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In einer Zeit, die zahlreiche Verénde-
rungen bei nachlassendem Wachstum
mit sich bringt, werden besonders hohe
Ansprliche an die vorhandenen Organi-
sationsstrukturen gestellt. Der folgende
Beitrag will das Instrumentarium aufzei-
gen, das das Matrix-Projekt-Manage-
ment in dieser Situation bietet.
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Strukturen des Projekt-Management

@® Notwendigkeit einer
horizontalen Strukturorganisation

Vor zehn Jahren war das Projekt-Mana-
gement unter deutschen Organisatoren
noch unbekannt. Vor funf Jahren begeg-
nete man ihm grundséatzlich mit MiB-
trauen. Heute hat sich die Problemstel-
lung verschoben. Das Projekt-Manage-
ment als Institution ist anerkannt. Daftr
werden jetzt Ofters Félle bekannt, in
denen Projekt-Manager an ungeeigne-
ter Stelle oder flir ungeeignete Aufga-
ben eingesetzt worden sind.

Einige dieser Fehler lassen sich wie
folgt kurz skizzieren:

— Bekanntlich ist das Projekt-Manage-
ment eine Methode, um-schwierige
projektweise Koordinations-
probleme zu I6sen. Manchmal wurde
dagegen versucht, eine Projektgrup-

.

Das Matrix-Projekt-Management bietet ein Instrumentarium
zur Anpassung der Organisationsstruktur an wechselnde

wirtschaftliche Situationen.

pen-Organisation einzuflihren, ob-
wohl es schon an projektweisen
Koordinationsproblemen fehlt.

— Vor allem in Behdrden werden
ofters Projektgruppen so eingesetzt,
daB sie ein unbedeutendes
Eigenleben neben der norma-
len Arbeit fihren.

— Oftwerden Projekt-Manager fiir Auf-
gaben eingesetzt, fir die schon
jemand anders zustédn-
dig ist. Das Ergebnis sind unniitze
Reibereien.

— Uberdie Rolle des Projekt-Managers
im Verhéltnis zu den anderen Pro-
jektbeteiligten herrscht Unsicherheit.
Oft ist noch nicht bekannt, daB
fur ungewisse Konzeptionsaufgaben
ganz andere Regeln gelten
als fur die umfangreichen Detail-
arbeiten der Durchftihrungsphasen
eines Projektes.

Es gibt eine Reihe weiterer Unstimmig-
keiten beim praktischen Einsatz des
Projekt-Management, die teilweise recht
schwierig zu analysieren sind. Zusam-
menfassend ist jedenfalls zu bemerken:
Es kommt heute nicht mehr darauf an,
das Projekt-Management Uberhaupt an-
zuwenden; das Problem ist heute der
richtige Einsatz des Projekt
Management. Wichtig ist,

— welche Aufgaben Uberhaupt fir ein
Projekt-Management geeignet sind

— welche Form des Projekt-Manage-
ment im Einzelfall paBt

— wie das Projekt-Management perso-
nell zusammengesetzt sein muB, um
die bestehenden Arbeitsstrukturen
richtig zu ergénzen

— wie ein Projekt-Management richtig
von ,oben” kontrolliert und unter-
stltzt werden kann, wenn wir den
traditionellen Dienstweg aufgehoben
haben, der die Information der Vor-

" gesetzten sicherstellte.

Auch fir das Projekt-Ma-
nagement ist also eine
Strukturtheorienotwendig.

Nun gibt es bereits eine weitverbreitete
organisationstheoretische Erklarung des
Projekt-Management in sehr einfacher
Form. Diese Theorie besagt, daB dem
Projekt-Manager ein fachliches Wei-
sungsrecht -Uber die anderen Projekt-

beteiligten einzurdumen sei. Er wire
dann so etwas wie ein ,Nebenvorge-
setzter” der Ubrigen Projektbeteiligten.

