jektmanagement 2. Ordnung
(PM-2)“ [1], wird diese Vernetzung
beispielsweise gewahrleistet. Dariiber
hinaus integriert PM-2 gleichzeitig
die normative, strategische und ope-
rative Ebene und das Prinzip der Re-
kursion (Thesen 1 und 2). PM-2 er-
méglicht mit seiner Differenzierung
in vier Welten das Zusammenspiel
von harter und weicher Methodik,
von linearen, nichtlinearen und zyk-
lischen Prozessen oder von Rider-
werken und Netzwerken. PM-2 ma-
nifestiert somit ein neues Verstindnis

von Projektmanagement.

4. DER WORKSHOP AUF DEM
DEUTSCHEN PM FORUM 1998

4.1 Der Ablauf und die Ergebnis-
se des Workshops

Der Leiter des Forschungsprojek-
tes ,Systemdynamik im Projeke
und PM*, Dipl.-Ing. Manfred Say-
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Wias ist ein ,,Parasympathikus“?

Das menschliche Zentralnervensystem kennt drei Kanile zur Information und Steuerung;:
die zentrale Befehlsachse (das somatische Prinzip, der Strang im Riickgrat), den formalen In-
formationsweg (den Sympathikus bzw. das sympathische System) und die informellen
Kanile, die als Parasympathikus (parasympathisches System) bezeichnet werden. Ubertra-
gen auf das Unternehmen bedeutet das:

@ Dic Planvorgaben laufen iiber das somatische System (zentrale Befehlsachse) zur operati-
ven Ebene.

@ Uber den formalen Informationsweg (Sympathikus) laufen die offiziellen Informationen
iiber die Erfiillung der Planvorgaben (meist in standardisierten Berichten).

® Uber den Parasympathikus sind auch Informationen zuginglich, die in den offiziellen
Berichten gar nicht enthalten sein kénnen und die deshalb nicht zur Kenntnis genom-
men werden.

Solche ,parasympathischen Informationen kénnen komplexe Situationen reprisentie-
ren, wie zum Beispiel neuartige Entwicklungen bzw. Situationen aus der Umwelt oder Wi-
derstand gegen Veréinderungen. Der Parasympathikus ist deshalb ein wichtiges Instrument
fiir die Bewiltigung von Komplexitit.

Manfred Saynisch

nisch, erdffnete den Workshop
W5 auf dem Deutschen PM Forum
1998 in Dresden mit der Be-
griiflung der etwa 25 erschienenen
Teilnehmer. Er stellte zunichst die
Ziele und die Arbeit im Rahmen
des Programmes ,Neue Wege im
Projektmanagement” vor.

Anschliefend erlduterte Dr.-Ing.
Peter M. Frief§ den Teilnehmern den
geplanten Ablauf des Workshops,
der sich aus Input-Referat, Grup-
penarbeit und deren Prisentation im
Plenum zusammensetzte.

Den ersten Part des Input-Refera-
tes tibernahm Dipl.-Ing. Manfred
Saynisch. Er zeigte auf, wie Stafford
Beer das Modell lebensfihiger Sys-
teme aus der Struktur des mensch-
lichen Zentralnervensystems ent-
wickelt hat, und fiihrte die Teilneh-
mer damit in das Modell ein.

Im zweiten Part des Input-Refe-
rates prisentierte Dipl.-Verw.-wiss.
Gerhard Mekelburg die Ergebnisse
des Projektes. Er erklirte zunichst

das Prinzip der Lebensfihigkeit und

die finf Managementfunktionen
im Modell lebensfihiger Systeme.
Anschlieflend erliuterte er die Prin-
zipien der Rekursion und der Auto-
nomie, die fiir das Verstindnis des
netzwerkartigen Aufbaus des Mo-
dells wichtig sind.

Den groflten Raum des Input-
Referates nahm die Erklirung des
von der Projektgruppe weiterent-
wickelten Bezugsrahmens fiir das
Management komplexer Projekte
ein. Zum Abschluss des Input-Refe-
rates wurden den Teilnehmern die
vier Thesen vorgestellt, welche die
Ergebnisse der Projektarbeit zusam-
menfassen.

Nach der Vorstellung der Thesen
bat Peter M. Frie§ die Teilnehmer,
kleine Gruppen von etwa 5 Perso-
nen zu bilden, um die Thesen zu
bearbeiten. Diese Bearbeitung sollte
sich an den folgenden drei Leitfra-
gen orientieren, welche den Grup-
pen zusammen mit den Thesen und
Antwortkirtcchen  ausgehindigt

wurden:

A) Wie kénnten Sie diese Aussagen
in Ihrer PM-Praxis umsetzen?

B) Welche konkreten Probleme se-
hen Sie bei der Umsetzung?

C) Was sollte dariiber hinaus aus
Threr Erfahrung bei der Anwen-
dung des Modells lebensfihiger
Systeme beachtet werden?

Die folgende halbe Stunde war
von teilweise sehr intensiven Diskus-
sionen, zum Teil aber auch von einer
zogetlichen Anniherung an die an-
spruchsvolle Aufgabenstellung ge-
prigt, wobei die Moderatoren mal
bremsend, mal erklirend und mal
provozierend unterstiitzten.

Nach Ablauf der fiir die Diskus-
sion eingeplanten Zeit benannten
die Gruppen jeweils einen Sprecher.
Dieser stellte die Ergebnisse der
Diskussion im Plenum vor und
ordnete sie in die bereitstehende
Auswertungsmatrix ein, in welcher
die vier Thesen und die drei Leitfra-
gen einander gegeniibergestellt wa-
ren (s. Abb. 4).

