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Ausgekllgelte
mechanistische
Ansatze stehen
gruppendynamisch
oder psychosozial
orientierten
gegenlber — IPM
gehtvon einer
systemorientierten
Sichtweise aus

Editorial

Warum hat Trigon das Modell Integratives
Projektmanagement entwickelt? Die in der
Praxis angebotenen Projektmanagement-Modelle
haben den einen oder anderen Aspekt betont, ande-
re aber vernachlissigt. Ausgekliigelte mechanistisch
durchdrungene Ansitze stehen gruppendynamisch
oder psychosozial orientierten gegeniiber. Das Mo-
dell Integratives Projektmanagement (IPM) jedoch
gehtvon einer ganzheitlich systemorientierten Sicht-
welise aus.

Ende der 80er Jahre wurde in der Zusammenarbeit
von Mag. Wolfgang Déring mit Dr. Hans Karnovsky,
selbststindiger Berater und Trainer aus Wien, im
Rahmen eines Organisatorenlehrganges der Begriff
Integratives Projektmanagement erstmals eingesetzt.
In dieser fruchtbaren Zusammenarbeit wurden die
ersten Schritte der Integration von klassischer Pro-
jekte-Methodik, Ansdtzen der Organisationsent-
wicklung und psychosozialen Ansitzen und Metho-
den gesetzt. In der Folge vertiefte Wolfgang Déring
diesen Ansatz gemeinsam mit Dr. Hannes Piber.
Mittlerweile wurde das Integrative Projektmanage-

mentin mehreren Organisationen in Osterreich und
Deutschland maf3geschneidert in hausinternen Pro-
jekten erfolgreich implementiert. Erginzend wer-
den von Trigon iiberbetriebliche Seminare zu die-
sem Themenbereich angeboten.

In dieser Nummer zeigen wir am Beginn eine Uber-
sicht tiber den Modellansatz Integratives Projekt-
management von Wolfgang Déring.
Anschlieflend stellt Dr. Erwin Huber in einem
Praxisbericht mit der Firma SEZ (Hi-Tech) die
Verbindung des Projektmanagements mit Balanced
Scorecard sowie der Einfithrung von prozess-
orientiertem Vorgehen in Projekten vor.

Uwe Urbschat, verantwortlicher Personalentwickler
der Firma Weleda AG, antwortet im Interview auf
Fragen von Wolfgang Déring iiber die Motive, Ziel-
setzung und Erfahrungen im Rahmen der Einfiih-
rung des Integrativen Projektmanagement .
Abgerundet wird das Thema durch eine Betrach-
tung des Zusammenhangs von Projektmanage-
ment und Organisationsentwicklung von Hannes
Piber. &

WOLFGANG DORING

Modell Integratives Projektmanagement

Eine Vielzahl von Ansdtzen zum Thema Projektmanagement findet sich in

der Managementwelt. In der Regel sind diese aus einem speziellen Fokus,
wie z.B. Projekt-Methodik, Leadership, Kalkulation, Controlling usw.,
entwickelt worden. In diesem Artikel wird der von Wolfgang Déring mit

Unterstltzung von Hannes Piber entwickelte ganzheitlich system-

orientierte Ansatz Integratives Projektmanagement in seinen Grundzigen

dargestellt.

‘Wann ist ein Vorhaben ein Projekt?

Projekte sind in der Organisationsform aufwendig,
erlauben aber eine effiziente und effektive Realisie-
rung von Vorhaben. Der Nutzen zeigt sich durch:
bessere und kurzfristige Steuerbarkeit des Projekt-
Verlaufes, klarere Priorititensetzung beziiglich
Ressourceneinsatz und héhere Termintreue und Ziel-
erreichung mit angemessener Qualitit u.a.m.

2 Integratives Projektmanagement

Die Uberpriifung, ob eine Aufgabenstellung als
Projekt eingerichtet werden soll, erfolgt in der
Projektwiirdigkeitspriifung.

Die dafiir zugrunde liegenden Kriterien sind:

* klar definierter Anfang und Ende sowie

* die Integration verschiedener Fachdisziplinen
bzw. organisatorische Bereiche.
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Um die Projektwiirdigkeit differenzierter darstellen
zu kénnen, werden erginzende Kriterien herange-
zogen: Risiko, Groflenordnung, Dauer, Art der Ziel-
setzung, Bedeutung fiir die Organisation, Dimen-
sion des Unbekannten bzw. Neuen, Anzahl der
Projektbeteiligten u.a.m.

Diese Kriterien sind fiir das Unternehmen mafige-
schneidert zu erstellen. Die Bewertung der Projekt-
wiirdigkeit stellt eine grundsitzlich Befugnis des
Top-Managements oder eines von diesem delegier-
ten Gremiums dar. Ziel ist, die Anzahl der gleichzei-
tig durchgefiihrten Projekte einzugrenzen, um die
eingesetzten Krifte bestmdglich zu fokussieren.
Sind die Kriterien nicht ausreichend erfiillt, spre-
chen wir von Vorhaben, Mafinahmen oder Erledi-
gungen im Rahmen des Linien-/Tagesgeschiftes.

Das magische Dreieck des Projektmangements

Die drei Dimensionen Ziele/Qualititen, cinge-
setzten Ressourcen und den geplanten Termin-/
Zeitstrukturen, sowie deren wechselseitiger Be-
zug, bilden das magische Dreieck (Grafik 1). Diese
sind méglichst exakt zu beschreiben.

Die Verinderung einer Dimension verlangt die An-
passung einer oder beider anderer Dimensionen! Das
magische Dreieck ist der Kern der Projektverein-
barung. Schriftlich und méglichst klar formuliert,
stellt die Projektvereinbarung den Rahmen fiir die
weitere Verfolgung bzw. Realisierung des Projektes
dar. In der Folge sichert ein permanentes Monitoring
die Beachtung der drei Dimensionen. In regelmifii-
gen Review-Terminen wird die Bestitigung oder
prozessorientierte Korrektur zwischen Auftraggeber
und Projektleitung/Projektkernteam besprochen.
Zum Projektende dienen die drei Dimensionen des
magischen Dreiecks als Kriterien zur Messung der
Zielereichung bzw. zur Projektevaluierung.

