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Human Resource Management und Projektorientierte Unternehmen — eine Begegnung

1. Von Projekten und Menschen

Projekte gehdren wohl zu den iltesten Organisationsformen menschlicher Arbeitslei-
stung. Das Projektmanagement selbst als reflexiver Wissensbestand einer Management-
praxis dagegen ist liberraschend jung. Erste Anfange des modernen Projektmanagements
lassen sich in den 1920er und 1930er Jahren in mehreren Landern finden. Von einem
konsolidierten Wissensbestand und einer etablierten Disziplin kann jedoch erst ab den
1950er Jahren gesprochen werden, zunichst vor allem fiir den US-amerikanischen
Raum.! Schon rasch ist in dieser Friihphase klar geworden, dass der Erfolg eines Projek-
tes neben der fachlichen Eignung auch von der Fiihrungsfahigkeit des/r Projektmana-
gers/in sowie der Teamarbeit und Aufgabenorientierung auf MitarbeiterInnenebene ab-
hangt.?

Bei aller Beteuerung, dass die zentrale Ressource auch im Projektmanagement die
menschliche Arbeitskraft ist, kommt es allerdings erst spit zu einer intensiveren Ausei-
nandersetzung mit dem Zusammenspiel zwischen Human Resource Management (HRM)
als betrieblicher Funktion und der Projektorientierung als organisatorischer Strukturie-
rung. Zunéchst standen fiir das Projektmanagement das Magische Dreieck Kosten, Ter-
mine und Leistung im Vordergrund. Die Dominanz der Optimierung der Projektperfor-
mance und die technokratische Orientierung konnen mit dem grof3en Einfluss der tech-
niklastigen (GroB3-)Projekte bis weit in die 1990er Jahre begriindet werden.

In einer grof} angelegten Studie weisen Turner, Pinto & Bredillet nur fiir das letzte
Jahrzehnt einen signifikanten und weiter steigenden Anteil von Zeitschriften-Beitrdgen
mit HR-Bezug nach: Im International Journal of Project Management des Jahrganges
1987 hatten 9% aller Beitrdge einen Bezug zur Kategorie ,,People, dieser Anteil stieg
1997 auf 12% und erreichte 2007 schlieBlich 22%. Ein dhnliches Bild zeigt sich fiir das
Project Management Journal: Von 13% im Jahre 1997 stieg der Anteil auf 63%.3

Diese spite Berticksichtigung der Schnittstelle zwischen Human Resource Manage-
ment und Projektmanagement mag auch damit zusammenhéngen, dass auch das Perso-
nalmanagement, das {liber eine reine Personalverwaltung hinausgeht, selbst eine junge,
eigenstdndige Disziplin ist. Auch wenn natiirlich die Schnittstelle zwischen Organisation
und Personal in der Praxis immer schon gestaltet worden ist, so ist sowohl eine reflexive
Verankerung als Wissenschaftsfeld und Praxisgemeinschaft wie auch die Entwicklung
eines Selbstbewusstseins als strategischer Einflussfaktor erst spat erfolgt. Zugespitzt for-
muliert hat sich das Personalmanagement der Frithzeit vor allem reaktiv-kurativ — als
Verwaltung und psychologische Reparaturinstanz — den herrschenden technisch-organi-
satorischen Anforderungen ebenso untergeordnet wie dem Primat der markt- oder pro-
duktionsvermittelten strategischen Ausrichtung.

Ab den 1970er Jahren erschienen vermehrt Teamarbeit und Partizipationsbediirfnisse
auf dem Radarschirm der Personalistlnnen, gefolgt von einer intensiven Welle der Per-

' Auch in der Sowjetunion wurden zur gleichen Zeit dhnliche Instrumente ausgebildet, allerdings

blieben diese aus naheliegenden Griinden fiir die westliche Welt nicht greifbar. Andererseits hat die
USA beispielsweise in ihrem bekannten Manhattan-Projekt vor allem auch personell auf durchaus
problematische deutsche Erfahrungen mit GroBprojekten der 1940er Jahre zugegriffen.

2 Vgl. Morris 2012.

Vgl. Turner/Pinto/Bredillet 2012, S. 71ff. Beitrdge konnen dabei in mehrere Kategorien fallen.
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sonalentwicklung — die im gleichen Schritt allerdings regelmafig auf Weiterbildungs-
maBnahmen und Schulungen reduziert wurde. In einem zweiten Strang wurden vor allem
Fiihrungs- und Motivationsfragen aus sozialpsychologischer Sicht angesprochen. Zuerst
wurde im Harvard-Ansatz* die strategische Dimension formuliert, im deutschsprachigen
Raum das Interesse an einem integrierten Ansatz als Personalpolitik® bezeichnet. Immer
aber waren diese Ansitze nach innen, an die PersonalistInnen selbst, adressiert.

Obwohl mit diesem Themenspektrum natiirlich auch Anforderungen der Projektar-
beit angesprochen wurden, lag Projektmanagement als Organisationsform mit spezifi-
schen Anforderungen an ein Personalmanagement regelméafig noch unterhalb der Wahr-
nehmungsschwelle der fachspezifischen Lehre, wie ein kurzer Blick in einschliagige
Lehrbiicher® und Curricula der Hochschulen zeigt.

Ab 1990, zuerst in den USA, ab der Jahrtausendwende auch in Europa, gelang es,
Personalmanagement als zentrales strategisches Feld zu etablieren. Ein Symptom fiir das
neue Selbstbewusstsein ist die Verdnderung der Eigenbezeichnung von Personalverwal-
tung und Personalwesen iiber Personalmanagement hin zu HRM.®

Ausdruck dieser Neuorientierung war der gro3e Erfolg des Buches von Dave Ulrich
,JHuman Resource Champion’, das dem HRM die Rolle eines strategischen Geschifts-
partners zugestand. Ulrich geht von vier Rollen des HR-Managements aus: Personalis-
tInnen sollen strategische Partner des Managements (Strategic Partner) und Expertlnnen
fiir Mitarbeiterfithrung sein (Employee Champion), die Rolle eines/r Verdnderungsma-
nagers/in einnechmen (Change Agent) und gleichzeitig auch noch administrative Exper-
tise (Administrative Expert) einbringen. Je nach &ufleren Umstinden und strategischer
Ausrichtung des Unternehmens werden die Rollen in unterschiedlichem Ausmal gefor-

4 Vgl. Beer et al. 1985.

> Vgl. v. Eckardstein/Schnellinger 1978.

¢ Vgl stellvertretend die friithen Auflagen der Standardlehrbiicher von Ackermann/Reber (1981),
Drumm (1989), Hentze (1995) und Oechsler (1994). Bei v. Eckardstein/Schnellinger (1978, S. 131)
wird zwar von ProjektmanagerInnen gesprochen, allerdings deckt sich der dort verwendete Begriff
kaum mit dem heute im Projektmanagment benutzten. Bei Berthel (1989, S. 241) wird der ,,Projekt-
gruppeneinsatz ausschlielich unter Personalentwicklungsperspektiven angesprochen. Eine frithe
Ausnahme sind Heintel/Krainz (1993) im Sammelband von v. Rosenstiel, Regnet und Domsch
(1993). Ahnliche Abwesenheit gilt fiir den englischen Bereich, vgl. dazu beispielsweise Rowland/
Ferris (1982), Mathis/Jackson (1991). Im Readings-Band von Beer und Spector (1985) geht nur
Kanter (1995, S. 612) auf ,,Project Management® ein — typischerweise unter dem Kapitel ,, The
Future of Human Resource Management*.

Der erste Lehrstuhl mit dem Fokus Projektmanagement in Osterreich wurde 1994 an der
Wirtschaftsuniversitit Wien eingerichtet — allerdings nicht im Bereich Management, sondern am
Institut fiir Marketing. Bis zur letzten Curriculumsénderung konnte hier BWL/Management studiert
werden, ohne je mit Projektmanagement ndher in Beriihrung gekommen zu sein. Projektmanage-
ment an Osterreichischen Fachhochschulen wurde an der FH des bfi Wien mit dem Diplomstudien-
gang ,,Projektmanagement und Informationstechnik® im Jahr 2001 eingefiihrt.

Wobei sicher auch eine Rolle spielt, dass englische Bezeichnungen im deutschsprachigen Raum
prinzipiell als sexier gelten als ein gleichbedeutender deutscher Name. Hier allerdings ist mehr die
Verdnderung von ,,Personal“ — das seine Herkunft von ,,Person nicht leugnen kann — hin zu ver-
wertbaren menschlichen Betriebsmitteln gemeint. Zur Begriffskritik siehe frith schon Neuberger
1997, S. 36ff.

°  Vgl. Ulrich 1997.
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dert. Die zentrale Botschaft ist in jedem Fall, dass das HRM sich selbstbewusst als Ge-
stalter des Unternehmens einbringen soll.

Ebenfalls in den 1990er Jahren setzte sich in der Realwirtschaft die Forderung nach
Flexibilisierung bis hin zur Ebene des/r einzelnen Mitarbeiters/in durch. Die Anpas-
sungsnotwendigkeiten unter anderem in zeitlicher, rdumlicher und organisatorischer
Hinsicht sowie das Aufkommen neuer Moglichkeiten der Vertragsgestaltung erforderten
eine verstirkt gestalterische Rolle des Personalmanagements.!” Die Etablierung von
Projektmanagement ldsst sich auch als Nutzung dieses neuen Flexibilititspotenzials
durch eine strategische Personalpolitik verstehen.