Sehen wir uns die oben aufgefiihrten
Problemfélle bei der Anwendung des
Projekt-Management néher an, so stel-
len wir fest, daB die Theorie des
»Nebenvorgesetzten" hier nicht weiter-
hilft. AuBerdem féllt noch etwas auf:
Gute Projektleiter kénnen auch Projekt-
beteiligte aus Fremdfirmen sehr wirk-
sam koordinieren. Sollten sie auch
deren ,Nebenvorgesetzte* sein? Dies
ist sicher nicht der Fall; wir haben es
hier nicht mit den Beziehungen zwischen
Vorgesetzten und Unter-

"gebenen, sondern mit Beziehungen

zwischen Abnehmern und Lie-
feranten zutun. Solche Abnehmer-
Lieferanten-Beziehungen bestehen nicht
nur zwischen verschiedenen Firmen; sie
machen auch die ,Horizontalor-
ganisation™ innerhalb eines Un-
ternehmens aus. Diese Horizontalorga-
nisation missen wir als solche analy-
sieren, wenn wir der Struktur des
Projekt-Management naher kommen
wollen. AuBerdem muB diese Horizon-

talorganisation in die sogenannte ,Ver-

tikalorganisation” — die Organisation
der Ressorts und der hierarchischen
Weisungsrechte — integriert werden.

Diejenige Theorie, deren Ansatz diesen
Anforderungen am besten gerecht wird,
ist das Matrix-Modell der
Organisation, auf das weiter
unten im einzelnen eingegangen wird.

@ Abgrenzung des Projekt-
Management vom Planungsteam

Wenn man die Literatur zur projektbe-
zogenen Organisation liest, dann findet
man zwei verschiedene Richtungen: Die
eine Richtung schildert ausfiihrlich, wie
eine Vormachtstellung des Projektlei-
ters im Projekt-Team verhindert werden
kann; die andere Richtung schildert
noch ausfiihrlicher, wie man dem Pro-
jekt-Manager zu seiner Vormachtstel-
lung verhelfen kann. Beide haben recht;
denn sie meinen jeweils einen grund-
sétzlich unterschiedlichen Typ der Pro-
jektorganisation. Der Projektleiter, des-
sen Ubermacht verhindert werden muf,
betreut eine Studiengruppe (sogenann-
tes ,Planungsteam"); dieses Planungs-
team muB das genaue Projektziel erst
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noch suchen und soll daflir so offen wie
irgend moglich sein. Der Projekt-Mana-
ger, der eine Vormachtstellung braucht,
hat es mit einem ,reifen” Projekt zu tun,
mit. klar definiertem Ziel und klar
definierbaren Teilaufgaben.

Es ist darauf hinzuweisen, daf sich die
folgenden AusfUhrungen zum Projekt-
Management nicht auf Planungsteams
oder ahnliche Studiengruppen beziehen,
sondernauf ,reifere” Projekte, fur
deren Durchflihrung der Pro-
jekt-Manager eine gewisse
Machtstellung benétigt

@ Projekt-Management-Systeme
nach dem einfachen Liniensystem,
nach dem Stabliniensystem
und nach dem Matrix-System
der Organisation

Schréder unterscheidet drei Erschei-
nungsformen des Projekt-Management.
Es sind dies das ,Matrix"“-Projekt-Ma-
nagement, das ,reine” Projekt-Manage-
ment und das ,EinfluB-Projekt-Manage-
ment®. :

Beim ,reinen” Projekt-Ma-
nagement ist der Projekt-Manager
der regelrechte Chef aller Mitarbeiter,
die fur das Projekt arbeiten; beim
EinfluB-Projekt-Manage-
ment ist der Projekt-Manager eine
informierende, Uberwachende und be-
ratende Stabstelle ohne eigene Durch-
fihrungsmacht. Im Matrix-Pro -
jekt-Management hat der Pro-
jekt-Manager Durchftihrungsmacht und
Durchftihrungsverantwortung, muf3 seine
Macht und Verantwortung aber mit den
Fachabteilungen oder Fremdfirmen tei-
len, denen der grofte Teil der Projekt-
bearbeiter angehoren.

Das ,reine” Projekt-Management kann
mit der einfachen Linienorganisation
und das EinfluB-Projekt-Management
mit der Stablinientheorie der Organisa-
tion gleichgesetzt werden. Das Matrix-
Projekt-Management kann weder nach
der einfachen Linienorganisation noch
nach der Stablinientheorie der Organi-
sation erklart werden, sondern nur
nach den Grundséatzen des
allgemeinen Matrix-Mana-
gement Das allgemeine Matrix-Ma-
nagement ist eine Abstraktion aus den
verschiedenen Formen des speziellen
Matrix-Management. Solche Formen

sind neben dem Matrix-Projekt-Mana-
gement das Matrix-Management nach
Produkten, nach Kundengruppen, nach
Bezirken, nach Programmen usw.

