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1 Einleitung

Das Forschungsprogramm ,,Innovative Forms of Organizing® (INNFORM)' hat in
der Untersuchung von mehr als 450 europiischen Unternehmen?® verdeutlicht, dass
es heute cher die Regel als die Ausnahme ist, dass in ,modernen Unternehmen
unterschiedliche  Organisationsprinzipien  zeitgleich  ko-existieren (vgl.
Pettigrew/Fenton, 2000a). Diese Feststellung stiitzt die Aussage zahlreicher Studien,
dass die Nutzung neuer Organisationsprinzipien dazu fithrt, dass etablierte
Prinzipien erginzt, aber nicht vollstindig ersetzt werden (vgl. Kenis/Janowicz-
Panjaitan/Cambré, 2009; O’Reilly/Tushman, 2004).

In den letzten Jahren ist eine zunehmende Verbreitung des projektorientierten
Managements als Organisationsprinzip zu beobachten (vgl. Gareis, 1990, 2005;
Patzak/Rattay, 2004; Rietiker, 2008, Schelle, 2007). KALKOWSKI/MICKLER
sprechen in diesem Zusammenhang sogar von einer ,Projektifizierung der Arbeit
und Organisation® (Kalkowski/Mickler, 2002; 2005: 122). Projektorientiertes
Management kann als die organisatorische Weiterentwicklung des Projeke-
managements verstanden werden. In diesem Umfeld findet aktuell ein Wandel statt:
Wurde bis vor wenigen Jahren das Projektmanagement nur als eine strukturierte
Methode zur Abwicklung einmaliger Vorhaben verstanden, so gewinnt das
Projektmanagement nun zunehmend fiir das strategische Management ganzer
Organisationen an Relevanz. Die Konzepte zum ,Management von Projekten®

werden um ein ,Management durch Projekte® erginzt (Scheurer/Hesselmann, 2007:

441t.).

1 Gegenstand der Untersuchung waren 450 europidische Unternehmen mit jeweils mehr als 500
Mitarbeitern. Die Ergebnisse wurden im Jahr 2000 vom wissenschaftlichen Leiter Andrew
Pettigrew (damals Universitdit Warwick) und Forschern von 6 weiteren europiischen
Universititen publiziert. Im Anschluss an die erste Untersuchungsreihe wurde die Erhebung in
amerikanischen und japanischen Unternchmen wiederholt. Die Ergebnisse wurden mit
geringen regionalen Besonderheiten bestitigt. Daher gehen die Forscher von international

giiltigen Befunden aus (vgl. Pettigrew/Fenton, 2000b).

2 Unternehmen werden in dieser Arbeit als eine Ausprigung von Organisationen verstanden, die

in wirtschaftlichen Kontexten agieren.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2010
D. Thyssen, Projektorientiertes Management als Organisationsprinzip,
Edition KWV, https://doi.org/10.1007/978-3-658-24353-1_1
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Das Projektmanagement als einen Gegenstand der organisations-
wissenschaftlichen Forschung zu betrachten ist vergleichsweise neu (vgl.
Thiry/Deguire, 2007; Dorn, 2008; van Donk/Molloy, 2008; Kenis/Janowicz-
Panjaitan/Cambré, 2009)°. So formulieren VAN DONK/MOLLOY: ,So far, theory
from organisation design has been under-explored with respect to understanding
project organisations and their structures” (van Donk/Molloy, 2008: 129). Projekt-
management bezieht sich auf temporire Organisationsformen, projektorientiertes
Management umfasst sowohl temporire als auch permanente Organisationsformen.
Als eine der Ersten wies die SCANDINAVIAN SCHOOL OF PROJECT STUDIES darauf
hin, dass sich in ,modernen® Unternehmen gleichzeitig Elemente permanenter und
temporirer Organisation finden lassen — Tendenz steigend (vgl. Anell/Wilson,
2002; Sahlin-Andersson/Séderholm, 2002).4