Damit verbunden war eine Zunahme des Drucks auf den inzwischen grofiten Ausga-
benblock in Unternehmen, die Personalkosten, die auf theoretischer Ebene mit einer zu-
néchst heftig umstrittenen Okonomisierung des Personalmanagements beantwortet wur-
de.!! In der Praxis dagegen wurde die Okonomisierung und Kostensensibilitit gerne auf-
genommen. Dies zeigt sich unter anderem in der Restrukturierung der Personalabteilun-
gen selbst. Eingesetzt wird das Konzept im Business Partner Modell'?, das heute als
Standard-Modell der Personalorganisation gilt: Die Personalfunktion wird hier zwischen
dem Business Partner als Ansprechperson des Managements, HR-Expertlnnen als Bera-
terlnnen und strategische Planerlnnen im Center of Excellence und dem HR-Service
Center mit Shared Service fiir gewohnliche Beschiftigte geteilt. Hinzu kommt ein hoher
Anteil an Unterstiitzung durch elektronische (Self-)Services sowie Auslagerungen (Out-
sourcing) vor allem im Shared-Service-Bereich. Projektmanagement gilt in diesem Rah-
men als probates Mittel, die Umgestaltung und Flexibilisierung der Personalfunktion vo-
ranzutreiben.

Im Projektmanagement ldsst sich eine dhnliche Entwicklung der Etablierung und In-
stitutionalisierung sowohl in der Praxis wie auch als Wissenschaftsdisziplin erkennen.'®
Die Griindung der Fachvereinigungen in den frithen 1970er Jahren resultierte in der Eta-
blierung von Projektmanagement-Standards wie dem Projekt Management Body of
Knowledge (PMBoK — PMI 1983) und der International Competence Baseline (ICB —
IPMA 2006), die einerseits als Grundlage fiir die Zertifizierung von ProjektmanagerIn-
nen dienen und damit andererseits die Basis fiir viele Ausbildungsprogramme im Pro-
jektmanagement darstellen.'*

Allerdings sind die mit der Professionalisierung des Projektmanagements einherge-
henden Standards und Zertifizierungen lange nur einem engen Kreis vertraut gewesen.
Eine breitere Bekanntheit im Personalmanagement ist erst — wenn iiberhaupt — im letzten
Jahrzehnt zu bemerken.

10" vgl. Zilian/Flecker 1998; Schmidt 2009.

" Vgl. Wunderer/Mittmann 1983; Sadowski et al. 1994; Siif 2004.

12" vgl. Ulrich 1997.

13 vgl. Morris 2012.

Seit der ,,Griinderzeit* besteht der Dualismus zwischen dem Project Management Institute (PMI)
und der International Project Management Association (IPMA). Entsprechend gibt es zwei Stan-
dards und zwei Zertifizierungen. Beide Organisationen sind mit ihren nationalen Partnern auch im
deutschsprachigen Raum prominent vertreten. Hinzu kommen jiingere Entwicklungen wie Prince2
(http://www.prince-officialsite.com/) als Standard mit zunehmender Bedeutung. Weltweit existie-
ren weitere (nationale) Traditionen wie etwa ein eigener japanischer Standard.
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Der zunehmende Bedarf an qualifizierten ProjektmanagerInnen ebenso wie die Beto-
nung der Professionalisierung auf Seiten des Projektmanagements treffen in dieser Zeit
auf die Personalentwicklungswelle im Personalmanagement: Themen sind vor allem
Fragen der Rekrutierung und Auswahl, der Schulung und Qualifikation des/r Projektlei-
ters/in sowie Teamarbeit.!®> Erste Uberlegungen zur Karriere inklusive eigener Projekt-
management-Karriere parallel zur Flihrungskrifte- und Fachlaufbahn fiir Projektmana-
gerInnen werden angestellt.'®

Auf der organisatorischen Seite etablierte sich das Projektmanagement mit eigenen
Stellen wie dem Projektmanagement-Office (PMO).!” Neuere Entwicklungen umfassen
die Etablierung von Multi-Projekt- und Programmorganisation wie auch die Entwick-
lung der Projektorientierten Organisation als zentrale Form der Arbeitsorganisation.'®

Eine engere Heranfiihrung an HRM und ein nachhaltiges Umdenken im Projektma-
nagement Richtung Personalorientierung gibt es allerdings erst, seitdem Projekte als
temporire Organisationsform und nicht bloBer Zusatz gesehen werden. '

2. Herausforderung Projektorientierte Organisation

Gemeinsames Kennzeichen Projektorientierter Organisationen ist, dass die traditionelle
Linienorganisation sehr schwach ausgeprégt ist, wihrend die Projektorganisation domi-
niert.

Projektorientierte Unternehmen zeichnen sich nach Gareis im Wesentlichen durch

die folgenden Elemente aus:>°

e Management by Projects als Organisationsstrategie, die es notwendig macht, dass
Geschiftsprozesse zwischen solchen, die von der permanenten Organisation geleistet
werden koénnen, und solchen, die von einer tempordren Organisation (einem Projekt
oder einem ilibergeordneten Programm, das mehrere Projekte umfasst) durchzufiihren
sind, unterschieden wird.

e Fine eigene, flexibilititsbasierte Unternehmenskultur, in der Konzepte wie Lernende
Organisation, Business Process Management und Total Quality Management Ein-
gang finden und die sich dadurch kunden-, prozess- und teamorientiert gestaltet.?!

e Die Unterscheidung zwischen temporéren und permanenten Strukturen, wobei als
Projektmanagementstrukturen insbesondere auf ein Projektmanagement-Office als
Service- und Controllingstelle fiir Projekte sowie ein Projektportfolio, welches sich
aus internen wie externen Projekten zusammensetzt, verwiesen wird.

Bredin & Soderlund® schreiben allgemein einer Projektorientierten Organisation fol-
gende Eigenschaften mit Implikationen fiir das HRM zu:

15" Zum Beispiel Spalnik 1994.

16 vgl. als erstes deutschsprachige Buch KeBler/Hone 2002, fiir Osterreich z.B. Lang/Rattay (2005)
mit dem Schwerpunkt auf Karriere- und Laufbahnmanagement.

17" Vgl. Ortner/Stur 2011.

18 vgl. Morris 2012, S. 29ff.

1 Vgl. Lundin/Séderholm 1995.

20 vgl. Gareis 2006, S. 43ff.; dhnlich Patzak/Rattay 2009, S. 577ff.

2l vgl. Huemann 2010, S. 3.

22 ygl. Bredin/Séderlund 2011, S. 271f.
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e Ziclorientiert: Projekte haben eine konkrete Zielformulierung, deren Umsetzung
durch ein Projektteam zu messbaren Ergebnissen fiihren soll.

e Teamorientiert und wissensintensiv: Projektarbeit ist durch Wissensintensitdt und
eine hohe Wichtigkeit der Qualifikationen gekennzeichnet.

e Temporir: Personen werden zu Projektteams zusammengefasst, die in dieser Kons-
tellation moglicherweise vorher noch nicht zusammengearbeitet haben, und miissen
ein Projektziel erreichen, das in einem straffen Zeitkorsett vorgegeben ist.

e Interdisziplindr und funktionsiibergreifend: Projektarbeit erfordert Kompetenzen aus
verschiedenen Disziplinen und Kommunikation iiber verschiedene Funktionen, iiber-
geht dadurch hiufig die Linienorganisation.

e Widerspriichlich: Die permanente und die temporire Organisation und deren Priori-
taten konnen sich im Konflikt miteinander befinden.

e Projektorientierte Organisationen sind gekennzeichnet durch verschiedene Formen
von Arbeitsvertragen.

Sowohl die Entwicklung der Projektorientierten Organisation mit ihren oben genannten
Merkmalen als auch die Etablierung von Multi-Projekt- und Programmorganisation als
Strukturierungsweise stellen fiir das Management der Humanressourcen Herausforde-
rungen dar, die mit den klassischen, aus der Linienorganisation {ibernommen Instrumen-
ten und Politiken nicht mehr bewiltigbar sind. Zugleich aber bieten diese Arbeitsformen
auch neue Potenziale zur Verwirklichung von strategischen Zielen des HRM, vor allem
gegen die vermutete Anderungsresistenz in der Linie. In den Antworten auf diese Her-
ausforderungen und Potenziale nutzt das HRM dabei die Gegebenheiten einer flexibili-
sierten Arbeitnehmerschaft ebenso aus wie die neu gefundene Rolle als Business Partner
und strategischer Geschiftspartner.

Eine erste Konsolidierung der neuen Instrumente und Politiken des HRM fiir Pro-
jektorientierte Organisationen ist zu beobachten. Jedenfalls hat inzwischen das Thema
Projektmanagement auch Eingang in Standardlehrbiicher des Personalmanagements ge-
funden,? ebenso, wie sich Ausfiihrung zu personalwirtschaftlichen Themen in Grund-
lagenwerken zum Projektmanagement finden.?* Allerdings sind hier Uberlegungen, was
Projektorientierung fiir HRM und Personalorientierung fiir Projektmanagement konkret
bedeuten, nur sehr rudimentér angelegt.