4.2 Interpretation der Gruppen-

arbeit

Bei der Prisentation der Ergeb-
nisse der Gruppenarbeiten zeigte
sich, dass sich die Gruppen vor al-
lem auf drei Themenschwerpunkte
konzentriert haben, die ihren indi-
viduellen Interessen und Erfahrun-
gen am nichsten standen. Diese
Schwerpunkebildung  kann  wie
folgt interpretiert werden:

Bei der These 1, der Gestaltung
der Projektorganisation nach dem
Bild der Matroschka, befiirchteten
die Teilnehmer wohl aufgrund ihrer
Erfahrungen mit den heutigen Teil-
projekten  Schnittstellenprobleme,
Informationsdefizite und Kompe-

tenzgerangel.
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These 1 These 2 These 3 These 4 Freie Antworten
Auswertung Das Management | Das Management | Esistentschei- Uber den Para-
Gruppen- soll dem Bild der muss die drei Ebe- | dend, dass die sympathikus kén-
arbeit Matroschka ent- nen beriicksichti- | Funktionen abge- | nen wichtige In-
sprechen. gen stimmt wahrge- formationen ge-
nommen werden wonnen werden
Leitfrage A: — Puppen als — im Bereich — Teamkultur, — Instinkt als
Wie kénnten Ergebnisse Raumfahrt, Teamzusam- Funktion? Als
Sie diese Aus- von Phasen Wehrtechnik mensetzung, Begriff fiir Pa-
sagen in Threr | — Teilprojekte angewendet offene Kom- rasympathi-
PM-Praxis definieren — wird schon munikation kus?
umsetzen? — Informations- umgesetzt — Personenkreis — Parasympa-
fluss bis zur — verschiedene abstimmen thikus, Plau-
untersten Organe (Quertreiber) sibilititskon-
Ebene — Projekt sorg- trolle, ,,Vali-
filtig machen dierung”
— Ziele
Leitfrage B: — Kosten fiir — Informations- — Kompetenz- — Informations- — Struktur
Welche kon- ,»Reusables* verlust probleme kultur be- — viele Verfah-
kreten Prob- — Kompetenz- — Projektorga- stimmt durch ren
leme schen gerangel nisation sorg- formale Kul-
Sie bei der — fehlender In- filtig und ge- tur
Umsetzung? formations- nau struktu- — George Or-
fluss riert well, 1984,
— Schnittstellen — die Leute hal- Uberwachung
ten sich nicht
daran
Leitfrage C: — strategische — Denunzian-
Was sollte Ausrichtung tentum
dariiber hi-
naus beachtet
werden?

Bei der These 2, der Beriicksich-
tigung der drei Managementebe-
nen, kann der Findruck entstehen,
dass diese in der Praxis bereits mehr
gelebt wird, als dass sie schon Nie-
derschlag in der Theorie oder den
Instrumenten des Projektmanage-
ments gefunden hitte.

Bei der These 3, der Wahrneh-
mung der fiinf Managementfunk-
tionen, kénnte die Trennung
zwischen den fiinf Management-
funktionen und den bestehenden
hierarchischen Positionen in den
Organisationen noch zu weit von
der alltiglichen Erfahrungswelt der
Teilnehmer entfernt gewesen sein.

Bei der These 4, dem Parasympa-
thikus, entstand eine Diskussion
iiber die Bedeutung der weichen
Faktoren im Projektmanagement,

deren Intensitit zur Eréffnung ei-

ner Spalte mit freien Antworten in
der Auswertungsmatrix fiihrte.
Diese vier Thesen erginzen die
9 Thesen, die im Projeke ,System-
theorie und soziale Systeme im Pro-
jektmanagement® erarbeitet wor-
den sind [1]. Diese beiden Ergeb-
nisse sind Grundlage fiir die For-
mulierung von Gestaltungsregeln
fir das Management komplexer

Projekee.

5. FAZIT

Wesentliches Ergebnis des GPM
Projektes 98012 ist der Nachweis,
dass die fiinf Managementfunktio-
nen des Modells lebensfihiger Sys-
teme auf das Projektmanagement
iibertragen werden konnen. Pro-
jektleiter profitieren von der Kennt-
nis dieser hinreichenden wie not-

wendigen Funktionen des Manage-

Abb. 4:

Die Auswer-
tungsmatrix
des Work-
shops

ments komplexer Systeme in zwei-

facher Hinsicht:

1. Sie kénnen Mingel im Manage-
ment ihrer Projekte besser diag-
nostizieren.

2. Sie kénnen derartige Mingel
durch eine entsprechende Ge-
staltung des  Projektmanage-
ments korrigieren und zukiin-
tig vermeiden.

Ein weiteres wichtiges Ergebnis
ist der Bezugsrahmen fiir das Ma-
nagement komplexer Projekte. Die-
ser konkretisiert zum ersten Mal die
drei Managementebenen begrifflich
und konzeptionell auch fiir das Pro-
jektmanagement, indem er diesen
Ebenen bekannte Konzepte, Me-
thoden und Tools des Projektma-
nagements zuordnet. Die Praxis
profitiert von diesem Bezugsrah-
men, indem die abstrakten Ma-
nagementfunktionen und -ebenen
mit den vertrauten Methoden und
Instrumenten bei der Planung von
Projekten  beriicksichtigt werden
konnen. Und die Theorie hat
schliefllich einen wichtigen Aus-
gangspunkt fiir die weitere Ent-
wicklung des Projektmanagements
gewonnen.

Dieser sollte ebenso wie das Prin-
zip des Parasympathikus, der ein
wichtiges Instrument fiir die Bewil-
tigung von komplexen Projekten
ist, anderen umfassenden Ansitzen
des Projektmanagements als Muster
dienen, wie beispielsweise bei dem

Konzept des Projektmanagements
2. Ordnung (PM-2). [ |
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via E-Mail direkt an die Autoren schicken.
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