Alle diese Organisationsformen werden
als Matrix-Organisation bezeichnet, weil
sich hier eine Reihe von vertikalen Res-
sorts mit einer Reihe von Horizontal-
organisationen Uberschneidet und dabei
ein Schema entsteht, das einer mathe-
matischen Matrix &hnelt. Die vertikale
Abteilungsorganisation funktioniert da-
bei Uber hierarchische Weisungsrechte;
die horizontale Organisation funktio-
niert anders, vor allem Uber die
Motivation durchinteressante Auf-
gaben und durch Verhandlungsspiel-
rdume. Will man daflir sorgen, daB auch
langweiligere Pflichten erfillt werden,
dann benétigt man dagegen die Verti-
kalorganisation.

Dieser Unterschied zwischen Horizon-
tal- und Vertikalorganisation ist noch
nicht bekannt genug; es werden oft die
falschen Aufgaben dem Projekt-Mana-
gement zugeordnet, um Méangel in der
Vertikalorganisation zu verdecken. Das
Ergebnis ist dann meistens unbefriedi-
gend.

B Projekt-Management ist nicht einfach
ein ,Nebenweisungsrecht”, sondern
es basiert weitgehend auf ,horizon-
talen”, nicht-hierarchischen Bezie-
hungen, wie sie auch flir das Verhélt-
nis zwischen Kunden und Lieferanten
typisch sind. Im sogenannten ,Ma-
trix“-Projekt-Management sind die-
se horizontalen Beziehungen und
ihr Zusammenwirken mit der ,verti-
kalen” Befehlshierarchie besonders
klar ausgeprédgt. Vom Matrix-Pro-
jekt-Management sind das ,anti-
autoritdre” Planungsteam, die Li-
nienorganisation  des  ,reinen”
Projekt-Management sowie die Stab-
linienorganisation des ,EinfluB-Pro-
jekt-Management” zu unterscheiden.

Grundziige der Matrix-Organisation
fiir das Projekt-Management

- Das allgemeine Matrix-Management,

und damit auch das Matrix-Projekt-Ma-
nagement, sind dadurch gekennzeichnet,
daBein Gleichgewicht zwischen

_ der horizontalen Organisation, d. h. dem

Projekt-Management einerseits, und der
vertikalen Organisation, d. h. den Fach-
abteilungen andererseits, angestrebt
wird. Auf der Basis dieses Gleichge-
wichts soll dann der ,gezielte
Konflikt" daftur sorgen, daB fach-
liche und objektweise Belange sich zu
optimalen Ldsungen verbinden. Durch
den ,gezielten Konflikt" soll auch die
notwendige Kontrolle der Pla-
nungsprozesse moglich gemacht wer-
den; besondere Kontrollmechanismen
sind namlich notig, weil der traditionelle
Dienstweg nicht eingehalten wird, tUber
den sonst die Vorgesetzten informiert
werden.

Wird man unvermittelt dieser These von
Gleichgewicht, Konflikt und Kontrolle
gegenlbergestellt, dann sind die Zu-
sammenhénge nicht sofort Uberschau-
bar. Es ist daher zun&chst zu umreiBen,
was hier mit Gleichgewicht, was mit

“Konflikt und mit Kontrolle gemeint ist.

® Gleichgewichtsprinzip

Es gibt kein eindeutiges MaB dafiir,
wann Gleichgewicht zwischen , horizon-
talen® Projekt-Managern, Produkt-Ver-
antwortlichen usw. auf der einen Seite
und den Leitern der Fachabteilungen auf
der anderen Seite besteht. Jedoch kom-
men zahlreiche F&lle vor, denen das
Ungleichgewicht sozusagen ,auf der
Stirne geschrieben” steht; etwa wenn
ein Projektleiter den Mitarbeitern der
Fachabteilungen ein wichtiges Ziel, in-
teressante Einzelaufgaben, gute Infor-
mationen, grofzlgige materielle Hilfs-
mittel und die Unterstitzung der Ge-
schéftsleitung bieten kann, und wenn
dann die Fachabteilungsleiter kaum
noch wichtige Post zu sehen bekommen
und auch keinen nennenswerten EinfluB
mehr auf Gehaltserhthungen und Be-
férderungen ihrer Mitarbeiter haben.
Dies wére ein klares Ungleichgewicht
zu Lasten der fachlichen Belange. Das
umgekehrte Ungleichgewicht besteht,
wenn das Projektziel nebenséchlich ist,
der Projekt-Manager schlecht informiert
wird, die héheren Instanzen am Projekt
wenig interessiert sind, der Projekt-Ma-
nager nicht Uber materielle Hilfsmittel
verfligen kann und wenn die Fachabtei-
lungsleiter ganz allein fiir Gehaltserhd-
hungen, Beforderungen und Weiterbil-
dung der Projekt-Mitarbeiter maBgeblich




sind. In der Praxis liegen die meisten
Falle zwischen den Extremen, mit mehr
oder weniger ,Schlagseite” in die eine
oder andere Richtung. Flir das Ma-
trix-Management kommt es
darauf an, ,Schlagseiten”
auszugleichen, damit das
richtige Gleichgewicht
hergestellt wird.