Basismodell Integratives Projektmanagement

Es wird dabei von einer umfassenden Integration
von Ablaufaspekten, Funktionen, Werkzeugen und

Grafik 1: Das magische Dreieck im Zeitverlauf
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Methoden des klassischen Projektmanagements und
denen der Organisationsentwicklung ausgegangen.
Zueinander schliissige Hintergrundkonzepte bilden
die Klammer. (Grafik 3)

Der Ablauf des Projektes bildet den Ausgangs-
punket des Modells (Zeitorientierung). Im Rahmen
der vier Phasen des Projektes treten jeweils typische
Fragen und Problemstellungen auf.

Eine weitere Orientierungsebene bilden die Werk-
zeuge sowie die Funktionen im Rahmen des Pro-
jektmanagements. Kenntnisse, Fihigkeiten und
Fertigkeiten der Projektbeteiligten sind mit den
Projektanforderungen in Einklang zu bringen. Ne-
ben der Fihigkeit die eigenen Potenziale im Projekt
und seinem Umfeld wirksam werden zu lassen sind
auch die personlichen Lernfelder zu orten und zu
betreiben.

Rahmenorientierung bilden die generellen Kon-
zepte des Unternehmens, um im Projektalltag eine
(spontane) Handlungssicherheit zu unterstiitzen bzw.
zu gewihrleisten. Gemif§ dem Motto von Kurt
Lewin: "Es gibt nichts, was so praktisch wire, wie
eine gute Theorie!"

Die Intention im Integrativen Projektmanagement
liegt in der Verbindung von 6konomischen und so-
zialen Faktoren zur Sicherung eines umfassenden
Projekterfolges. Der zugrundeliegende Gedanke be-
steht in prozessorientiertem Denken und ebensol-
chen Vorgehensweisen.

Funktionen bzw. Projektorganisation

Die Rollen der Beteiligen sind klar zu beschreiben:
* Auftraggeber

* Projekdeitung und

* Projektteammitglieder

stellen das Minimum der Rollenbesetzung dar.
Weitere Rollen wie Projekt-Office, Projekt-Coach,
projektbegleitende Gremien, u.a.m. erweitern die
Rollenvielfalt. Klar beschriebene und gelebte Rollen
und Befugnisse/Kompetenzen bilden ein wesentli-
ches Element fiir eine erfolgreiche Projekedurch-

fithrung.

Kernkompetenz des Auftraggebers liegt darin das
Projekt gegeniiber dem Unternehmen/den Auf-
sichtsorganen zu verantworten, die Projekt-
vereinbarung zu gestalten und zu beauftragen, die
Ressourcen bereitzustellen, den Projektverlauf zu
monitoren, notwendige Entscheidungen im Rah-

men regelmifiger Review-Termine zu treffen.

Die Intention liegt
in der Verbindung
6konomischer
und sozialer
Faktoren zur
Sicherung eines
umfassenden
Projekterfolges

Ausgewadhlte
Themen aus
dem Modell
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Zentrale Kompetenzen der Projektleitung liegen
im: realistischen Ausgestalten der Elemente des ma-
gischen Dreiecks, Entwerfen und Abstimmen der
Projektvereinbarung, Einrichten der Arbeitsfihig-
keit des Projektes (Teamstartklausur, Projekeplanung,
Einrichten der Projektfunktionen und -arbeits-
mittel), Managen des Projektverfolgungsprozesses,
Fithren des Projektteams, Betreiben des Projekt-
marketing (= Zielgruppenmanagement und nicht
mit Projektwerbung zu verwechseln), permanenten
Durchfiihren des Projektcontrolling und —monitor-
ing, Betreiben des notwendigen Berichts-/Info-
wesen, strategischen Bearbeiten des Projektumfeldes,
Ubergeben der Projektergebnisse an den Auftrag-
geber (unter frithzeitiger Einbeziehung der Betei-
ligten und Betroffenen), Durchfiihren der Projekt-
evaluierung

Die Kernaufgabe der Teammitglieder liegt beim
eigenstindig und selbstverantwortlichen Abarbeiten
der Arbeitspakete. Dazu kommen iibertragene Ar-
beiten oder delegierte Aufgaben der Projekdeitung.

Fihigkeiten der Projektleitung

Um Projektarbeit erfolgreich realisieren zu kénnen,
braucht eine Projektleitung vor allem die Fihigkei-
ten: aus Visionen und Ideen Ziele abzuleiten, auch
bei schwierigen Umfeldsituationen Priorititen und
Initiativen zu setzen, in uniibersichtlichen Situatio-
nen Strukturen zu erkennen und zu entwickeln,
Projektmanagementmethodik einzusetzen, in Kri-
sen rasch Entscheidungen zu treffen, der Situation
angemessene Handlungen zu setzen, aus Fehlern zu
lernen, temporire Teams zu fiihren, Problem-
l6sungsmethoden einzusetzen, Aufgaben zu
finalisieren und zu implementieren, in Prozessen zu
denken, kommunikativ zu sein, sich selbst zu orga-
nisieren, und, und, und...

Da jedoch je nach Projekt und dessen Anforderung
(siche Projektwiirdigkeitspriifung) diese Fahigkei-
ten in unterschiedlichem Mafd notwendig sind, bie-
tet sich zur richtigen Besetzung der Projektleitung
eine qualitative Differenzierung der Projekte an.

Grafik 2: verschiedene Projekttypen
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Projekttypologie

Zur grundsitzlichen Unterscheidung verwendet
Karnovsky eine Differenzierung nach den notwen-
digen Anforderungen an die Management- und
Fachkompetenz der Projektleitung (Grafik 2).
Kleine fachorientierte Projekte, bei denen die Projekt-
leitung selbst einen wesentlichen Teil der Arbeits-
pakete bearbeitet, wird als Typ A Projekt dargestellt.
Das bedeutet hohe Fach- und wenig bis kaum
Managementkompetenz.

Dem gegeniiber steht als Typ B Projekt ein komple-
xes, grofes, langdauerndes mit hohen Risiken be-
haftetes Projeke. Hier ist von der Projektleitung na-
hezu ausschlieflich hichste Managementkompetenz
gefordert. Dazwischen liegt ein Kontinuum von
Kompetenzanforderungen mit jeweils wechselseitig
stirkerem/schwicherem Anteil.