Auch auf internationaler Ebene wird seit zumindest zehn Jahren die Forschung zum
HRM in Projektorientierten Unternehmen intensiv vorangetrieben, an dieser Stelle seien
vor allem die Arbeiten von Huemann, Keegan & T wrner™ einerseits und Bredin &
Séderlund®® andererseits genannt.

Im deutschsprachigen Raum liegen zur Personalentwicklung, zu Karriere- und Lauf-
bahnmodellen sowie zu Fiihrungsthemen einzelne Publikationen vor, jedoch fehlt eine
umfassende Diskussion des Themas, die zudem Praxis und Theorie zueinander bringt.
Hier einen substanziellen Beitrag zu liefern ist Aufgabe dieses Buches.

2 Vgl. Bartscher/Stockl/Triger 2012, S. 473fF.

2 Vgl. Gareis 2006, S. 141ff., 5421f., 601ff.; Patzak/Rattay 2009, S. 638ff.

25 Beispielsweise Huemann/Turner/Keegan 2004; 2007; Turner 2003; Turner/Huemann/Keegan
2008.

26 Vgl. Séderlund/Bredin 2006; Bredin/Séderlund 2006; 2010; 2011.
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3. Felder des Human Resource Managements

Einen abschliefenden Kanon des HRM sucht man vergeblich. Je nach Zeitumsténden,
nationalen Traditionen sowie Interessenslagen und disziplindren Orientierungen der Au-
torlnnen werden sehr unterschiedliche Konzeptionen vorgelegt. Zu den bekanntesten
und &ltesten gesamthaften Ansédtzen des Personalmanagements zéhlen der Michigan-
und der Harvard-Ansatz. Diese beiden Konzeptionen liegen den meisten heutigen Struk-
turierungen zu Grunde.

Der Anfang der 1980er Jahre entwickelte Michigan-Ansatz von Tichy, Fombrun &
Devanna®’ geht von einer gegebenen Unternehmensstrategie aus. Die Teilfunktionen
des HRM werden als Durchfiihrung dieser Strategie fiir den Personalbereich gesehen
und umfassen die (strategischen, taktischen und operativen) Funktionen:

e Personalauswahl (inklusive Personalbedarfsplanung)

e Leistungsbeurteilung

e Belohnung und Anreize

e Personalentwicklung (Aus- und Weiterbildung, Karriereplanung)

In einer an den Michigan-Ansatz angelehnten prozessorientierten Perspektive werden
regelméfBig Gewinnung, Entwicklung, Beurteilung, Belohnung und Freisetzung als Teile
des Personalmanagements unterschieden. Huemann®® weist darauf hin, dass diese Pro-
zesse bei Projekten in Organisationen verdoppelt werden, denn zu den linienorientierten
Prozessen in der Gesamtorganisation treten analoge Prozesse der Personalzuteilung (as-
signment), der Entwicklung, der Beurteilung, der Belohnung und Freisetzung (disper-
sing) im Rahmen des Projektes.

Im Gegensatz zum Michigan-Ansatz iibernimmt der Harvard-Ansatz von Beer?’ eine
strategische Perspektive und bettet das Personalmanagement in das General Manage-
ment ein.

Die Politikfelder des HRM sind hier eingerahmt von den Interessen der Anspruchs-
gruppen (Stakeholders) einerseits sowie den situationalen Faktoren wie Beschéftigungs-
struktur, Unternehmensstrategie, Managementphilosophie, Arbeitsmarktbedingungen,
Gewerkschaftsforderungen, Technologie, Gesetze und gesellschaftliche Werte ander-
seits.

Die vier zentralen Politikfelder im Harvard-Ansatz sind:

e Mitarbeiterbeteiligung und Partizipation

e Personalbewegungen vom Eintritt bis zum Austritt aus der Organisation (Personal-
auswahl, Weiterbildung, Karriere, Austritt)

e Belohnungssystem (Beurteilungs-, Anreiz- und Beteiligungssysteme)

e Arbeitsorganisation (Arbeitsstrukturierung)

Die Entscheidungen in den Politikfeldern des HRM fiihren zu unmittelbaren Ergeb-
nissen auf der Ebene des Personals (Bindung und Engagement, Kompetenz, Stimmig-

27 Vgl. Tichy/Fombrun/Devanna 1982.
28 Vgl. Huemann 2012.
2 Vgl. Beer et al. 1985, S. 16ff.
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keit sowie Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung) und langfristigen Konsequenzen
(individuelle Zufriedenheit, organisatorische Effizienz und gesellschaftlicher Wohl-
stand).

Vor allem der Harvard-Ansatz hat wegen seiner umfassenderen Betrachtungsweise
und dem hoheren Flexibilitdtsgrad weiterhin gro3e Bedeutung. Dennoch muss er in sei-
ner urspriinglichen Form als veraltet gelten. Ersetzt man jedoch die Begrifflichkeit durch
modernere Bezeichnungen und passt den Geltungsbereich der Politikfelder den heutigen
Bediirfnissen an, so ist zu erkennen, dass sich weite Teile der Literatur an diesen Kon-
zeptionen orientieren. So spricht man statt Beurteilungs- und Belohnungssystem heute
eher von Performance-Management, Weiterbildung geht im umfassenderen Talent-Ma-
nagement auf und die Personalsuche wurde um Employer Branding erweitert. Die Liste
lieBe sich beliebig erweitern.

Berthel’® hat schon frith darauf hingewiesen, dass Personalmanagement ja keines-
wegs nur von Personalistinnen gestaltet wird. Vielmehr kommt es regelméBig zu einer
Arbeitsteilung zwischen Fach-PersonalistInnen und Vorgesetzten. Berthel unterscheidet
zwischen Verhaltenssteuerung und Systemgestaltung. Die Systemgestaltung obliegt re-
gelméBig der Fachabteilung und umfasst die Entwicklung und Wartung von Systemen
zur Verhaltenskonditionierung und -steuerung (Leistungsbeurteilung und -abgeltung,
Steuerung des HR-Flows, der Arbeitsbedingungen). Auf Seiten der Verhaltenssteuerung
geht es einerseits um die Handhabung der in der Personalabteilung entwickelten Syste-
me vor Ort, also primédr durch den Vorgesetzten, andererseits um die MitarbeiterInnen-
fithrung als direkte Interaktion in der Fiihrungsdyade und im Team. Eine dhnliche Tei-
lung zwischen HR-Bereich und direktem/r Vorgesetzten wird auch von Ulrich angespro-
chen: Die vier Rollen seines Modells werden — je nach Art der Organisation und hierar-
chischer Stellung — von HR-ExpertInnen, Management und Vorgesetzten in unterschied-
lichem AusmaB wahrgenommen.?!

4. Fiihrung - lateral, vernetzt und virtuell

Wihrend im englischsprachigen Raum zwischen HRM und Organizational Behavior
unterschieden wird, hat das Thema der direkten Personalfiihrung eine sehr lange Tradi-
tion im deutschsprachigen Personalmanagement: Fithrung und Motivation, spater auch
Teamarbeit und damit verbunden Einfliisse aus der Verhaltenswissenschaft,? spielten
eine zentrale Rolle im Selbstverstdndnis des Faches bis weit in die 1990er Jahre; auch
nach der Okonomisierungswelle besteht kaum Zweifel, dass Fithrung, Motivation und
Teamarbeit ein integraler Bestandteil des Personalmanagements sind.

Bei Projekten tritt neben die Linienvorgesetzten der/die ProjektmanagerIn als weitere
Leitungsperson: Funktionen miissen also nicht nur zwischen HR-Abteilung und Vorge-
setzten geteilt werden, sondern in der Triade HR-Abteilung — Linienvorgesetzte — Pro-
jektmanagerIn. Bei Mehrfachzuordnungen zu unterschiedlichen Projekten sind entspre-
chend mehrere ProjektleiterInnen und damit weitere Personen involviert. Dieses Thema

30" Berthel 1989, S. 6ff.
31 vgl. Ulrich 1997, S. 42ff.
32 Vgl. beispielsweise Ackermann/Reber 1981.
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ist zwar aus der — zu Recht kaum mehr verwendeten — Funktionsmeister-Organisation,
mehr noch aus der Matrixorganisation bekannt, entsprechend liegen personalwirtschaft-
liche Instrumente und Erfahrungen vor. Anders als die Matrixorganisation ist das Projekt
jedoch temporér angelegt, so dass ein ,,Eck” in der Triade HR-Abteilung — Linie — Pro-
jekt regelmafig wechselt.

Bredin & Séderlund erweitern diese Triade nochmals und betonen die Eigenverant-
wortung und den Eigenbeitrag des Projektteammitglieds, Aspekte, die sowohl im tradi-
tionellen Projektmanagement als auch in der traditionellen Personalverwaltung unter-
belichtet erscheinen: Sie sprechen daher konsequent von einem HR-Quadrat in Projekt-
orientierten Organisationen.** Die angesprochene Verteilung der Rollen im HR-Quadrat
eines Projektorientierten Unternehmens hat auch deutliche Auswirkungen auf das Fiih-
rungsgeschehen.