Der gleichzeitige Einsatz unterschiedlicher Organisationsprinzipien als Folge
zunchmend ausdifferenzierter Organisationen bietet Potenzial fiir Konflikte. Die
Widerspriichlichkeit spiegelt dann sich in der Organisation selbst wieder. Wenn
beispielsweise Ziele, Strukturen oder Verantwortlichkeiten zwischen Organisations-
prinzipien nicht iibereinstimmen, kann es zu Konflikten kommen (vgl. Bledow et
al., 2009). Wie KUHL gezeigt hat, konnen unterschiedliche Organisationsprinzipien
widerspriichliche Erwartungen an Fithrungskrifte und Mitarbeiter stellen (vgl.
Kiihl, 2002). Wenn dann unklar ist, wie ,richtig® gehandelt werden kann, werden
die sich entwickelnden Spannungen als hinderlich, aufreibend und lihmend

empfunden. Die Ergebnisse der Managementforschung zur Existenz von und zum

3 Ein Kennzeichen der neuen Diskussionen ist die noch nicht vereinheitlichte Begriffswelt. Die
begriffliche Klirung findet in Kapitel 2.3 statt. Um eine Trennung zwischen dem Management
einzelner Projekte und dem Management Projektorientierter Organisationen zu verdeutlichen,

wird schon hier folgende Zuordnung vorgenommen:

Projekt -> Projektmanagement

Projektorientiertes Organisation -> projektorientiertes Management

4 Die Beschiftigung mit temporiren Organisationsformen kann den Blick sowohl auf eine
Organisation (intraorganisational) als auch auf mehrere Organisationen (interorganisational)
richten. Mit der letztgenannten Perspektive beschiftigen sich insbesondere Arbeiten zu

Netzwerken oder virtuellen Organisationen (vgl. Sydow, 2003).
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Umgang mit Widerspriichen, Paradoxien und Dilemmata sind breit gefichert (vgl.
Fontin, 1997; Grimm, 1999; Miiller-Christ/Arndt/Ehnert, 2007; Miiller-
Stewens/Fontin, 1997; Neuberger, 2002; Mintzberg, 1992). Eine Konkretisierung
dieser Ergebnisse fiir Projektorientierte Organisationen steht bisher aus. Diese
Arbeit nihert sich dem Widerspruchspotenzial von projektorientiertem Manage-

ment als dem Prinzip Projektorientierter Organisationen.

1.1 Problemstellung

Wenn Unternehmen sich nur wenig verindern miissen, nutzen sie die
Organisationsform eines Projekts nur selten, um Probleme zu l6sen. Wenn die
Bewiltigung von neuen Aufgaben in der etablierten Organisation nicht méglich
erscheint, werden einzelne, voneinander unabhingige Projekte initiiert, um diese
Aufgaben zu bearbeiten (vgl. Mayrshofer/Kroger, 2001: 14; Zollner, 2003: 23f.).
Das Projektmanagement ist in diesem Fall mit der Steuerung eines einzelnen
Projekts gleichzusetzen. Treten Konflikte zwischen den Interessen der Projekte und
den Interessen der permanenten Organisation auf, werden diese in der Regel
zugunsten der permanenten Organisation entschieden.

Steigt der Verinderungsbedarf eines Unternehmens, werden Projekte nicht
mehr nur als Sonderform genutzt. Die Projekte werden zahlreicher und werden
nicht mehr nur als organisationsinterne, sondern organisationsiibergreifende
Projekte durchgefithrt werden (vgl. Janowicz-Panjaitan/Bakker/Kenis, 2009: 63).
Die Projektdurchfiihrung tritt schliefflich als gleichwertiger Leistungsprozess an die
Seite der Routineprozesse eines Unternehmens. ,Management by projects® -
projektorientiertes Management wird als eigenes Organisationsprinzip etabliert.
Damit geht einher, dass auch im permanenten Teil der Organisation projekt-
orientierte Elemente verankert werden (vgl. Patzak/Rattay, 2004: 5126ff.; Gareis,
2005: 501ff.). Die besondere Fihigkeit Projektorientierter Organisationen ist es,
umfangreiche Projektlandschaften erfolgreich abzuwickeln (vgl. Rietiker, 2006).
Neben der Durchfithrung zahlreicher Einzelprojekte werden dabei mehrere Projekte
im Sinne eines Multiprojektmanagements zu Programmen gebiindelt. Die Summe
aller Projekte und Programme wird unternechmensweit als Projektportfolio