Projektphasen

Der Verlauf eines Projektes gliedert sich in vier Pha-
sen. In der Projektvorphase wird aus der ersten
Idee zu einer Aufgabenstellung mit vielfiltigen
Schritten im Miander der Weg zu einem Projekt-
auftrag gefunden (Zielsetzung, Ressourcenwid-
mung, Zeitplan, Machtpromotion) — die Phase der
Geburt des Projekees.

In der darauf folgenden Startphase werden mit
dem ,Kick off Meeting", der Teamstartklausur und
der Einrichtung aller stiitzenden Systeme die Vor-
aussetzungen fiir die Durchfithrung des Projektes
hergestellt. 0% der Fehler in Projekten werden in
der Regel in den ersten beiden Phasen gemacht.

In der Phase der Projektentwicklung/Projekt-
umsetzung werden alle Mafinahmen prozess-,
zielgruppen- und zielorientiert durchgefiihrt.
Uberlappend werden die Mafinahmen zum Pro-
jektabschluss gesetzt. Mit der Ubergabe der
Projektergebnisse an den Auftraggeber findet das
Projekt sein formelles Ende. Eine Projektevaluierung
im Sinn eines qualitativen Wissensmanagements (Si-
cherung der vielfiltigen Lernertrige) und nach den
Aspekten der lernenden Organisation (Entwicklung
der Projektkultur und des Projektmanagement-
knowhow) ist duflerst lohnenswert.

Fazit

Projekte sind in einem ganzheitlichen Sinn erfolg-
reich, wenn die angestrebten Wirkungen des Pro-
jektes im Technischen, Wirtschaftlichen und Sozia-
len effizient und nachhaltig erreicht werden.Die
Kunst dieses Erfolges liegt in der Kombination von
Aspekten des magischen Dreiecks, Prozessorientie-
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rung, Priorititensetzung und der Fihigkeit sich selbst
und die im Projekt/-umfeld Befindlichen im Sinn
eines ganzheitlichen Selbstmanagements in einem
gesunden Gesamtzustand zu erhalten. Der Schliissel
einer erfolgreichen Projektkultur liegt weniger in for-
mellen Regeln, Broschiiren und Schlagworten, son-
dern in der, mit gesamthaftem Bewusstsein geleb-
ten Projektkultur aller Beteiligten. &
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Grafik 3: Modell des Integrativen Projektmanagements
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ERWIN HUBER

Wege zur Verbesserung der Projektarbeit

Die 6sterreichische Firma SEZ fertigt Anlagen, die fur die Herstellung von
Mikro-Chips verwendet werden. Dem weltweit agierenden Hi-Tech-
Unternehmen ist es mit zwei Initiativen gelungen, seine Projektarbeit we-
sentlich zu verbessern. Dahingehende Potenziale wurden auch in einem
umfassenden Entwicklungsprogramm deutlich — an dem alle Fihrungs-
krafte teilnahmen und das von einem Trigon-Team begleitet wurde.

(1) Verbindung von Projekten
und Balanced Scorecard

Seit der Einfiihrung von Balanced Scorecard (BSC)
sind einzelne Fithrungskrifte klar fiir Teile der
Gesamtstrategie verantwortlich. Damit ist es auch

TrigonThemen 3/02

deren Verantwortung jene Aktivititen zu setzen, die
zur Erreichung des strategischen Zieles geeignet sind.
Das gilt gleichermafien auch fiir Projekee. Sie sind in
die BSC einzuarbeiten, sodass deren strategischer
Beitrag deutlich wird. Dies hat bereits im Zuge der

Der Schlissel der
Projektkultur liegt
nichtin Regeln
sondern in der
Projektkultur

Integratives Projektmanagement



Projektleiter
wissen jetzt,
dass ihr Projekt
als strategisch
wichtig erachtet
wird

Formulierung des Projektauftrages zu erfolgen. Zu-
dem gibt es auch gemeinsam entwickelte Kriterien
die erfiillt sein miissen, damit eine Aufgabe iiber-
haupt in den Projektstatus erhoben wird. Das
Managementteam entscheidet dann in weiterer Fol-
ge, welche Projekte beauftragt und gegebenenfalls
priorisiert werden.

All diese Mafinahmen haben in ihrer konzertierten
Form zu einem Multi-Projektmanagement gefiihrt.
Dariiberhinaus ist auch die Motivation bei den Pro-
jektleitern gestiegen. Sie wissen jetzt, dass ihr Projekt
als strategisch wichtig erachtet wird und ihre Initia-
tive und ihr Engagement nicht verpufft.

Das Projektcontrolling erfolgt, indem der Projekt-
leiter monatlich prozentmiflige Angaben iiber die
terminliche Abweichung macht. Ist beispielsweise
ein Projekt mit der Laufzeit von zehn Monaten mit
einem Monat im Verzug, so betrigt die Abweichung
zehn Prozent. Die Angaben iiber Abweichungen sind
Einschitzungen seitens des Projektleiters und wer-
den mit Zahlen und Symbolen in der BSC hinter-
legt. Die BSC selbst ist fiir jedes Organisations-
mitglied tiber das Intranet zugingig. Interessenten
konnen durch Anklicken des jeweiligen Projektes
auch eine Kurzbeschreibung zu diesem aufrufen.
Ein derartiges Projektcontrolling hat mehrere Aus-
wirkungen. Es ist wenig aufwendig und férdert ein
gewisses Maf$ an Selbstcontrolling und -verant-
wortung. Der Projektfortschritt driicke sich zwar in
einer Prozentzahl aus, der Projekdleiter hat aber auch
die Maglichkeit, qualitative Aspekte in seine Ein-
schitzung einzubeziehen.

Die Zugingigkeit iiber das Intranet fiihrt zu einer
organisationsweiten Transparenz. Dadurch werden
soziale Mechanismen wirksam, die es Projektleitern
unangenehm werden lassen, (regelmifSig) mit man-
gelndem Projektfortschritt verbunden zu werden.
Schonfirberische Einschitzungen iiber den Projekt-
fortschritt seitens des Projektleiters kénnen natiirlich
nicht ausgeschlossen werden, miissen aber zumin-
dest vor dem eigenen Projektteam verantwortet wer-
den. Ein monatlicher Zwischenbericht zu jedem Pro-
jekt im Managementteam ist eine weitere Mafinah-
me im Projektcontrolling.