DaB man Uberhaupt ein Gleichgewicht
zwischen verschiedenen Organisations-
einheiten anstrebt, entspricht durchaus
nicht der Denkweise der traditionellen
Organisationstheorie, die eindeutige
Uber- und Unterordnungsverhaltnisse
anstrebt und daraus Weisungsrechte
ableitet. Hier soll nicht zugunsten von
Gleichgewicht oder Ungleichgewicht im
allgemeinen argumentiert werden; es
gibt Situationen, in denen das eine giin-
stiger istals das andere, und umgekehrt.
Man muB sich aber klar dartiber sein,
daB es sich um zwei verschiedene
Ansétze handelt und daP es fir beide
mehr oder weniger passende Situatio-
nen gibt.

® Ergédnzung und Konkurrenz

Kommt es bei der Anwendung des
Gleichgewichtsprinzips daraufan, ob die
Situation daflr geeignet ist, so gilt dies
fir das Prinzip des gezielten Konflikts
im Matrix-Management noch stérker. Es
ist keineswegs so, dal3 im Matrix-Mana-
gement der Konflikt als solcher positiv
bewertet wiirde (wie manchmal behaup-
tet wird), sondern es muB ganz
klarzwischensolchen Kon-
flikten unterschieden wer-
den, die positive Ergebnis-
se bringen und solchen, die
schadlich sind. AuBerdem dur-
fen auch die an sich nttzlichen Konflikte
nicht Uberhandnehmen; sonst werden
die Beteiligten Uberfordert.

Den Unterschied zwischen schadlichen
und grundsétzlich nttzlichen Konflikten
kann man stark vereinfacht wie folgt
formulieren: Konflikte, bei denen sich
die Partner zu einer in§gesamt besseren
Lésung ,zusammenraufen”, sind positiv
zu bewerten; Konflikte, bei denen die
Partner nur versuchen, auf Kosten des
anderen etwas zu gewinnen, sind un-
produktiv und damit schéadlich.

Welche Art von Konflikten auftreten,
h&ngt unter anderem von der Einstel-

lung der Beteiligten ab; hier setzen die
gruppendynamischen Orga-
nisationsmethoden an. Unabhéngig von
der personlichen Einstellung der Betei-
ligten gibt es aber auch objektive Vor-
aussetzungen daftr, ob ein Konflikt
eher produktiv oder unproduktiv wirkt.
Dies héngt davon ab, ob sich die Betei-
ligten in thren Moglichkeiten ergénzen
oder aber nur miteinander konkurrieren
kénnen. Im sogenannten Komplemen-
tarverhéltnis, also dort, wo sich die
Beteiligten ergénzen, kann es zum ,Zu-
sammenraufen” kommen. Konkurrenten
dagegen koénnen ihre Leistung nicht
durch Auseinandersetzungen unterein-
ander steigern, sondern sie sollten sich
jeder um seine eigenen Ergebnisse
kiimmern und wenig Bertihrungspunkte
haben.

Im konkreten Anwendungsfall des Pro-
jekt-Management haben wir es mit einer
Aufgabenstellung zu tun, bei der die
Berthrungspunkte zwangslaufig zahl-
reich sind. Wollen wir schadliche Kon-
flikte vermeiden, dann muissen wir
Konkurrenzsituationen zwi-
schen den Projektbeteilig-
ten verhindern. Ein haufiger
Fehler bei der Einflthrung von Projekt-
oder Produkt-Managern besteht darin,
daB solche Konkurrenzverhéltnisse
Ubersehen werden. Es werden dann
Projekt- oder Produkt-Manager fur
Koordinationsaufgaben eingesetzt, fiir
die schon jemand anders zusténdig ist.