betrachtet und gesteuert (vgl. Hirzel/Kithn/Wollmann, 2006). Das projekt-
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orientierte Management wird dann zur Steuerung grofer Teile der Organisation
genutzt. Werden alle Leistungsprozesse eines Unternehmens in Projektform durch-
gefithre, wird diese Organisation als projektbasiert bezeichnet. Die permanente’
Organisation hat lediglich noch unterstiitzende Aufgaben.

Organisationen unterscheiden sich demnach dahingehend, wie hoch der
Anteil der Aufgaben ist, die in der temporiren Organisationsform ,Projekt*
bearbeitet werden. Setzen Unternehmen einen hohen Anteil ihrer Aufgaben in
temporiren Formen (Projekten) um und etablieren gleichzeitig im permanenten
Teil ihrer Organisation Strukturen zum Management und zur Unterstiitzung der
Projektlandschaft, so kénnen diese Organisationen als Projektorientierte Organi-
sationen bezeichnet werden. Abbildung 1 macht die Anniherung an den Analyse-

gegenstand der Arbeit deutlich:

5 Die Unterscheidung temporir und permanent bleibt bewusst unscharf. Auch permanente
Organisationen existieren nicht ewig. Was die beiden Organisationsformen unterscheidet, ist
die Tatsache, dass in der temporiren Form des Projekts das Ende bereits impliziert ist.
Permanente Organisationen agieren hingegen, als ob sie auf eine unbegrenzte Dauer angelegt
sind. KENIS/JANOWICZ-PANJAITAN/CAMBRE bevorzugen daher die komplementire Trennung in

temporary/non temporary (vgl. Kenis/Janowicz-Panjaitan/Cambré, 2009: 3).
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linienorientierte projektorientierte | projekebasierte

Organisationen Organisationen Organisationen
g g

permanente
Organisation

temporire
Organisation

Abbildung 1: Projektorientierte Organisationen als Analysegegenstand

Quelle: Eigene Darstellung

Projekte sind temporire Organisationsformen. Projektorientiertes Management

umschliefft hingegen sowohl die temporire als auch die permanente Organisation.

Dies fiihrt in zweifacher Hinsicht zu Herausforderungen:

(1)

Unternehmen, die nur einen Teil ihrer Aufgaben in Projekten bearbeiten,
steuern den permanenten Teil ihrer Organisation nach mindestens einem
anderen Organisationsprinzip. Wenn die Ziele, Handlungsweisen oder die
Kultur des projektorientierten Managements und der anderen Prinzipien
nicht identisch sind, konnen an den Stellen, an denen die Teile der Organi-
sation aufeinandertreffen oder sie sich tiberlappen, Spannungen entstehen
(vgl. Frick/Raab, 2009; Lang/Rattay, 2005). Missen Mitarbeiter und
Fithrungskrifte gleichzeitig nach unterschiedlichen Organisationsprinzipien
arbeiten, kénnen sie mit widerspriichlichen, zum Teil paradoxen Handlungs-
erwartungen konfrontiert werden (vgl. Krusche, 2008; Kiihl, 2002;
Neuberger, 2002). Das Widerspruchspotenzial, das aus der parallelen
Nutzung unterschiedlicher Prinzipien entsteht, wird im Folgenden als das
Problem der ,Gleichzeitigkeit wunterschiedlicher Organisationsprinzipien”

bezeichnet.