Die (Fiihrungs-)Aufgaben sind zwischen ProjektleiterIn und Linienvorgesetztem/r
geteilt. So bleibt die disziplinarische Unterstellung héufig bei Linienvorgesetzten, wéh-
rend die inhaltliche Ausgestaltung der Arbeit bei ProjektmanagerInnen liegt. Projektlei-
terlnnen haben hidufig keine Mitarbeiterverantwortung und keine hierarchisch legiti-
mierte Weisungsbefugnis gegeniiber ihren Teammitgliedern, sie fithren ,,lateral***. Da-
mit geht ein entscheidender Vorteil der Hierarchie — ndmlich einheitliche Stellen zu be-
zeichnen, die die Entscheidbarkeit von Problemen sicherstellen®® — tendenziell verloren.

Verbunden mit der disziplinarischen Unterstellung ist die Wahrnehmung von Aufga-
ben wie Personalentwicklung oder Beurteilung und Belohnung durch die Vorgesetzten.
Dagegen kommt es selten vor, dass sich ein/eine ProjektleiterIn die Projektteammitglie-
der oder noch weniger die ProjektmitarbeiterInnen aussuchen kann. Beurteilungen fin-
den zwar regelmiafBig im Projektumfeld statt, aber die Entscheidung tiber Auswirkungen
auf Entlohnung (wie Primien) und Karrierefragen bleibt bei den Linienvorgesetzten.>
Von besonderer Bedeutung ist daher die Abstimmung zwischen Linienvorgesetztem/r
und ProjektleiterIn. RoutineméBig wird daher auf die zentrale Bedeutung von gelingen-
der Kommunikation im HR-Quadrat hingewiesen.

Allerdings sind ProjektleiterInnen keineswegs einflusslos: Kiihl et al.”’ verweisen
darauf, dass ProjektleiterInnen auf Macht aus anderen Quellen als der Hierarchie, bei-
spielsweise auf Vertrauen und Verstindigung, zur Sicherung ihres Einflusses setzen
konnen. Vor allem aber sollte es ihnen gelingen, im Sinne einer transformationalen Fiih-
rung echtes Interesse, ,,Begeisterung® fiir das Projekt zu entfachen.*® Keegan & Den
Hartog®® fordern konsequenterweise neue Formen der transformationalen Fithrung ins-
besondere fiir ProjektmanagerInnen, da LinienmanagerInnen einen stirkeren, charisma-
tischeren Einfluss auf ihre Mitarbeiterlnnen haben, der Projektleiterlnnen zu fehlen

1'37

3 vVgl. Bredin/Soéderlund 2011, S. 71ff.

3 Laterale Fiihrung wurde friih schon von Wunderer (1974), Klimecki (1984), Jochum (1993) und
Schreydgg/Conrad (1994) thematisiert, dort allerdings vorwiegend als Einfluss unter Kolleglnnen.

Vgl Baecker 1999, S. 207ff.

36 vgl. Majer/Stabauer 2010.

37 Vgl. Kiihl/Schnelle/Schnelle 2004; Kiihl/Schnelle/Tillmann 2004

3 Vgl. Burns 1978; Bass 1985.

3 Vgl. Keegan/Den Hartog 2004.
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scheint. Auch aus motivationstheoretischer Sicht wird das gemeinsam verstandene Ziel
des Projektes als primérer Integrationsfokus betont.*’

ProjektleiterInnen haben zwar keine Personalverantwortung, aber dennoch bestimm-
te Ziele unter gegebenen Rahmenbedingungen zu erreichen. Das Fithrungsdilemma von
Zielorientierung versus Personenorientierung*' wird damit deutlich verstirkt: In moder-
nen Theorien wird Fithrungserfolg regelmiflig nicht auf einen rein leistungsméafBigen
Beitrag, auf einen inhaltlichen Zielerreichungsgrad reduziert — vor allem, wenn Fiih-
rungserfolg als langfristige Richtschnur fiir das Projektorientierte Unternehmen heran-
gezogen werden soll.*? Der Fiihrungserfolg umfasst auch Dimensionen wie die Zufrie-
denheit des Teams, den Umgang der Gefiihrten untereinander und die Akzeptanz der
Fithrungskraft. Dariiber hinaus gilt es, Wachstum und Personalentwicklungsziele, Enga-
gement und Bindung an das Unternehmen zu fordern.*® In der Rollenbeschreibung von
Projektmanagerlnnen riickt dagegen die Gesamtverantwortung fiir die (Leistungs-, Res-
sourcen-, Qualitits-, Termin-)Ziele in den Vordergrund: Er/Sie selbst wird an der Errei-
chung dieser Ziele gemessen, es ist daher nur zu verstandlich wenn er/sie diese Orientie-
rung auch im Team lebt. Fiir manche ProjektleiterInnen mag diese (Selbst-)Einschrén-
kung auf die inhaltliche Zielerreichung auch kurzfristig entlastend wirken, denn um
,menschliche, soziale® Probleme muss er/sie sich aus dieser Perspektive nur einge-
schriankt kiimmern.

Der Trend im Projektmanagement geht eindeutig in Richtung Virtualitit und Ver-
netztheit, die Unabhingigkeit von Raum und Zeit riickt ebenso in den Vordergrund wie
die die (Unternehmens-)Grenzen iiberschreitende Zusammenarbeit.

Auch wenn die Grundanforderungen an Projektteam und ProjektleiterIn gleich blei-
ben, so verdndern die neuen Kommunikationsmedien ebenso wie der mangelnde Face-
to-face-Kontakt in verteilten Projekten das Fiihrungssetting. Wihrend die Herausforde-
rung, die fachlichen Inhalte und Arbeitsprozesse zu koordinieren und zu steuern, be-
herrschbar erscheint, verdndert sich die Beziehungsgestaltung im Team fundamental.
Bei Fithrung auf Distanz stellen der Aufbau und die Erhaltung von Vertrauen im Team
sowie die Forderung von sozialer Vernetzung zentrale Aspekte des Fithrungsverhaltens
dar.* Laterale Fiihrung, die Nutzung von Macht, Vertrauen und Verstindigung, basieren
jedoch auf der intensiven direkten Kommunikation unter Anwesenden iiber ldngere
Zeit¥— ein offensichtlicher Widerspruch zu den Bedingungen in virtuellen Teams.

ProjektmitarbeiterInnen sind regelmiBig nicht nur dem oder einem Projekt verpflich-
tet, sondern auch anderen, parallel laufenden Projekten sowie ihren Linienabteilungen.
Dies hat zunéchst ganz praktische Auswirkungen auf Zeit- und Ressourcenfragen, aber
auch auf die Motivation und das Engagement fiir ein Projekt. Projektmitglieder finden
sich in der Situation eines Dieners vieler Herren wieder, die Flihrungskréfte miissen ge-
geneinander um die Arbeitsleistung und das Commitment der MitarbeiterInnen ringen.
Bei gemischten Teams iiber Unternehmensgrenzen hinweg wird neben diesen Proble-

40 Vgl. House 1971.

4 Vgl. Neuberger 1994, S. 90ff.

42 ygl. Steyrer 1999.

4 Vgl. Majer/Stabauer 2010.

4 Vgl. Hoegl/Muethel/Gemuenden 2012.
4 vgl. Kieserling 1999, S. 335ff.
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men der Beziehungsgestaltung zudem die gemeinsame ,,Sprache® (im doppelten Sinne),
das gemeinsame Verstidndnis der Aufgabenstellung zu einem zentralen Thema.

Eingebettet ist diese Entwicklung in die zunehmend (Kultur-)Grenzen iibergreifende
Zusammenarbeit. Als Multikulturell eingebettetes Projekt wird eine Zusammenarbeit
zwischen Menschen unterschiedlicher Herkunft, Sprache, Religion und/oder Ethnie be-
zeichnet. Unterschiedliche kulturelle Hintergriinde fithren dazu, dass ein und derselbe
Sachverhalt verschieden wahrgenommen wird und dementsprechend verschieden inter-
pretiert wird. Kulturelle Barrieren wie das mangelnde Versténdnis fiir die Andersartig-
keit von Kulturen, die Unvereinbarkeit von Kulturen sowie das Aufeinandertreffen un-
terschiedlicher Grundannahmen und Werte erschweren die Zusammenarbeit.*°

Fiihrung in Projekten ist daher ein besonders anspruchsvolles Unterfangen, das sich
kaum auf die traditionellen Gewissheiten und Sicherheiten, die die Hierarchie, ein ein-
heitlicher Unternehmensrahmen oder eine verbindliche (Unternehmens-)Kultur sowohl
Vorgesetzten wie Mitarbeitern bieten, verlassen kann.*’

Fiir Linienvorgesetzte bedeuten Projekte, ein Stiick weit ihren hierarchisch gebunde-
nen Fithrungsanspruch zuriickzunehmen und Fithrung als gemeinsame und geteilte Auf-
gabenstellung von Projektleitung und Linie zu verstehen. Die Linie tritt gegeniiber Mit-
arbeiterInnen als Kompetenzmanagerin und Karrierecoach auf. Die Autonomie der An-
wendung und Umsetzung von HR- und Fithrungssystemen vor Ort wird deutlich ge-
starkt. Diese Selbstorganisation bedarf einer Kompetenzabstimmung und einer Kldrung
der Rollen zwischen Linienvorgesetzten und ProjektmanagerInnen im ,,doppelten* HR-
Zyklus — im Zweifel mit der HR-Abteilung als MediatorIn.