@ Konflikt und Kontrolle

Der ,gezielte Konflikt® im Sinne des
Matrix-Management ist also eine recht
komplizierte Angelegenheit. Kénnen wir
daher nicht einfach ohne Konflikte aus-
zukommen versuchen, so wie die alte
Linien- und Stablinienorganisation? Zur
Antwort auf diese Frage muB man sich
auf das Grundprinzip der Linienorgani-
sation besinnen, das etwa so lautet:
.Jeder flur sich, und der
Chef fur alle®; d. h. es ist zum
Beispiel nicht Aufgabe der einzelnen
Abteilungsleiter, sich in die Arbeit ihrer
Kollegen einzumischen. Das obliegt dem

néchsten Vorgesetzten, der den besse-

ren Uberblick hat.

Wenn wir dagegen mit einem Matrix-
Management arbeiten, dann tun wir
dies, weil der nachsthéhere Vorgesetzte

Dullien, Matrix-Projekt-Management m

. 4175

einfach nicht mehr allein fiir das nétige
Zusammenspiel sorgen kann. Er muB
sich daher darauf verlassen k&nnen,
daB3 seine Mitarbeiter den nétigen
Einflub aufeinander ausitiben, damit
keine Abteilung als EngpaB im Projekt-
ablauf wirkt. BloBe Abstimmung unter
Kollegen Uber diejenigen Punkte, die
unstreitig sind, gentgt nicht; manchmal
muf ein echter Druck aufeinander aus-
gelbt werden. Dies ist zum Beispiel
eine Aufgabe der Projekt-Manager, die
bereit sein missen, harte Forderungen
an die Fachabteilungen zu stellen, wie
sie in anderen Situationen unter Kolle-
gen nicht Ublich sind. Umgekehrt mis-
sen die Fachabteilungsleiter sich gegen
Projekt-Manager zur Wehr setzen, die
tber ihrem Projekt die anderen Aufga-
ben der Fachabteilungen ibersehen.
.Horizontale® und ,vertikale” Manager
Uben im Verhéltnis zueinander also
traditionelle Vorgesetzenfunktionen aus,
ohne den totalen Uberblick und die
verbindlichen Weisungsrechte zu haben,
die den ldealtyp des klassischen Vorge-
setzten kennzeichneten. An die
Stelle zahlreicher Vorge-
setzten-Weisungen tritt
eine Formder Auseinander-
setzung unter Kollegen,
weil sonst ein EngpalB bei
den Vorgesetzten entsteht

Wir sehen also, daB wir unter gewissen
Voraussetzungen auf bestimmte Formen
des Konflikts nicht verzichten kdnnen,
wenn wir in einer immer komplizierteren
Umwelt leistungsféhig bleiben wollen.
Ziel des Matrix-Management ist es nun,
flr solche Félle die Zusténdigkeiten so
zu verteilen, daB sich die Blickwinkel
der verschiedenen Abteilungen zu einer
Gesamtkonzeption ergénzen; aus dem
Gesichtspunkt dieser Kontrolle miissen
Komplementaritdt und Gleichgewicht
Uberall dort angestrebt werden, wo an
einem Projekt oder Programm zusam-
mengearbeitet werden muB. Konkur-
renzbeziehungen sind dagegen wichtig
fir die Zielsetzung der verschiedenen
Projekte und fur ihre Auswahl; denn aus
dem Vergleich zwischen verschiedenen
Projekten ergeben sich Leistungsnor-
men und Prioritdten bei der Mittelzu-
weisung.

Dort, wo man dem Matrix-Modell der
Organisation bewuBt oder unbewuft
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schon ndhergekommen ist, weiB die
Geschaftsleitung mit einiger Sicherheit,
daB gréBere MiBstéande nicht verborgen
bleiben, auch wenn nur ein Bruchteil der
Vorgénge noch tber ihren Tisch [&uft.
Um dieses Ziel zu erreichen, reicht aller-
dings der , gezielte Konflikt" allein noch
nicht aus; er muB durch ein Betriebs-
klima der offenen Zusammenarbeit er-
génzt worden sein.

@ Tcamarbeit

Es mag zundchst paradox erscheinen,
wenn nach dem Konflikt die Teamarbeit
angesprochen wird; aber gerade hier
besteht ein enger Zusammenhang:
Nur in einem Klima der gu-
ten Zusammenarbeit kdén-
nen Konflikte so versach-
licht werden, daB sie auch
ingréoBeren Mengen ertrag-
lich werden. Nur in einem Klima
der guten Zusammenarbeit kann man
auch damit rechnen, daB sachliche
Meinungsverschiedenheiten nicht aus
taktischen Griinden unterdriickt werden.
Teamarbeit ist also fiir das Matrix-Ma-
nagement wichtig. Andererseits bietet
das Matrix-Management ein hervor-
ragendes Training in eben dieser Team-
arbeit.