EINLEITUNG

(2)

Auch innerhalb des Organisationsprinzips des projektorientierten Manage-
ments konnen Widerspriiche auftreten. Projektorientierte Organisationen
miissen  sich  Gber  unterschiedliche = Managementebenen  hinweg
professionalisieren: ~Portfoliomanagementverfahren oder Methoden und
Prozesse zur Planung, Uberwachung und Steuerung der Projektlandschaft
werden genauso etabliert wie Instrumente zur Sicherung der Qualitit des
Einzelprojekts (vgl. Huemann, 2002: 73ff.; Lomnitz, 2008). Die Qualitit der
Prozesse im Einzelprojektmanagement kann zum Beispiel durch {ibergreifende
oder branchenspezifische Vorgehensmodelle abgesichert werden, die Qualitdt
des Projektmanagementpersonals iiber dedizierte Qualifizierungs- und
Zertifizierungspline (vgl. Gessler, 2009¢; Huemann, 2002; Kessler/Hénle,
2002). Projekte werden als einmalig, zeitlich begrenzt und neuartig bzw.
innovativ charakeerisiert (vgl. Schelle, 2007). Diese neuen Methoden,
Prozesse und Instrumente werden jedoch im permanenten Teil der Organi-
sation entworfen und verankert. Dem Selbstverstindnis des verinderungs-
orientierten, einzelnen Projekts und seiner Projektbeteiligten stehen die
stabilititsorientierten Funktionen der unternehmensweiten Projektsteuerung
gegeniiber, welche z. B. auf die moglichst effiziente Nutzung der Ressourcen

oder ein transparentes Berichtswesen hinwirken.

Besonders deutlich werden die Widerspriiche zwischen den Projekten und der
Projektorientierten Organisation bei der Nutzung von Reifegradmodellen.
Diese versuchen, mithilfe der Messung unterschiedlicher Strukturen, Prozesse
und Kulturelemente festzustellen, wie weit das Prinzip des projektorientierten
Managements in einem Unternehmen verankert ist. Paradoxerweise wird diese
,Reifung® der Projektorientierten Organisation mit den Kriterien der
klassischen Organisationsprinzipien, wie Wiederholbarkeit, Dokumentation,
Qualitdtsgarantie etc. gemessen. ,Reife“ Projektorientierte Organisationen
sollen Projekte mit héherer Wahrscheinlichkeit zum Erfolg fithren (vgl.
Bartsch-Beuerlein/Frerichs, 2009; Erne, 2008; Wagner, 2009b). HENRY
MINTZBERG hat schon 1979 in seiner kontingenz- und strukturations-
theoretischen Grundlagenarbeit darauf hingewiesen, dass Projektorientierte

Organisationen (in seiner Diktion Adhokratien) mit zunehmender Reife und
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zunehmendem Alter Tendenzen zu professionellen Biirokratien entwickeln
(vgl. Mintzberg, 1992; Walgenbach, 2006b). Projekte werden so zu Standard-
prozessen des Unternehmens und zu operativen Instrumenten der
strategischen Unternehmensfithrung. Schon dieser Satz birgt eine Paradoxie
in sich. Das Format, das Wandel auslosen soll, wird routiniert. Mit der zu-
nehmenden Professionalisierung der Projektorientierten Organisation scheint
also das Aufkommen immanenter Widerspriiche einherzugehen. Dieses
Phinomen wird im Folgenden als das Problem der ,Widerspriiche innerbhalb
der Organisationsprinzips des projektorientierten Managements® formuliert.
Dieses beschreibt die Spannungen zwischen den Interessen des einzelnen

Projekts und der Steuerung der Projektorientierten Organisation.