(2) Neues Projektmanagement

fiir Entwicklungsprojekte

In einer zweiten Initiative wurde ein verbindlicher
Prozess definiert, der vorerst auf Entwicklungspro-
jekte angewandt wird. Dieser Prozess sieht vor, dass

6 Integratives Projektmanagement

ein Projekt von der Marktanalyse bis zur Ubergabe
an das Produktmanagement in Phasen eingeteilt
wird. Nach der eingehenden Priifung der Durch-
fiihrbarkeit folgen die Phasen Spezifikation und Pla-
nung, danach kommt die Phase der Evaluation und
Qualifikation und dann die Ubergabe an die Pro-
duktion.

Der gesamte Entwicklungsprozess ist ein gefiihrter
Prozess. Es gibt Checklisten, die Entwicklungsge-
schichte des Projektes wird dokumentiert und es gibt
ein Berichtswesen. Am Ende einer jeden Phase sind
»ochleusen® eingebaut, die sich gewissermafSen erst
dann 6ffnen, wenn die Ampel auf griin gestellt ist —
d.h. daserfiillt ist, was in der jeweiligen Phase vorge-
sehen ist und das auch einer Riittelstrecke Stand ge-
halten hat. Diese wird unter anderem durch ein Gre-
mium gebildet.

Wesentlich ist auch, dass nunmehr interdisziplinire
Teams an jedes Entwicklungsprojekt herangehen.
Dadurch flieflt von Beginn weg eine Perspektiven-
und Kompetenzvielfalt in das jeweilige Projekt ein,
die eine véllig neue Qualitit in der Projektarbeit be-
wirkt. Durch diese Art Projekte zu handhaben soll
vermieden werden, dass Entwicklungen mit zuneh-
mender Dauer — vor allem gegen Ende hin — explo-
dieren. Der Trichter sich also nach hinten hin 6ffnet

(Grafik 1).

Grafik 1: Ungeplante Effekte am Projektende

Explosion von:

Zeit, Kosten, Aufwand

Und Verzdgerungen, suboptimale
Lésungen, unzufriedene Kunden
zusétzliche

Belastungen

Da die Projekte immer komplexer, Kundenwiinsche
immer vielfiltiger werden und sich zudem hiufiger
dndern, bestand die Gefahr eines derartigen Effektes
auch in der SEZ. Einzelne Analysen und Einschit-
zungen seitens noch so qualifizierter Mitarbeiter aus
Entwicklung, Marketing oder Verkauf reichen ein-
fach nicht mehr aus — so eine verantwortliche Fiih-
rungskraft. Man ist bei der SEZ daher am Beginn
von Entwicklungen dazu iibergegangen, systema-
tisch Marktanalysen durchzufiihren und Kunden-
anforderungen zu erheben. So méchte man vermei-
den, dass man in einer Phase Anderungen vorneh-
men muss, in der sich der Prototyp schon in Ent-
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wicklung befindet, oder gar schon erste Losungen
beim Kunden installiert sind. Weiters méchte man
vermeiden, dass ein Konzept verwirklicht wird, das
iiberhaupt vollig an den Bediirfnissen des Marktes
vorbeigeht. Das Ausmerzen von Versiumnissen, die
in vorhergehenden Projektphasen aufgetreten sind,
wiirden Kosten verursachen, die betriebswirtschaft-
lich nicht vertretbar wiren, fithrt zu zusitzlicher Be-
lastung der Organisation und ihrer Mitglieder, zu

Grafik 2: Schwerpunkt ist die Konzeptphase

Umfassendes
Einbeziehen und
Analysieren von
relevanten Aspekten
und Dimensionen

Unzufriedenheiten bei Kunden oder tiberhaupt zu
Flops am Markt.

Die Firma SEZ hat durch die neue Art Entwick-
lungsprojekte zu handhaben den Trichter umge-
dreht, sodass die Trichteroffnung am Beginn des
Projektes ist (Grafik 2).

Dies bedeutet, es wird in der Konzeptphase mehr
einbezogen, analysiert und geriittelt bevor Schleu-
sentore aufgehen, die zu einer Realisierung fithren.
Die Konzeptphase ist damit aufwendiger und auch
teurer geworden, das steht aber in keiner Relation zu
dem, was ein derartiges Vorgehen in der Realisie-
rung einspart und am Markt bewirkt. A
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UWE URBSCHAT
ANTWORTET AUF FRAGEN VON WOLFGANG DORING

Entwicklungsaspekte des Projekt-
managements bei der Weleda AG

Uwe Urbschat ist in der Weleda-Gruppe fir die Mitarbeiter-Entwicklung

verantwortlich. Der bisherige Vertriebsleiter (im gréBten Weleda-Betrieb

Schwabisch Gmund) spricht Uber Motive, Zielsetzung und Erfahrungen im

Rahmen der Einflhrung des Integrativen Projektmanagement bei der
Weleda AG in Deutschland, Schweiz und Frankreich.

Uwe Urbschat: 1.250 MitarbeiterInnen arbeiten
in den weltweit 16 Betriebe von Weleda . Oberstes
Anliegen der Unternehmensgruppe ist die Erhal-
tung, Férderung und Wiederherstellung der Ge-
sundheit des Menschen.

Deshalb entwickelt, produziert und vertreibt Weleda
Arzneimittel der anthroposophischen Medizin und
ganzheitliche Kérperpflege-Produkte auf der
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Grundlage von Natursubstanzen. Als pharmazeuti-
scher Laborbetrieb mit eigenem Heilpflanzengarten
1921 gegriindet, zihlt Weleda heute zu den Bran-
chenfiihrern.

Trigon: Welchen Beitrag bietet Projektmanage-
ment fiir die Bewiltigung der Kernaufgaben Ihres
Unternehmens?

Am Ende einer
jeden Phase sind
Schleusen
eingebaut, die
sich erst dann
offnen, wenn die
Ampel auf grin
gestellt ist
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Projektmanage-
ment ist fur mich
ein gutes Vehikel,
Zukunft herein zu
holen in aktuelle
Gegebenheiten

Bei aller
Begeisterung:

die Emission von
Projekt-Auftragen
sollte Gberschau-
und handhabbar
bleiben

U. Utrbschat: In unserem Arbeits- und Manage-
ment-Alltag haben wir es immer mit drei verschie-
denen zeitlichen Dimensionen zu tun: kurzfristige
Bewiltigung des operativen Geschiftes, mittelfristi-
ge Zielerreichung sowie Strategie-Erfiillung und lin-
gerfristige Innovationsprojekte, deren Realisierung
oder Relevanz noch deutlicher bestimmend sind fiir
die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens. Mit dem
‘Wachstum der zeitlichen Reichweite wichst das Ri-
siko, dass auch bedeutende Entwicklungsprojekte
"in der Linie hingenbleiben". Das Tagesgeschift
dringtimmer und wird subjektiv als prioritir erlebt.
Projekte sind oft Brut- und Geburtsstitten von Neu-
em, das dann Schritt fiir Schritt in der Linie umge-
setzt werden kann.