Auch die Aufgabenstellung der HR-Abteilung verdndert sich: Die HR-Abteilung be-
halt zwar die Rolle, HR-Standards vorzugeben und HRM-bezogene strategische Ent-
scheidungen in Abstimmung mit der Unternehmensfiihrung zu treffen. Dies betrifft so-
wohl HR-Systeme als auch die Vorgabe gemeinsamer Umgangsformen und Werte, bei-
spielsweise im Rahmen von Fiihrungsgrundsitzen. Die Personalabteilung gibt aber kei-
ne operativen Systeme mehr vor, vielmehr stellt sie sich sowohl der Linie als auch den
Projekten als Expertin und Beraterin zur Verfiigung. Die Personalabteilung in einem
Projektorientierten Unternehmen versteht sich als Dienstleisterin fiir die Organisation
und ihre Projekte und als Anlaufstelle fiir administrative Unterstilitzung.

5. Zu den Beitragen

Aus den vorliegenden Ansitzen lassen sich damit fiir die weitere Diskussion folgende
Felder des Managements von Humanressourcen herausschélen:

e Personalstrategie und Arbeitssystem

Management der Leistung

Management des HR Flows, insb. Personalentwicklung
Fithrung im Team

Personalverwaltung

Diese fiinf HR-Felder liegen auch der Struktur dieses Bandes zu Grunde.

46 Vgl. den Beitrag von Axel Zugschwert: ,,Leitung interkultureller Projektteams in Projektorienti-
erten Unternehmen® in diesem Band.
47 vgl. Baecker 1994, S. 31ff.
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5.1. Personalstrategie und Arbeitssystem

Personalmanagement findet nicht im luftleeren Raum statt. Die Moglichkeiten des HRM
sind immer schon durch duflere und innere Rahmenbedingungen der Organisation be-
grenzt. Umgekehrt allerdings sind dieselben Rahmenbedingungen auch Ermoglicher fiir
personalwirtschaftliches Handeln. Aus der langen Liste an Rahmenbedingungen, wie sie
beispielsweise im Harvard-Ansatz*® formuliert worden sind, sollen an dieser Stelle drei
Elemente betont werden: die strategische Ausrichtung, das Arbeitssystem sowie die
Ausgestaltung der Beziehungen zwischen Organisation und Mitarbeiterlnnen. Beacht-
lich ist hier insbesondere das Zusammenspiel von Gesamtunternehmensstrategie und
HR-Strategie. Zwar wird {iblicherweise die Ableitung der HR- Strategie aus der Unter-
nehmensstrategie empfohlen®, jedoch ist in der Realitit die Autonomie fiir eine eigen-
standige Interpretation und Ausgestaltung hoch. Aus dem Projektmanagement wird re-
gelmaBig betont, dass die Projektorientierung auch mit einer spezifischen Ausgestaltung
der Personalstrategie einhergehen muss.

Martina Huemann hat in ihrem programmatischen Beitrag die Aufgabe iibernom-
men, die Grundziige des Projektorientierten Unternehmens zu beschreiben und zu kla-
ren, von welchem Personal in welchen Rollen gesprochen wird, wenn iber HRM im Pro-
jektorientierten Unternehmen nachgedacht wird. Sie betont die tiefergehende Ande-
rungsnotwendigkeit im gesamten HR-System, beginnend bei Strategien, Strukturen und
Kultur, gegeniiber einem traditionell aufgebauten Unternehmen und gibt einen Uber-
blick tiber die Auswirkungen der Projektorientierung auf die HR-Felder. Als Summe ih-
rer Forschungsergebnisse beschreibt sie ein integriertes HRM-System fiir die Projekt-
orientierte Organisation.

Fasst man Organisationen als soziale Veranstaltungen auf, dann tritt die Gestaltung
der Beziehungen zwischen MitarbeiterInnen und Organisation in das Zentrum der perso-
nalwirtschaftlichen Aufmerksamkeit.® Nur wenn die Beziehung — zumindest auf lange
Sicht — fiir die beteiligten Parteien positiv bewertet wird, kommt es zu Teilnahme- und
Beitragsentscheidungen. Bei zunehmender Fluiditdt der Zugehorigkeit zu einer Organi-
sation und der Etablierung von ,,Lebensabschnittspartnerschaften* auch im Berufsleben,
also von Bindungen, die zwar befristet sind, dann aber normativ immer den ganzen Men-
schen umfassen sollen, wird dieser Aspekt zu einem umkampften Terrain. Zugleich wird
der Generation Y, also allen nach 1980 Geborenen, zugeschrieben, in ihren Anspriichen
an das Arbeitsleben genau zu den flexibilisierten Arbeitswelten zu passen.

Iris Schirl arbeitet mit einer am Generationsbegriff Karl Mannheims orientierten
Kritik an dem inflationédr gebrauchten Begriff Generation Y heraus, welche empirisch
haltbaren Erwartungen Angehorige dieser Gruppe an Arbeitgeberln und Arbeitsplatz tat-
sdchlich haben. Ausgehend von den Charakteristika des Personalmanagements in Pro-
jektorientierten Unternehmen und den zuvor formulierten Erwartungen werden Perso-
nalstrategien fiir ebendiese Organisationen abgeleitet. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass

8 Vgl. Beer et al. 1985, S. 22ff.

4 Beispielsweise Ulrich 1997.

30" Diese Fragestellungen sind eine der Wurzeln des modernen Personalmanagements und verbunden
mit Namen wie Chester Barnard, James March und Herbert Simon, vgl. im Uberblick Nachbagauer
1999.
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eine strategische Bertlicksichtigung zentraler Anforderungen der Generation Y, wie leis-
tungsbezogene Personalinstrumente, sensibel agierende Fiihrungskréfte sowie ein Team,
das Lernen ermdglicht und sozial kompetent ist, die Rekrutierung, Entwicklung und Bin-
dung junger AkademikerInnen erleichtert.

Flexibilisierung als Anforderung an Arbeitssysteme ist keine neue Erscheinung, die
erst mit dem Aufkommen projektorientierter Systeme einen nennenswerten Stellenwert
in der Organisationswelt einnimmt.>! Die spitestens ab den 1970er Jahren sich durchset-
zende Abwendung von tayloristischen Arbeitssystemen fiihrte zu einer grundlegenden
Umorientierung in den betrieblichen Rationalisierungsbestrebungen hin zu einer neuen
Wertschitzung von menschlicher Arbeit, um sich so besser an externe Anforderungen
anpassen zu konnen. Unternehmen, so die Beobachtung, agieren heute in einem volati-
len, interdependenten, dynamischen und vor allem komplexen Umfeld und miissen zur
Erhaltung der Wettbewerbstahigkeit neue Strategien der aktiven Gestaltung entwickeln.

Thomas Wallner, Wolfgang Laskowski und Martin Menrad gehen von High Per-
formance Work Systems (HPWS) als vielversprechender Option, die Produktion an
Hochlohnstandorten halten zu kénnen, aus und fragen aus dieser Perspektive, welche
Lehren Projektorientierte Unternehmen aus der Beobachtung dieser Arbeitssysteme zie-
hen konnen. Auf der Basis von vorliegenden (empirischen) Befunden zu HPWS und um-
fangreichen eigenen Forschungsergebnissen kdnnen sie zunichst die strukturellen Ahn-
lichkeiten der beiden Konzepte — HPWS und PoU — feststellen. Wesentliche Implikation
fiir das (strategische) HRM ist unter anderem die grof3e Bedeutung von Strukturen und
Kommunikationsbeziehungen zwischen Mitarbeiterlnnen bei Einfithrungsprozessen
und damit die Notwendigkeit, diese Aspekte mit gezielten Mallnahmen zu begleiten. Be-
sondere Bedeutung kommt dabei dem Verhalten der Fithrungskrifte zu, ihre Rolle muss
sich an Autonomie und Mitbestimmung anpassen. Weitere Themen dieses Beitrages um-
fassen unter anderem Anreizsysteme und Beurteilungsverfahren. Das HRM kann hier
beispielsweise durch gezielte Schulungen oder bei der Neudefinition von Fithrungs-
strukturen und -rollen unterstiitzen.

RegelméBig wird Wissen als die zentrale Wettbewerbsressource des 21. Jahrhunderts
fiir Organisationen in Europa definiert, Projektorientierung ebenso wie HPWS verstehen
sich als wissensbasierter Ansatz. Die fiir Projekte typische Fluktuation von Personal
bringt allerdings besondere Herausforderungen mit sich: Denn allzu oft bleibt das Wis-
sen an die einzelnen Personen gebunden und geht damit fiir das Projekt, wenn nicht tiber-
haupt das Unternehmen, verloren, wenn MitarbeiterInnen das Projekt verlassen. Zwar
legt das Projektmanagement unter anderem aus diesem Grund besonderen Wert auf Do-
kumentationen, die Realitét, vor allem bei Projektende, sieht jedoch oftmals deutlich an-
ders aus.