Die obige Argumentation verdeutlicht, dass Widerspriiche in Projektorientierten
Organisationen zu erwarten sind. Deren Existenz kann zu paradoxen Handlungs-
erwartungen an die Organisationsmitglieder fithren (vgl. Neuberger, 2002; Bateson,
2002). Das Neue dieser Arbeit besteht nicht darin, aufzuzeigen, dass Arbeiten in
ausdifferenzierten Unternehmen auch den Umgang mit Widerspriichen und
Dilemmata bedeuten kann. ,Die Herausforderung fiir eine Forschung iiber neue
Organisationsformen besteht darin, die vielfiltigen paradoxen Effekte und
Dilemmata zu erkliren.“ (Kiihl, 2002: 257). Diese Arbeit geht daher eine Ebene
tiefer und erarbeitet konkret die Widerspriiche, denen sich die Handelnden in der
Projektorientierten Organisation stellen miissen. Dazu die Autoren der Innform-
Studie: ,What is clear is that there are big new challenges in understanding and
managing the dualities and complexities in innovative forms of organizing. There is
a learning process going on in firms in how to manage these dualities. Some of this
may involve balancing the new relationships between complexity and simplicity in
organizing. In this balancing, the simplifying options of ignoring the existence of
the dualities, or privileging one pole of the duality over the other, are unlikely to
meet the demands of the kinds of complementary innovation that organizations are
now making.“ (Pettigrew/Fenton, 2000b: 300).

Widerspriiche aufzudecken, zu erkliren und die im Handeln verborgenen
Muster zuginglich zu machen, ist nun als Herausforderung formuliert. In der

Einleitung wurde dargelegt, dass die organisationstheoretische Diskussion von
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Widerspriichen und deren Auswirkungen auf das Handeln in Organisationen auf
eine langjihrige Historie zuriickblicken kann (vgl. Fontin, 1997; Grimm, 1999;
Miiller-Christ/Arndt/Ehnert, 2007; Miller-Stewens/Fontin, 1997; Neuberger,
2002; Mintzberg, 1992). Zwei unterschiedliche Herangehensweisen lassen sich
dabei feststellen: Auf der einen Seite unterscheidet sich die Auseinandersetzung mit
Widerspriichen darin, ob diese als eine Bedingung oder als eine Folge des Handelns
in Organisationen angesehen werden. Die zweite Sichtweise bewertet die Existenz
von Widerspriichen dahingehend, ob sie negativ oder positiv fiir die Organisation
sind.

Damit wird Erstens die Frage danach gestellt, ob Widerspriiche vermeidbar
sind oder nicht. Sind Widerspriiche eine Konsequenz von organisatorischem
Handeln, so kénnte auch anders gehandelt werden, um die Widerspriiche zu
reduzieren. Dem Management kidmen damit einerseits eine konfigurative Aufgabe,
andererseits aber auch die Verantwortung fiir die Widerspriiche in Organisationen
zu (vgl. Grimm, 1999). Organisationen konnten so gestaltet werden, dass
Widerspriiche bewusst etabliert oder vermieden werden. Andererseits wird die
Position vertreten, dass Widerspriichlichkeit ein strukturelles Merkmal und damit
eine Bedingung von Organisationen ist. Aus dieser Perspektive stellen
Organisationen eine Moglichkeit da, Widerspriiche handhabbar zu machen (vgl.
Simon, 2007a: 118f.). So vertritt beispielsweise SCHREYOGG die Auffassung, dass
keine Hoffnung bestehe, organisationale Widerspriiche aufzulésen (vgl. Schreyogg,
2003: 156). Ebenso ist NEUBERGER der Auffassung, dass Widerspriiche in
Unternehmen in arbeitsteiligen Organisationen nicht vermeidbar sind und
,Widerspriiche in Ordnung® sind, weil sie Teil der Ordnung sind, die als
Organisation bezeichnet wird (Neuberger, 2002: 132). Auch TUCKERMANN
argumentiert, dass Widerspriiche, Dilemmata und Paradoxien zum Alltag in
Unternehmen gehéren (vgl. Tuckermann, 2007: 1). TURK zdhlt Mehrdeutigkeit,