Also kurz gesagt: Projektmanagement ist fiir mich
ein gutes Vehikel, Zukunft hereinzuholen in die ak-
tuellen Gegebenheiten.

Trigon: Welche Impulse haben Sie aus Ihrem Un-
ternehmen wahrgenommen, das Thema Projekt-
management weiterzuentwickeln?

U. Urbschat: Von der Entwicklung als Unter-
nehmensgruppe befindet sich die Weleda nach mei-
ner Auffassung in der Vorphase zu einer funktionie-
renden Prozess-Organisation. Das bedeutet Aufls-
sung iiberbetonter Differenziertheit, Harmonisie-
rung von Abliufen und Entwicklung einer
Dienstleistungshaltung der wichtigen Support-Be-
reiche.

Es geht um eine Harmonisierung und Neustruktu-
rierung der Produktion. Es geht aber auch um eine
einheitliche Marken- und Sortimentsﬁihrung, um
nachfrageorientierte Produktentwicklung und For-
schung, um abgestimmte EDV-Systeme, Beschaf-
fung, usw.

Trigon: Wie spielr Projektmanagement mit dem
tdglichen Fiihren zusammen?

U. Urbschat: Die Einfiihrung von Projektmana-
gement bedeutet eine nicht zu unterschitzende Ver-
inderung der Zusammenarbeitskultur. Verhiltnisse
haben immer zu tun mit Verhalten — das heifst, das
Projektmanagement als ,,Provokation der Linie®
durch Lernprozesse begleitet werden muss. Und es
dauert seine Zeit, bis ein sozialer Organismus projeke-
reif wird. Es gilt neue Gewohnheiten einzuprigen
und sie Kultur werden zu lassen.

Trigon: Welche Stolpersteine haben Sie erlebt?
U. Urbschat: Bei aller Begeisterung fiir ein neues
strategisches Arbeitsinstrument sollte die Emission
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von Projekt-Auftrigen iiberschaubar und handhab-
bar bleiben. Transparenz iiber die Projekt-Land-
schaft, klare Projekt-Auftrige, ein eindeutiges Rol-
lenverstindnis tiber Erwartungen und Kompeten-
zen —und insbesondere eine tragfihige und im Ar-
beitsalltag haltbare Ressourcen-Abklirung mit der
Linie — hier haben die Auftraggeber einiges zu lei-
sten fiir eine werteschonende Einfithrung des Pro-
jektmanagements.

Die Linien-Fiihrungskraft stellt dem Projekdeiter fiir
eine bestimmte Zeit Ressourcen zur Verfiigung.
Fithrung und Weisungsbefugnis wechselt partiell
und temporir an den Projekdleiter. Ist als Fithrungs-
instrument MbO / Fithren durch Zielvereinbarung
gut verfiigbar, sollte dieses neue Projeke-Verhilenis
in jeder einzelnen Jahreszielvereinbarung abgebildet
sein, und ich empfehle hier dringend, das Fiihren
von Entsendungsgesprichen ins Projekt und Aus-
wertungs-Gesprichen.

Oft sind auf der Projekt-Strecke Neufestlegungen
und die Erneuerung der bisher bestehenden Pro-
jekt-Vereinbarungen notwendig. Im Sinne des Lean-
Managements wiinschen wir uns aber Projektleiter
und Projekt-Team-Mitglieder, die ihren Auftrag
unternehmerisch verstehen und mit Engagement
und Herzblut ans Werk gehen.

Trigon: Sie fiihren derzeit ein Qualifizierungs-
programm fiir internationale ProjektleiterInnen
durch. Worauflegen Sie dabei besonderen Wert?
U. Urbschat: Verhiltnisse verindern, Verhalten
anpassen und Lernprozesse initiieren — dieser Drei-
schritt beginnt eben mit dem gemeinsamen Ler-
nen, dem Ergreifen von Entwicklungsmafinahmen.
Schon mit der Entwicklung eines gemeinsamen Pro-
jekt-Verstindnisses und einer gemeinsamen Projekt-
sprache. In der Folge entwickelt sich ein einheitli-
cher Wissensstand und die Verfiigbarkeit von ho-
mogenen Projekt-Tools. Dabei ist mir der integrative
Ansatz besonders wichtig. Es werden alle drei Sub-
systeme des Unternehmens beriicksichtigt:

* geistig-kulturell

e sozial und

e technisch-instrumentell.

Nicht zu unterschitzen ist die integrative Wirkung
einer interdiszipliniren Zusammensetzung der Teil-
nehmergruppe einer solchen Entwicklungsmafi-
nahme. Es entsteht eine Atmosphire des Vertrau-
ens, ein Wille zum gemeinsamen Lernen, zur ge-

genseitigen Unterstiitzung und ein Informations-
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austausch. Mit dem Kompakt-Training Integratives
Projektmanagementvon Trigon haben wir eine gute
Entscheidung getroffen.
In der Regel haben wir bei Projekten auch anhalten-
den Termindruck, und die Projekt-TeilnehmerInnen
sind primir nach ihrer fachlichen Kompetenz aus-
gewihlt. Und so ist es fast zwangsldufig, dass die
Teams im Eilverfahren an die inhaldiche Arbeit ge-
hen, ohne sich als neue Gruppe zu finden. Auf die
professionelle Moderation einer Projekt-Startklausur
lege ich besonderen Wert.
Dabei kann eine nach innen und auflen formgebende
Teamsatzung erarbeitet werden mit den Inhalten:
* Zielklirung und Zielidentifikation
* Rollen- und Kompetenzklirung
* Klirung der Informationsfliisse und
Abliufe und die
* Erarbeitung von Spielregeln fiir die
Projektgruppe

Wenn wir uns iiberlegen, unter welchen Bedingun-
gen ein zartes Pflinzchen gut gedeihen kann, dann
sind hier die Elemente Wirme, Licht, Wasser und
Erde angesprochen. Diese Team-Startklausur gehort
fiir mich zu der Wirmephase als unbedingte Vor-
aussetzung, dass sich ein wachstumsfihiger Keim-
ling entwickeln kann. Wird in dieser Phase keine
Sorgfalt verwendet, ist die Wahrscheinlichkeit einer
friiher oder spiter notwendigen Konfliktintervention
ziemlich wahrscheinlich.