Richard Pircher betrachtet Projekte mit der ,,Wissensbrille* und macht als Heraus-
forderungen unter anderem fest: Wird Wissen, das in den Projekten gesammelt oder auf-
gebaut und entwickelt wurde, gespeichert? Ist dieses Wissen auch Personen zugédnglich
und fiir sie nachvollziehbar, die nicht Mitglied des Projektteams waren? Bauen zukiinf-
tige Projekte auf diesem Wissen auf oder wird dort das Rad neu erfunden? Orientiert an
empirischen Untersuchungen zu den besonderen Problemlagen in Projektorientierten

51 vgl. im Uberblick beispielsweise Zilian/Flecker 1998.
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Unternehmen werden aus einer interdisziplindren Sichtweise umsetzungsorientierte
Strategien des Wissensmanagements der dritten Generation, der Umgang mit mitden-
kenden Wissensarbeiterlnnen und Methoden des Managements von Wissen wie Lessons
Learned, Debriefing, Story Telling, Wissensmarkt und Wissensstafetten spezifisch fiir
Projektorientierte Organisationen vorgestellt und ihre Anwendungsmoglichkeiten disku-
tiert.

5.2. Management der Leistung

Die zentralen Fragen der Personalwirtschaft beschéftigen sich mit der Leistungserbrin-
gung in Organisationen, sei es als Beurteilungs-, Erhaltungs- oder Belohnungspro-
blem.*? In den letzten Jahren ist die urspriingliche Differenzierung zwischen Personalbe-
urteilung und Entlohnung zugunsten einer stirker integrierten Betrachtung unter der Be-
zeichnung Performance Management zurlickgedriangt worden. Performance Manage-
ment integriert jedoch nicht nur diese beiden traditionellen Felder des Personalmanage-
ments, sondern bindet die Leistung zudem vermehrt an strategische Uberlegungen des
Unternehmens.

Employee Performance Management wird von Alex Vanderstraeten, Adelien De-
cramer und Hanne Dhondt als ein HRM-System und eine Praxis der Fithrung von Mit-
arbeiterInnen dargestellt. Wesentliche Elemente des Performance Managements sind der
Zyklus aus Planen, Anweisen, Evaluieren und Wertschétzen der MitarbeiterInnen. Die
AutorInnen betonen dabei die Bedeutung von Zielsetzungen und Feedback als Voraus-
setzung fiir ein ergebnisorientiertes Managementsystem. Auf dieser Grundlage entwi-
ckeln sie ein integriertes Modell des Performance Managements fiir Projektorientierte
Organisationen. Genauer gehen sie auf die Anforderungen an ProjektleiterInnen wie
Kompetenzen, Kommunikations- und Fithrungsstil sowie die Notwendigkeit vertikaler
und horizontaler Integration auf organisatorischer Ebene ein. Anhand eigener empiri-
scher Untersuchungen in einem grofen Unternehmen diskutieren sie die Erfahrungen
und Hiirden, Starken und Schwéchen der Anwendung des Performance Managements.

Aus einer deutlich skeptischeren Perspektive spricht Klaus Niedl die Anwendung des
Performance Managements in Projektorientierten Organisationen an: Seine Ausgangs-
frage ist, warum es trotz eines hohen Entwicklungsstandes, jahrzehntelanger Erfahrung,
eines professionellen Know-how-Standes und moderner IT-Technologie immer noch
zum Scheitern von Projekten kommt. Als eine zentrale Schliisselgrofle macht er den Um-
gang mit der menschlichen Arbeitsleistung aus. Das Performance Management muss da-
her gut in die betrieblichen Spannungsfelder — unter anderem Zielklarheit, Verdnde-
rungslogiken und praktische Umsetzungsrestriktionen — eingebettet sein. Die Notwen-
digkeit der Anpassung an je spezifische Praktiken verbietet ein formalisiertes und an
strikten Modellen des Performance Managements orientiertes Managementhandeln.
Vielmehr pladiert Niedl fiir ein situationsgerechtes Handeln, das sich am Eingehen auf
das Gegeniiber, am Verstehen und Zuhoren orientiert.

Zu Recht wird vielfach auf die Gestaltung der Anreize in Unternehmen als die zent-
rale StellgroBe im HR-System verwiesen. Bei aller (intrinsischer) Motivation arbeiten

2 Vgl. Nachbagauer 1997.
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Menschen letztlich (auch) deshalb, weil sie sich davon eine Gegenleistung erwarten. Die
Erwartungen an diese Gegenleistung sind komplex und widerspriichlich. Sie reichen von
Eigennutz liber Gerechtigkeitsvorstellungen und Anerkennung bis hin zur Statussiche-
rung. Auf Seiten der Arbeitgeberlnnen werden ebenso hohe Anspriiche an ein Anreiz-
system gestellt: So soll es der Verhaltenssteuerung ebenso dienen wie strategische Ziele
unterstiitzen. Und es soll die Personalkosten unter Kontrolle halten.*’

Die Situation in Projektorientierten Unternehmen, so Gerhard Ortner in seinem Bei-
trag, ist besonders komplex, weil mehrere tiberlappende Organisationsteile und -systeme
involviert sind, verschiedene Kulturen beobachtet werden konnen, unterschiedliche
Zeithorizonte auf Personen und Entscheidungen einwirken und Ketten von verschriank-
ten Verantwortlichkeiten die Zurechnung von Leistungen erschweren. Ausgehend von
theoretischen Uberlegungen zu Zielen, Motivationen, Anreizen und Erfolgsdefinitionen
arbeitet er heraus, welche Spannungsfelder in Projektorientieren Organisationen geldst
werden und welchen Anforderungen daher Anreizsysteme geniigen miissen. Wenig
iiberraschend kommt er zu dem Schluss, dass in vielen Unternehmen die implementier-
ten Systeme hinter den Moglichkeiten zuriickbleiben — hier bedarf es mehr Mut, Kreati-
vitidt und Know-how sowie eines hoheren Commitments des Managements und der Or-
ganisation zu innovativen Ansitzen.

Aus einer praxisorientierten Sicht nimmt Conrad Prambdéck den Ball von Ortner auf:
Beendet dieser seine theoretische Analyse mit der Forderung nach mehr Best-practice-
Beispielen, so stellt Prambock die Praxis der Bonus- und Anreizsysteme aus seiner Er-
fahrung als Berater dar. Der Schwerpunkt des Beitrages liegt auf monetiren Anreizen,
die am greifbarsten und unmittelbarsten im Unternehmen einsetzbar sind. Basierend auf
einer Vielzahl an Gesprachen mit Verantwortlichen und Betroffenen unterschiedlichster
Branchen diskutiert er pragmatische Fragen fiir die Ausgestaltung eines Bonussystems
in Projektorientierten Unternehmen. Nach der Grundsatzfrage, ob iiberhaupt ein Bonus
gezahlt werden soll, beleuchtet er die Bestandteile und Varianten anhand von sechs W-
Fragen, um so bewusste und kompetente Entscheidungen zu unterstiitzen. Prambock
kommt dabei aus seiner empirischen Beobachtung mitunter zu anderen Ergebnissen, als
dies Ortner auf Grund theoretischer Uberlegungen empfichlt — ein AnstoB, der zu weite-
ren Diskussionen einlddt. Bei aller Bedeutung, die dem richtig gestalteten Anreizsystem
zukommen muss, betont auch Prambdck aus seiner Erfahrung, dass letztlich die grofite
Motivation nicht aus dem kurzfristigen Bonus, sondern noch immer aus der eigenen Ar-
beit und ihrer (langfristig auch monetiren) Anerkennung kommt.

5.3. Personalentwicklung

Dieses Anwendungsfeld umfasst — in Anlehnung an Beer — alle Aktivitéten, die mit ,,ma-
naging the flow of people (at all levels) into, through, and out of the organization*>* be-
fasst sind. Sie umfassen dabei die traditionellen Tétigkeiten der Personalplanung, interne
und externe Personalbeschaffung und -auswahl sowie neuere Instrumente wie beispiels-
weise das Personalmarketing und Employer Branding. Zentral werden in diesem Band

33 Vgl. Elsik/Nachbagauer 2009.
3 Beeretal. 1985, S.9.
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die traditionellen Felder der Personalentwicklung, also Weiterbildung und Kompetenz-
management sowie Karriere- und Laufbahngestaltung, behandelt. Sowohl die Interak-
tion zwischen den Feldern der Kompetenzentwicklung und der Karriereaktivitéiten einer-
seits wie auch der in flexibilisierten Arbeitsverhéltnissen zunechmende Zusammenhang
zwischen den Personalverdnderungen an den Grenzen der Organisation (,,into and out™)
mit den Verdnderungen innerhalb der Organisation (,,through*) lassen es geboten er-
scheinen, diese Bereiche insgesamt zu diskutieren. Die organisationsbezogene Sicht-
weise ist durch neuere Entwicklungen der Verfliissigung der Organisationsgrenzen zu
erweitern: Dann kommen Kompetenzanforderungen und Karrieren in Projektmanage-
ment-Netzwerken und Patchwork-Karrieren in den Blick.

Uberlegungen zur Laufbahngestaltung in Projektorientierten Unternehmen fiihren re-
gelmdBig zur Konzeption Trialer Karrieresysteme fiir die Linie, Expertlnnen und Pro-
jektmanagerlnnen. Christian Majer und Wolfgang Mayrhofer stellen zunéchst das Ver-
standnis von Karrieren sowie die Multidimensionalitdt von Karriereerfolg anhand von
vier Charakteristika — Schichtung, Reichweite, Durchldssigkeit und Multifunktionalitit
— vor. Anschlieend werden moglichen Auswirkungen des Trialen Karrieresystems auf
einzelne Organisationsmitglieder und die Organisation insgesamt diskutiert. Herausfor-
derungen der Implementierung ebenso wie die Erwartungen unterschiedlicher Stakehol-
der werden sowohl konzeptionell als auch mit Hilfe von Fallvignetten dargestellt. In ih-
ren Handlungsempfehlungen kommen die Autoren zu dem Schluss, dass die konkrete
Auspragung des Karrieresystems je nach Unternehmensbedarf sehr unterschiedlich ska-
lierbar ist. Zu beriicksichtigen und zu entscheiden sind dabei die SteuerungsgrofBen
Schichtung, Reichweite, Durchléssigkeit und Multifunktionalitét.