st man sich dieser Zusammenhénge
bewuBt, dann wird auch klar, daB® man
nicht einfach fur ein ganzes Unterneh-
men das Matrix-Management verordnen
kann, sondern daB sich hier Strukturen
und Verhaltensweisen organisch mitein-
ander entwickeln missen. Auch hat das
Matrix-Management nur dort einen
Sinn, wo entsprechend strukturierte
Aufgaben zu bearbeiten sind. Dies
allerdings ist fast tiberall der Fall, wo
im weitesten Sinne entwickelt, konstru-
iert und geplant wird. DaB diese An-
sétze meistens noch verkannt werden,
ist ein anderes Problem.

B /m Gegensatz zur Stablinienorgani-
sation strebt das Matrix-Manage-
ment ein Gleichgewicht zwischen
den Projekt-Managern und den
Fachabteilungen an. Dieses Gleich-
gewicht bietet die Grundlage fir die
gegenseitige Steuerung und Kon-
trolle auf der Basis des ,gezielten
Konflikts". Notwendig ist auBerdem

ein sachlich-kooperatives Betriebs-
klima, damit Konflikte nicht ausufern.

Matrix-Projekt-Management
als Strukturveranderer
fiir die 6ffentliche Verwaltung

Die letzten Jahre zeigen ein erschrek-
kendes Anwachsen der Verwaltungsap-
parate in aller Welt. Auch hoért man
ofters Klagen von Fachleuten, daB die
Verwaltungsspitzen — zum Beispiel in
Ministerien — ihren Apparat nicht mehr
richtig im Griff hatten. Das heiBt nicht
etwa, daB die einzelnen Beamten zu
wenig oder schlecht arbeiten wiirden.
Im Gegenteil entsteht das Problem
durch ihren Eifer; denn mit ihren Vor-
lagen schaffen sie zusammen eine |n -
formationsflut, die ,oben” nicht
mehr bewaltigt werden kann.

Was hier fehlt, das ware die Ent-
lastung der Spitze durch
eine starke Horizontalor-
ganisation, die das Wichtige vom
Unwichtigen trennt und fir die notigen
Prioritdten sorgt, so wie ein gutes Pro-
jekt-Management bei technischen Pla-
nungen. Der theoretische Ldsungsan-
satz flr zahlreiche Probleme der pla-
nenden Verwaltung liegt also beim
Matrix-Management, wie der ehemalige
Bundesminister Ehmke schon vor Jah-
ren erwéhnte. Die Hindernisse auf dem
Wege dahin sind allerdings in der Ver-
waltung stérker als anderswo. Tief ver-
wurzelte Gewohnheiten missen tUber-
wunden werdén, ohne die Arbeit des

" Apparates durcheinanderzubringen.

Fir eine solche Aufgabe bietet sich das
Projekt-Management in der Form des
Matrix-Projekt-Management als Me-
thode an, die konzentriert an einer Ecke
der Organisation angesetzt werden
kann, ohne den restlichen Apparat zu
stéren. Dort, wo es angewendet wird,
werden aber schon mit der noti-
gen Konsequenz diejenigen Ar-
beitsweisen entwickelt, die man fur die
weitere Entwicklung braucht. Die ubli-
chen Planungsteams der Verwaltung
bringen keinen derartigen Effekt, weil
von ihnen kein entsprechender Zwang
zum Umdenken ausgeht.

Hiermit soll keineswegs das Matrix-
Projekt-Management als Standardorga-

nisation der planenden Verwaltung ge-
fordert werden; denn jedes Projekt-
Management setzt eine entsprechende
Projekt-Aufgabe voraus. Es gibt aber
zahlreiche Aufgaben der 6ffentlichen
Verwaltung, die nach einem Matrix-
Projekt-Management geradezu verlan-
gen, weil sie zu vielschichtig
fur die Ressorthierarchie
und zu detailliert fur Pla-
nungsteams sind. Wenn solche
Planungskomplexe mehr schlecht als
recht abgestottert werden (oder ganz
einschlafen), dann sollten wir uns des-
sen bewuBt sein, daB dort wieder eine
Chance vertan wird, um unsere Ver-
waltung schrittweise in Richtung Zu-
kunft zu veréndern.

B Dije Méglichkeiten, die das Matrix-
Projekt-Management unserer Ge-
sellschaft bietet, werden noch lange
nicht ausgeschépft. Dies gilt vor
allem fiir die notwendige Reform der
Sffentlichen Verwaltung.
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