Trigon: Welche Aspekte sehen Sie bei der Qualifi-
zierung im Thema Projektmanagement und dem
der Fiihrungs- und Management-Kompetenz?
U. Urbschat: Ich habe gelernt, Entwicklung ist
kein Kontinuum und somit nicht die kiirzeste Strek-
ke zwischen A und B. Vielmehr erleben wir Ent-
wicklung in Schiiben oder Spriingen — manchmal
auch in richtigen Quantenspriingen.

Und paradoxerweise kann sich nur etwas entwik-
keln, das im Kern schon da ist. Oder anders formu-
liert: es ist immer schon etwas da, das noch nicht da
ist —wir nennen das heute Potentiale, also vorhande-
ne, aber noch nicht ausgeschépfte Moglichkeiten.
Das heifSt, die Ent-Deckung von entsprechendem
Entwicklungs-Potential bei MitarbeiterInnen und
die rechtzeitige Aus- und Fortbildung von Nach-
wuchs-Fiihrungskriften ist wohl heute in den mei-
sten klein- und mittelstindischen Betrieben als stra-
tegischer Erfolgsfaktor identifiziert.

Deshalb gehért es mit zu meinen schénen Aufga-
ben, jungen Fiithrungs-Nachwuchskriften in den
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Weleda-Lindern analog der Weleda-Unternehmens-
kultur und dem anspruchsvollen Weleda-Leitbild
einen beruflichen Entwicklungsweg mit individu-
eller Laufbahn-Planung anzubieten. Dass Thema
Projektmanagement wird hier einen festen Stamm-
platz einnehmen, umrahmt von Ausbildungs-An-
geboten im Bereich Fithrungskompetenz, Ge-
sprichsfiihrung und Konfliktmanagement, u.v.m.
Dabei geht es um den Aufbau und die Verfiigbar-
keit von Fihigkeiten und nicht in erster Linie um
die Vermittlung von Wissen. Dies beziche ich auch
auf das Thema Projektmanagement: hier geht es mir
nicht um die letzte Projektmanagement-Ideologie
oder -Wahrheit, sondern um ein gemeinsames und
lebendiges Projekt-Verstindnis.

Antoine de Saint Exupéry formuliert das einmal so:
»Im Leben gibt es keine Losungen.... es gibt nur
Krifte, die in Bewegung sind. Man muf§ diese er-
zeugen und die Lésungen werden folgen.®

Uberformung dringt das Leben aus den Prozessen
heraus und schafft blofSe Berechenbarkeit — bei zu
wenig Form zerfillt mir das Werk in Pluralismus
und Beliebigkeit. Heute ist es meiner Wahrnehmung
nach immer und iiberall die Fihigkeit der Vermitt-
lung, der Mittebildung und des situativen Handelns
angesprochen. Fiir mich heif3t das, dass die Ausbil-
dung einer guten Wahrnehmungsfihigkeit und ei-
ner griindlichen Urteilsbildung vor dem Trainieren
irgendwelcher Tools kommt.

Trigon: Wie sehen Sie den weiteren Weg der Ent-
wicklung der Projektkultur der Weleda AG?

U. Urbschat: Kurz gesagt: positiv. Die Begriin-
dung habe ich bereits formuliert. Wie immer und
tiberall muss ich allerdings hier fiir neue Ideen wer-
ben und Verbiindete finden, ich nenne das gerne
Visionsvermittlung oder Projekt-Marketing. Eine
noch so gute Projektkultur ist in sich kein Ziel - son-
dern Mittel und Instrument, um Ziele zu erreichen.

Das Ziel, unternehmerisch fit zu werden, ist dabei
Folge von Selbstentwicklung und nicht die Ursa-
che. Wo dieser Weg, zumindest im Ansatz, gelingt,
braucht man sich iiber die Qualitit des Projektma-
nagements oder mdgliche Reibungsflichen zwi-
schen Linie und Projektkultur keine grofSen Sorgen

mehr zu machen.

Trigon: Herzlichen Dank fiir das Gesprich und
IThnen weiterhin viel Erfolg! &

.Im Leben gibt es

keine Loésungen..

es gibt nur Krafte,

die in Bewegung
sind. Man muf
diese erzeugen

und die Lésungen

werden folgen.”

Antoine de Saint Exupéry

Ich habe gelernt,
Entwicklung ist
kein Kontinuum.
Vielmehr erleben
wir Entwicklung
in Schiben —
manchmal in
richtigen Quan-
tensprdngen
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Der traditionelle
Ansatz wurde als
reduktionistisch,
einseitig und
technokratisch
klassifiziert

Die betrieblichen Veranderungsfunktionen waren in den letzten 20 Jahren

einer starken Differenzierung ausgesetzt, die heute nach Integration

ruften. Integratives Projektmanagement ist keine neue Mode, sondern

eine wichtige Moglichkeit, den technokratischen Projektansatz effektiver

zu gestalten — und damit einen wesentlichen Beitrag zur Integration von

Veranderungsfunktionen zu leisten. Die Zeit daflr scheint reif zu sein.

HANNES PIBER

Projektmanagement und
Organisationsentwicklung

1. Etwas Neues entsteht

Wenn man sich an die 70er-Jahre des letzten Jahr-

hunderts erinnert, so ist die Konzeption Organisa-

tionsentwicklung wesentlich aus einer Unzufrieden-

heit mit klassischen — vom Projektmanagement ge-

prigten — Anderungsansitzen entstanden. Die Un-

zufriedenheit duflerte sich vor allem darin, dass

* an sich logisch richtige und verniinftige
Losungen nicht umgesetzt wurden

* Ergebnisse des Projektteams fiir die Betroffenen
nicht nachvollziehbar waren und diese offen
oder versteckt Widerstand leisteten

* oftalte Verfahren und Lésungen auch nach
Umorganisationen bestehen blieben

Der traditionelle Verinderungsansatz wurde als
reduktionistisch, einseitig und technokratisch und
letztlich als zu wenig effektiv klassifiziert. Organi-
sationsentwicklung als multidisziplinirer und ganz-
heitlicher Ansatz versprach Losungen, mit denen sich
die Betroffenen identifizieren kénnen und die auch
tatsichlich umgesetzt werden.