Karl Lang berichtet aus seiner langjdhrigen Praxiserfahrung als verantwortlicher
Manager fiir die Einfiihrung von Projektkarrieren bei Siemens Osterreich. Dieses Unter-
nehmen gehodrt zu den Pionieren bei der Umsetzung trialer Karrieren, wobei sich zu-
gleich die Organisation weg von einer stark hierarchisch gegliederten Linienorganisa-
tion hin zu einer Projektorientierten Unternehmung gewandelt hat. Im Zuge dieses Wan-
dels wurde auch das Berufsbild des/der Projektmanager(s)In als Organisationsprinzip
verankert. Dieser Verdnderungsprozess umfasste die Neugestaltung der Laufbahnbilder,
den Aufbau und die Sicherung der Kompetenzen — Fachkompetenzen ebenso wie Sozial-
kompetenzen — und entsprechend vollwertige Aus- und Weiterbildungsprogramme so-
wohl fiir die Fithrungs- als auch die Projektlaufbahn. Lang konzentriert seinen Praxisbe-
richt auf die Implementierung, einen langjéhrigen, mehrphasigen Prozess, und die dar-
aus zu ziehenden Lehren. Er kommt zu dem Schluss, dass Projektkarrieren Erfolgsmo-
dell sind, wenn spezifische Komponenten beachtet werden und der Implementierungs-
prozess nachhaltig gestaltet wird.

Der Beitrag von Doris Wefels und Julia Peters greift iber das Projektorientierte Un-
ternehmen als Einzelorganisation hinaus: Unter dem Begriff des Projektnetzwerkes wird
eine zunehmend bedeutsamere Organisationsform vorgestellt. Die Autorinnen legen Er-
gebnisse einer eigenen Untersuchung zu Erfolgs- wie auch Misserfolgsfaktoren des
Netzwerkmanagements aus Schleswig-Holstein vor. Auf dieser Basis und angereichert
mit Erkenntnissen aus der Literatur werden Anforderungsprofile fiir Managerlnnen von
Projektnetzwerken abgeleitet. Konkret wird der Qualifizierungsbedarf als Auftrag an die
Curriculumentwicklung an Hochschulen mit Projektmanagement-Schwerpunkt formu-
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liert: Welels und Peters betonen, dass es vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeu-
tung von Netzwerkrollen nicht mehr geniigen wird, die bisherigen eindimensionalen und
siloartig strukturierten Berufsbilder fortzuschreiben.

5.4. Filhrung im Team

Ebenso wichtig wie die Systemgestaltung des HRM ist die Systemhandhabung durch
Vorgesetzte und die unmittelbare Fiihrungsinteraktion fiir den Erfolg des HRM.>® Die
unmittelbaren Vorgesetzten sind fiir Motivation, Bindung und Leistungserbringung zen-
tral, erst durch sie werden die entworfenen Systeme lebendig — oder wird deren Umset-
zung verhindert. Sie geben der anonymen Institution ein Gesicht. Spétestens seit den Er-
fahrungen mit (teilautonomen) Arbeitsgruppen hat sich die Perspektive um die Interak-
tion zwischen Individuum, Gruppenmitgliedern und Fithrungsperson erweitert: Dieses
Zusammenwirken entwickelt eine — positive wie negative — Eigendynamik, die jeden-
falls nicht auf die Fahigkeiten oder die Personlichkeit des Vorgesetzten oder organisato-
rische Rahmenbedingungen alleine zuriickgefiihrt werden kann. Fiir Projekte, die ja re-
gelmdBig in Teams abgewickelt werden, spielt zudem die Frage des autonomen Hand-
lungsspielraumes der Arbeitsgruppe eine entscheidende Rolle. Neuere Entwicklungen
umfassen die Zusammenarbeit in international zusammengesetzten und virtuellen
Teams.

Dass der Einsatz neuartiger, virtueller Tools nicht nur als Erweiterung bestehender
Kommunikationsformen zu betrachten ist, sondern auch — zumindest teilweise — bereits
existierende Kommunikationswege ersetzen kann, ist das zentrale Thema von Kai Eren-
li. Gerade unter Spargesichtspunkten mochten viele Unternehmen lieber heute als mor-
gen die Reisetétigkeit im Rahmen von Projekten durch virtuelle Zusammenarbeit erset-
zen. Welchen Beitrag virtuelle Welten zur Losung dieses Wunsches anbieten konnen,
aber auch, welche Hindernisse und Probleme auftauchen, wird in diesem Beitrag anhand
eines praktischen Beispiels — eines virtuellen (Studien-)Projektes an der Fachhochschule
des bfi Wien — demonstriert. Es zeigt sich, dass der Einsatz virtueller Instrumente nicht
notwendigerweise eine Verschlechterung der Kommunikationsqualitit bedeuten muss —
allerdings wird an diesem Beispiel auch klar, dass der Erfolg des Kommunikations-
mediums sowohl auf Seiten der Nutzerlnnen als auch auf Seiten der Kommunikations-
strukturen voraussetzungsvoll ist. Zentrale Aufgabe im Projektmanagement ist es, eine
addquate Gesprichskultur und akzeptierte Spielregeln zu finden. Dariiber hinaus bedarf
die Leitung virtueller Teams der Entwicklung einer eigenen Fithrungskultur.

Internationale Zusammenarbeit heif3it regelméBig auch interkulturelle Zusammenar-
beit. Dem gegeniiber sind Projektmanagement-Standards meist aus einem monokulturel-
len Umfeld heraus entwickelt: Sie gehen, so Axel Zugschwert in seinem Beitrag, auf die
in interkulturellen Projekten notwendigen Verhaltenskompetenzen selten ein. Zudem
sind sich Menschen ihrer eigenen kulturellen Wurzeln und Werte viel zu wenig bewusst.
Ausgehend vom Kulturbegriff und den Anforderungen an die Leitung interkultureller
Projektteams gibt Zugschwert einen Ausblick, wie der Umgang mit unterschiedlichen
Kulturen bei der Personalaufnahme und in der Foérderung interkultureller Kompetenz ge-

3 Vgl. Berthel/Becker 2010.
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lebt werden kann. Er kommt zu dem Schluss, dass sich interkulturelle Kompetenz im
Verstiandnis der eigenen Kultur und der Kultur der Teammitglieder, in der sprachlichen
Kompetenz und dem aktiven Zugehen sowie dem Aufbau von Vertrauen und der Ent-
wicklung von gemeinsamen Regeln zeigt. Das Bewusstsein der Differenz, so sein Fazit
weiter, geniigt aber nicht, vielmehr sollten gegenseitige Unterstiitzungs-, Reflexions-
und Lernprozesse als Teil der Ausbildung und Qualifizierung von ProjektleiterInnen eta-
bliert werden.

Einer speziellen Gruppe von Mitarbeiterlnnen widmet sich Edgar Weiss: Expertln-
nen nehmen als Know-how-Tréigerlnnen eine bedeutende Rolle in einer wissensbasier-
ten Wirtschaft und damit auch in Projektorientierten Unternehmen ein. Oft erscheint
eine Projektorientierung als gut geeignet, Personen quer zu Fachbereichen und Hierar-
chien einzusetzen. Allerdings sind Expertlnnen regelmif3ig auch anspruchsvolle Mitar-
beiterInnen: Thr gewlinschtes Arbeitsumfeld ist ein partnerschaftliches, Hierarchien wer-
den hinterfragt und oft auch abgelehnt. Sie stellen damit fiir Fiihrungskrifte eine Heraus-
forderung dar und sind durch MaBnahmen der Personalentwicklung schlecht zu errei-
chen. Nach einer Darlegung der Besonderheit von Expertlnnen zeigt Weiss auf, mit wel-
chen Ansédtzen der Umgang mit Expertlnnen aktiv und produktiv gestaltet werden kann.
Er geht dabei auf MaBnahmen der Personalentwicklung, die Einrichtung von Karri-
erepfaden, die Gestaltung der Beziehung und die Projektkultur ein, um Expertlnnen in
das Projektteam zu integrieren und sie fiir die Erreichung der Projektziele zu gewinnen.