strukturelle Ambivalenz, Gegensitzlichkeit und Widerspriichlichkeit von Zielen
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zum ,pathologischen Grundmuster“ der iiberkomplizierten® Organisation (Tiirk,
1976: 113ff.). Durch den Hinweis auf die Uberkompliziertheit deutet er jedoch an,
dass dieser Fehler durch andere Formen der Organisation behoben werden kénnte.”
Sind aus der ersten Perspektive die (Struktur-)Elemente einer Organisation
Gegenstinde des Handelns, so sind im zweiten Fall die Widerspriiche selbst die
Gegenstinde organisatorischer Widerspruchsbearbeitung. Prignant formuliert:
Werden Widerspriiche als vermeidbare Fehler angenommen, stellt sich die Frage,
wie Widerspriiche aufgelést werden konnen, um das destruktive Potential von
Widerspriichen abzubauen. Werden Widerspriiche als immanente Eigenschaften
von Organisationen verstanden, stellt sich die Frage danach, wie mit
Widerspriichen umgegangen werden kann, um das konstruktive Potential von
Widerspriichen zu nutzen (vgl. Neuberger, 2002). Folgende Matrix ldsst sich

demnach ableiten:

6 Uberkompliziertheit entsteht laut TurK dann, wenn Organisationen so komplex und vieldeutig
geworden sind, dass die Mitglieder nicht mehr erkliren kénnen, warum was wo geschicht (vgl.

Tiirk, 1976: 114).

7 Durch die Wortwahl des pathologischen Grundmusters weist er jedoch bereits auf die

moglicherweise vergebliche Bemiihung hin, diese ,Fehler* aufzulésen.



EINLEITUNG

Bcdlngung von

Organisation Negauon Evolution
Widerspruch
Folge von Konstruktions- Lernen
Organisation fehler
negativ positiv
Bewertung

Abbildung 2: Mégliche Sichten auf Widerspriiche
Quelle: Eigene Darstellung

Fiir die Existenz der Widerspriiche ist diese Unterscheidung noch nicht relevant, sie
wird jedoch prigend fir den Entwurf von Handlungsmoglichkeiten sein. Die
Neuerung dieser Arbeit liegt im organisationstheoretisch fundierten Nachweis von
Widerspriichen in Projektorientierten Organisationen. Das zu entwickelnde
Analyse-Modell soll jedoch ebenso fir die Identifizierung von Widerspriichen
andersartiger Organisationsformen genutzt werden kénnen. Der folgende Abschnitt

erliutert, an welchen Zielen sich diese Arbeit messen lassen muss.

1.2 Zielsetzung und Forschungsdesign

Ziel dieser Arbeit ist es, die Existenz und die Bewiltigungsmoglichkeiten von
Widerspriichen in Projektorientierten Organisationen zu erfassen und darzustellen.

Dazu wird folgenden drei Leitfragen nachgegangen:

10
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(1)  Wie lasst sich die Existenz von Widerspriichen in Projektorientierten Orga-
nisationen feststellen?

(2) Welche Widerspriiche sind in Projektorientierten Organisationen konkret
feststellbar und welche Konflikte ergeben sich daraus?

(3) Welche Moglichkeiten stehen fiir den Umgang mit diesen Widerspriichen zur
Verfiigung?

Der Zweck dieser Arbeit lautet, die Handlungsfihigkeit der Mitglieder

Projektorientierter Organisationen auch in widerspriichlichen Situationen und
Konstellationen zu ermdéglichen. Daraus abgeleitet, verfolgt diese Arbeit zwei
tibergeordnete Forschungsziele: Die Identifikation mdglicher Widerspriiche (FZ 1)
und das Aufzeigen der Bearbeitungsmdoglichkeiten dieser Widerspriiche (FZ 2). Aus
diesen Zielen werden zwei projektwissenschaftliche Forschungsauftrige abgeleitet
(FA1.2, FA2.2), die durch
vorbereitet werden (FA 1.1, FA 2.1). Die folgende Tabelle verdeutlicht die
Zielableitung:

jeweils einen organisationswissenschaftlichen

Tabelle 1: Forschungsziele und -auftrige

Ziel Erfassung und Bewertung des projektorientierten Managements als Organisationsprinzip
These Es existieren zahlreiche Widerspriiche Es existieren Umgangsformen fiir
zwischen und innerhalb der Prinzipien Widerspriiche in Projektorientierten
Projektorientierter Organisationen. Organisationen.
(T1) (T2)
Forschungs- Welche Widerspriiche bestehen in Welche Umgangsformen sind fiir den
frage Projektorientierten Organisationen? Umgang mit Widerspriichen in Projekt-
orientierten Organisationen geeignet?
(FF 1) (FF 2)
Forschungs- Entwickeln eines Identifizieren von Erarbeiten Konkretisieren der
auftrag Analysemodells fiir | konkreten allgemeiner Muster Bewiltigungsmuster
Widerspriiche in Widerspriichen fiir den Umgang mit | fiir die Widerspriiche
Organisationen zwischen und Widerspriichen Projektorientierter
innerhalb der Organisationen
Prinzipien Projekt-
orientierter
Organisationen
(FA1.1) (FA1.2) (FA2.1) (FA2.2)

Quelle: Eigene Darstellung
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Diese Arbeit ist als eine Grundlagenarbeit anzusehen, welche die Wider-
spriichlichkeit der Projektorientierten Organisationen konzeptionalisiert. Das
praktisch vollkommene Fehlen eines Referenzpunktes fiir das Organisationsprinzip
des projektorientierten Managements (vgl. Einleitung) legt ein explorativ-
qualitatives Forschungsdesign und die Neuentwicklung eines Analysemodells nahe.
WOLF betont, dass gerade fir die explorative Forschung ein Theoriebezug
notwendig ist, um inhaltliche Argumente ,vom Einzelfall abstrahieren® zu kénnen,
das ,forscherseitige Risiko“ und die ,Anschlussfihigkeit in der Wissenschafts-
disziplin® zu erhdhen sowie die ,relative Subjektivitit der Forschungsperspektive®
zu betonen. Des Weiteren ermdglicht ein Theoriebezug die Analyse des Gegenstand
in seinem zeitlichen Kontext (vgl. Wolf, 2005: 45f.).

Auf Basis der historischen Entwicklung der Organisationstheorien wird daher
ein Analyseinstrument entwickelt, mit welchem die Widerspriiche sichtbar gemacht
werden konnen. Das Ergebnis dieses Schrittes ist ein Strukturmodell von
Organisationen mit besonderem Fokus auf die Widerspriichlichkeit. Dieses Modell
hat den Anspruch, als ,Entwurf fiir etwas zu Gestaltendes, fiir eine erst zu
schaffende Wirklichkeit“ (Rietiker, 2006: 34) gelten zu konnen. Das Analysemodell
soll einerseits so abstrahiert sein, dass es eine Wiederverwendung fiir die Analyse
unterschiedlicher Organisationen und Organisationsprinzipien erlaubt. Andererseits
wird der Anspruch erhoben, das Modell so auszuarbeiten, dass es konkrete
Widerspriiche fiir die Handelnden in Projektorientierten Organisationen deutlich
macht. Dies geschiecht nicht mit dem Ziel, eine detaillierte Anleitung fir das
Ausgestalten einer ,perfekten Organisation zu erarbeiten. Die Moglichkeiten der
konkreten Ausgestaltungen sollen bewusst offen gelassen werden (vgl. Ulrich,
2001).

An den Entwurf schlief(t sich die Anwendung und die Konkretisierung fiir
Projektorientierte Organisationen an. Ausgehend von den Forschungszielen und
den daraus abgeleiteten Forschungsauftrigen, wird die Untersuchung in fiinf
Schritten durchgefithre. Durch diesen Aufbau werden das Problem verstehend
erfasst (1, 2), das Phinomen erklirend analysiert (3, 4) und die praktischen

Konsequenzen beschrieben (5).
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