Das Neue folgt dem Prinzip der Prozessorientierung;
die Gestaltung und Steuerung des Verinderungs-
prozesses unter Einbeziehung der Betroffenen wird
zum entscheidenden Erfolgsfaktor fiir Change-
vorhaben — nach dem Motto: Von der Verinderung
der Organisation zur Organisation der Verinderung.

2. Differenzierung und Stereotypenbildung

In den meisten Organisationen blieben die beiden
Anderungsansitze — der technokratische und der
Prozess orientierte — parallel bestehen. Es kommtzu
Stereotypenbildungen: die Technokraten, Hardliner,
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auf der einen, die Softies auf der anderen Seite. Beide
Lager bekidmpfen einander oder haben Beriihrungs-
dngste. Die Differenzierung von Verinderungs-
ansitzen in den letzten 20 Jahren erfolgte in den
Unternehmen primir funktionell; es wurden Stel-
len fiir Personalentwicklung, Qualititsmanagement,
Organisation, Organisationsentwicklung, Informa-
tionsmanagement usw. eingerichtet. Hiufig wurde
durch die Bildung dieser neuen Stellen der Gegen-
satz Technokraten — Prozessheinis nicht aufgehoben,
sondern noch verstirkt und kultiviert.

Die funktionelle Differenzierung wurde getragen
und verstirkt durch zahlreiche Verinderungs-
konzepte, wie TQM, Kaizen, Lean-Management,
Business-Process-Reengineering, Lernende Organi-
sation, usw. Dadurch kamen auch ganz unterschied-
liche Verinderungsphilosophien ins Unternehmen,
die die ganze Bandbreite von revolutionir bis evolu-
tionir abdecken. In der betrieblichen Praxis konnte
der hohe, ganzheitliche Anspruch der Organisa-
tionsentwicklung nur selten verwirklicht werden.
Konnte Organisationsentwicklung lange Zeit des-
wegen nicht ausreichend integrativ wirken, weil sie
als Funktion im Unternehmen selbst ein Produkt
der Differenzierung war?

Entwicklung basiert auf dem Grundsatz: 1. Diffe-
renzierung, 2. Integration. Auch die Entwicklung
der Verinderungsfunktionen in den Unternehmun-
gen unterliegt diesem Prinzip. Vielfach haben wir es
diesbeziiglich sicherlich schon mit einer Uber-
differenzierung zu tun, die nach Integration ruft.
Integration wird moglich, wenn sich Technokraten
und Prozess-Softies versdhnen.
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3. Die soziale Plastik — zwei Grundpolarititen
Joseph Beuys' Konzept der Sozialen Plastik kann uns
helfen, den dahinter liegenden Grundwiderspruch
zu verstehen und Integrationsméglichkeiten abzu-
leiten. In seinem erweiterten Kunstbegriff spricht
Beuys von Sozialer Plastik als Kunst, wie wir die Wel,
in der wir leben, formen und gestalten. Entschei-
dendes Wesensmerkmal von Kunst ist fiir ihn der
adiquate Umgang mit zwei Grundpolarititen:

* Vergangenheit — Zukunft sowie

* Ungerichtete Energie — Form.

»Man muss iiber das sprechen, was aus der Vergan-
genheit gekommen ist und was heute als ein nicht
mehr Geeignetes im Wege steht, wenn nicht dar-
iiber hinaus gegangen wird; man muss sich aber
auch entwurfsmiflig — antizipatorisch — in die Zu-
kunft hinein denken”.

Auf Organisationen iibertragen, bedeutet dies: Eine
Losung entwickeln, die der Biographie des Unter-
nehmens gerecht wird und die Vergangenes mit
Zukunftsvorstellungen verbindet.

Bezogen auf die zu Beginn genannte Unzufrieden-
heit mit klassischem Projektmanagement kann ge-
sagt werden, dass dieses zwar Vergangenes erfragt
und erhoben hat, aber Zukunftsvorstellungen meist
Experten definiert haben. Auflerdem kam beziig-
lich Vergangenheit und Zukunft der Dialog mit den
Betroffenen eindeutig zu kurz.

Die zweite Polaritit (Ungerichtete Energie — Form)
verdeutlicht zwei weitere Krifte, die eine soziale Pla-
stik bilden: Beim chaotischen Punke gibt es keine
bestimmte Form, es ist ungerichtete Energie in ih-
rer ganzen Vitalitit. Wihrend dieser Pol ganz unbe-
stimmt ist, ist der andere ganz bestimmt, sogar tiber-
bestimmy; es ist dies das kristalline Prinzip.
Dazwischen gibt es ein Bewegungsprinzip. ,,Bringe
ich es (das Bewegungsprinzip) auf die Mitte, hat es
viele Merkmale des harmonischen Ausgleichs zwi-
schen den Kiriften, die im Stoff drin sind, und dem

. .«
Formenprinzip.

OE hat durch die Prozessorientierung zwar dem
Bewegungsprinzip Rechnung getragen und dafiir
gesorgt, dass Potenziale zur Wirkung kommen kén-
nen; hataber in der Praxis oft einen Bogen um Struk-
tur, Form, um Hard-Facts gemacht — die Domine
des klassischen Projektmanagements.

Die Technokraten beachteten zuwenig den Gestal-
tungswillen und die Kraft der Betroffenen. Sie un-
terschitzten den Beitrag, den MitarbeiterInnen lei-

sten konnen und wollen — wenn sie in die Verinde-
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rung einbezogen werden (Beuys: ,,Jeder Mensch ein
Kiinstler”).

4. Versshnung und Integration

Wie kann eine Versshnung zwischen Technokraten
und Prozess-Softies aussehen?

Fiir die OE-Funktion gilt es, konsequent die Hard
Facts genauso einzubeziehen wie qualitative Daten
und zu hinterfragen, ob das praktizierte Organisati-
onsmodell tatsichlich den ganzheitlichen Ansprii-
chen standhilt. Das heiflt zu priifen, ob kulturelles,
soziales und technisch/instrumentelles Teilsystem
gleichermaflen beriicksichtigt werden.