5.5. Personalverwaltung

Die Personalverwaltung zéhlt in der 6ffentlichen Aufmerksamkeit nicht zu den Top-Sel-
lern — zu Unrecht, wie wir meinen. Ganz kontrdar kommt der Personaladministration eine
zentrale Verantwortung bei der Ermoglichung und Umsetzung der Grundsétze eines
Projektorientierten Unternehmens im HRM-System zu: Einerseits scheitern, so die Kla-
ge, oft ambitionierte Programme an der Tragheit und dem Widerstand der Verwaltung,
was bei einem stirkeren wechselseitigen Verstindnis fiir die Aufgaben, Zielsetzungen
und Restriktionen leicht vermeidbar wire. Ein interessierter und involvierender Umgang
mit den Tragern der Personaladministration ist daher geboten. Zum anderen bieten mo-
derne, hiufig IT-unterstiitzte Systeme mehr Moglichkeit, den Flexibilisierungsanforde-
rungen Projektorientierter Unternehmen zu entsprechen, als von Linienmanagerlnnen
vermutet wird. So kann die Personaladministration selbst durchaus zur Trédgerin eines
Verdnderungsmanagements hin zu einer verstarkten Projektorientierung werden und zu-
gleich Linie und Projekt von Verwaltungsaufgaben entlasten.>®

Diesen Wandel der Personaladministration von einer Verwaltung personenbezogener
Daten hin zu einem aktiven Management des innerbetrieblichen Serviceportfolios zeich-
net Michael Wiirzelberger in seinem Beitrag nach und widmet sich insbesondere jenen
Services, die fiir Unternehmen mit starker Projektorganisation besonders wichtig sind.
Angesprochen werden Verfahren zur Verwaltung der betrieblichen Beschéftigungspoli-
tik, der Abbildung und Administration von Verédnderungen der betrieblichen Strukturen
und des Arbeitszeitmanagements. Weitere Themen umfassen den immer komplexer

56 vgl. dazu programmatisch Ulrich 1997.
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werdenden Block des Reisemanagements, die Vergiitungsadministration und das Be-
richtswesen. Zur Umsetzung der Aufgaben diskutiert Wiirzelberger zentrale Serviceele-
mente nach Priorisierung, Optimierung und Outsourcingmdglichkeiten. Die Wahrneh-
mung dieser Aufgaben bedarf einer Kompetenzentwicklung der Personaladministration
ebenso wie des Aufbaus leistungsfahiger IT-Losungen. Die damit mogliche Effizienz-
steigerung reduziert nicht nur die Administrationskosten, sondern bildet auch die Basis
fiir eine verbesserte und von Zusatzaufgaben befreite Leistungserstellung im gesamten
Unternehmen.

Die starke Flexibilisierung der Arbeit in Projektorientieren Unternehmen — sei es in
zeitlicher, ortlicher, sachlicher oder auch vertragsmiBiger Hinsicht — wirft regelmiBig
komplexe Rechtsfragen auf. In vielen Fillen wird dabei das Arbeitsrecht als beengend
empfunden. Das Projektorientierte Unternehmen als Arbeitgeber ist dem allgemeinen
Trend folgend héufig daran interessiert, rasch und unkompliziert auf gednderte Verhilt-
nisse reagieren zu konnen. Auch ArbeitnehmerInnen — und gerade solche, die sich fiir
die Tétigkeit in einem Projektorientierten Unternehmen interessieren — sind zunehmend
bestrebt, moglichst selbstbestimmt, frei und flexibel titig sein zu kdnnen. Zugleich je-
doch ist den Beteiligten regelméBig zu wenig bekannt, welche Mdoglichkeiten der Ver-
tragsgestaltung und der damit idealerweise einhergehenden Streitfallvorsorge zur Ver-
fiigung stehen. Harun Pacic geht in seinem Beitrag auf einige Grundlagen des Ar-
beits(vertrags)rechts ein und stellt Moglichkeiten vor, den Vertragsinhalt moglichst fle-
xibel zu handhaben. Ausgehend von der bei Projekten manchmal diffizilen Frage, wer
iiberhaupt Arbeitnehmerln ist, werden zentrale Thematiken der Arbeitsvertragsgestal-
tung, von der Wahl der Art des Vertrages iiber Befristungen und auflésende Bedingun-
gen bis hin zur Gestaltung von Zielvereinbarungen und Zielerreichungspramien, ange-
sprochen. Aus einer rechtstheoretischen Sicht greift Pacic das Verhéltnis von Betriebs-
begriff und Projekt sowie die Rechtstellung des/der ProjektleiterIn zwischen (einfachen)
Angestellten und leitenden Angestellten heraus.

6. Projektorientiertes Human Resource Management als neues
Paradigma

Die wechselseitigen Anspriiche von Projektmanagement und HRM, das zeigt die Breite
und Tiefe der Beitrdge, sind gro und werden von der jeweiligen Seite durchaus mit
Nachdruck formuliert. Wie weit allerdings sind die gegenseitige Riicksichtnahme und
Wahrnehmung tatséchlich gediehen?

Dazu wird hier beispielhaft eine Untersuchung, die von StudentInnen des Bachelor-
studiengangs ,,Projektmanagement und Informationstechnik* der Fachhochschule des
bfi Wien im Auftrag von Projekt Management Austria (pma) 2012 durchgefiihrt wurde,
vorgestellt.’” In diesem Forschungsprojekt wurden insgesamt 480 Stellenanzeigen mit
dem Titel ,,ProjektmanagerIn® analysiert.

Das Hauptaugenmerk der Untersuchung lag auf einem Soll-/Ist-Vergleich der in den
Inseraten verlangten Soft Skills zu jenen Sozialkompetenzen, die von Projektmana-
gerlnnen in ihrem Arbeitsalltag tatsdchlich benétigt werden. Als Kompetenzleitlinie fiir

57 Vgl. PMA 2013.
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den ,,Soll-Vergleich* wurde von den StudentIlnnen die Competence Baseline (ICB) 3.0
der International Project Management Association (IPMA) herangezogen. Recherchiert
wurde in Printmedien und auf Online-Karriere-Plattformen.

Eine Aufgabenbeschreibung gibt es zwar in fast 89% der Inserate, diese haben aber
oftmals wenig mit Projektmanagement zu tun. Uber eine Beschreibung der erforder-
lichen Ausbildungen der gesuchten ProjektmanagerInnen verfiigen nur knapp 14% der
Inserate.

In tiber 85% der untersuchten Stellenanzeigen wurden Sozialkompetenzen verlangt.
Am haufigsten werden von den Firmen bzw. den internen und externen HR-ExpertInnen
in den Inseraten Kommunikation (200 Mal) und Teamfdhigkeit (146 Mal) angegeben.
Weit abgeschlagen, aber noch unter den ersten fiinf folgen: Kundenorientierung (54
Mal), Organisationstalent (53 Mal) und Selbstindigkeit (48 Mal). Dieses Ergebnis iiber-
rascht zwar nicht, aber trotzdem ist es bedenklich, wenn die falschen Kompetenzen ge-
sucht werden oder diese zu allgemein formuliert sind. So wird etwa Leadership kein ein-
ziges Mal genannt, das ist aber aus PraktikerInnensicht eine der wichtigsten Kompeten-
zen fiir erfolgreiche ProjektmanagerInnen.

Die Studie kommt daher zu dem Schluss, dass — im Gegensatz zu den Forderungen
aus der Projektmanagement-Welt — Stellenanzeigen, in denen Projektmanagerlnnen ge-
sucht werden, meist sehr unspezifisch sind und Kompetenzen unklar definiert werden.

Entsprechend vehement fordert die Vorstandsvorsitzende von Projekt Management
Austria (pma) und Présidentin der Global Alliance for Project Performance Standards
(GAPPS), Brigitte Schaden, cine verstiarkte Aufkldrung der Human-Resource-Verant-
wortlichen iiber die Berufsbilder im Projektmanagement.’® Ein erster, aber wichtiger
Schritt besteht darin, dass sich die HR-Expertlnnen vor ihrer Suche nach Projektmana-
gerlnnen mit den bendtigten Kompetenzen genauer auseinandersetzen und entsprechend
anspruchsvolle Suchinstrumente formulieren.> Ein weiterer wichtiger Punkt ist zwei-
felsohne, dass ProjektmanagerInnen ihrer Erfahrung entsprechend eingesetzt werden.
Auch hierfiir stehen verschiedene Karrieremodelle zur Verfiigung, die dem Unterneh-
men als Richtlinie fiir die Etablierung von PM-Karrieren dienen kénnen und Projektma-
nagerlnnen eine Karriereperspektive bieten.*

Die Vernetzung zwischen HRM und Projektmanagement ist ein erster, aber entschei-
dender Schritt in die richtige Richtung. Die folgenden Beitrége sollen eine Gelegenheit
des wechselseitigen Lernens bieten und Versténdnis fiir die dynamische Arbeitsumge-
bung in Projektorientierten Unternehmen schaffen, in denen multiple Rollenanforderun-
gen, tempordre Arbeitsverhiltnisse und schwankende Arbeitsbelastung des Personals
die Arbeit des HRM lenken.®' Wird HRM als proaktiver Partner zur Unterstiitzung der
Projektarbeit verstanden, konnen Projektorientierte Unternehmen und MitarbeiterInnen

8 vgl. PMA 2013.

% Fiir Kompetenzen im Projektmanagement stehen mehrere Standards zur Verfiigung. Die Compe-
tence Baseline (ICB) 3.0 nach IPMA steht auf www.p-m-a.at kostenlos zum Download zur Verfii-
gung, ein alternativer Standard ist das PMBoK Edition 5 nach PMI.

Der Karrierepfad nach pma sieht vier Stufen vor, siche auch: http://www.p-m-a.at/pma-zertifizier-
ung/zertifizierungslevel/307-zertifizierungslevel.html.

1 vgl. Turner/Huemann/Kegan 2008.
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in und um Projekte gleichermalflen profitieren. Diese Chance und zugleich Herausforde-
rung zeigen die Beitrdge dieses Buches auf.
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