‘Weiters erscheint es lohnenswert, sich mit der Form-
bildung bei Verinderungsprozessen auseinander zu
setzen und z. B. fiir die Organbildung Anregungen
aus dem Projektmanagement zu holen.

Die technokratische Seite kann eine wertvolle Wei-
terentwicklung durch eine Auseinandersetzung mit
ganzheitlichen Organisationsmodellen und der
Prozessgestaltung im Sinne der OE erfahren. Dies ist
im Wesentlichen Integratives Projektmanagement.
Es zielt auf die Versshnung von Form und Prozess
ab, auf ein wechselseitiges Verstindnis und auf die
Einsicht, dass lebende Systeme die permanente Be-
wegung zwischen den Polen Vergangenheit und
Zukunft, sowie zwischen den Polen Chaos und
Form/Struktur brauchen.

Integratives Projektmanagement integriert beide
Projektkulturen sowie Konzepte der Organisations-
entwicklung und Methoden des klassischen Projekt-
managements; es organisiert die Bewegung zwischen
Prozess- und Fachorientierung, Soft-Facts und Hard-
Facts, sozialer Wertschitzung und Effektivitit etc.

Integratives Projektmanagement ist, theoretisch be-
trachtet, nichts Neues. Die Konzeption der Organi-
sationsentwicklung sah dies im Prinzip von Beginn
an vor (vgl. die Trigon-Modelle 7 Wesenselemente
sowie die 7 Basisprozesse).

In der Praxis wurde integratives Vorgehen oft nicht
umgesetzt, weil die Verinderungsfunktionen selbst
im Laufe ihrer Entwicklung einer starken Differen-
zierung ausgesetzt waren. Jetzt erscheint Versshnung
und Integration maoglich.

Eine Méglichkeit dies zu praktizieren — und damit
effektivere Projektarbeit zu erreichen — nennen wir
Integratives Projektmanagement . &

Literatur
Harlan, V. (1987): Was ist Kunst? — Werkstattgesprich
mit Beuys. Stuttgart.

Integratives Pro-
jektmanagement
zielt auf die Ver-
séhnung von Form
und Prozess ab —
auf wechselseitiges
Verstandnis
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Informationen zu
Trainerlnnen, Ter-
minen und Orten
der Angebote
finden Sie im
beigelegten
Seminarprogramm
oder online unter
www.trigon.at

Trigon-Angebote zum Thema

Integratives Projektmanagement

Ein Uberblick

Integratives Projektmanagement ist ein effektiver
Ansatz, sowohl laufende Verinderungen als auch
Neuentwicklungen erfolgreich zu bewiltigen. Es
bedeutet, die technisch-instrumentellen, die psycho-
sozialen und die organisations-kulturellen Dimen-
sionen von Projekten zu erkennen, beachten und zu
beriicksichtigen. Gleichwertig und in ihrer wechsel-
seitigen Abhingigkeit. Und es bedeutet, die Ebe-
nen Person — Team — Organisation in ihrem Zusam-

menhang zu sehen.

Das Kompakttraining

Die TeilnehmerInnen lernen Integratives Projektma-
nagement als ganzheitliches Konzept fiir Change-,
Entwicklungs- und Realisierungsaufgaben kennen
und machen sich mit wichtigen Konzepten sowie
spezifischen Modellen vertraut. Die Workshopreihe
wendet sich an Fithrungskrifte/Projektauftraggeber,
ProjektleiterInnen und ProjektmitarbeiterInnen.
Das Kompakttraining wird auch firmenintern an-
geboten.

Das Spannungsfeld Projekt — Linie

erfolgreich managen

Im Spannungsfeld Projekt — Linie zeigt sich auf be-
sondere Weise ein Grundwiderspruch jeder Organi-
sation, nimlich: Neu gestalten bzw. Andern auf der
einen Seite und Bewahren, Pflegen auf der anderen

Projektmonitoring

Projekte auf der Riittelstrecke

Auf Verinderungen im Umfeld rasch und kompe-
tent reagieren zu konnen, sichert die Platzierung im
Markt. Realisierungen von Vorhaben und die
Gestaltung von Verinderungen miissen mit hoher
Effizienz und Effektivitit durchgefiihrt werden. Pro-
jekte und projektihnliche Mafinahmen professio-
nell zu reflektieren, gehort zum Handwerkszeug
des modernen Managements. Nicht Inhalt ist: I'T-
gestiitzte Systeme des Projektmonitoring.

Marketingstrategien im

Integrativen Projektmanagement

In Organisationen laufen viele Projekte parallel. Da-
bei gibt es oft wenig Transparenz iiber die Projekt-
landschaft. Projektmarketing ist mehr als nur Infor-
mation - es ist die systematische Arbeit mit allen Ziel-
gruppen bzw. Stakeholdern in den unterschiedlichen
Phasen eines Projektes.

Die fiinfte Disziplin im Projektmanagement

Projekte haben meist deutliche inhaldiche Ziele. Sel-
ten werden Prozessziele definiert. Peter Senge hat die
Erfolgsfaktoren, die fiinf Disziplinen, einer lernen-
den Organisation beschrieben. Diese werden auf das
Projektmanagement in zweifacher Weise iibertragen:
* Wie konnen Sie Projekte als lernende Organisation
gestalten? ® Welchen Beitrag kann Projektmanage-

ment zur lernenden Organisation leisten?

Eine Ubersicht aller Trigon-Veranstaltungen liegt dieser Ausgabe bei.

Oder Sie informieren sich iiber www.trigon.at

Seite.
Trigon Graz Trigon Klagenfurt
A-8020 Graz A-9020 Klagenfurt

Entenplatz 1a

T: +43/ 316/ 40 32 51
F: +43/ 316/ 40 36 10
trigon.graz@trigon.at

Radetzkystrale 2

T: +43/ 463/ 51 66 76

F: +43/ 463/ 51 66 78
trigon.klagenfurt@trigon.at

BUREAU DE POSTE
A-8010GRAZ

(AUTRICHE)
TAXEPERCUE

POSTENTGELT BAR BEZAHLT

Trigon Munchen Trigon Wien
D-80333 Munchen A-1070 Wien
HartmannstraBe 8 KaiserstraBe 8/9

T: +49/ 89/ 242 089 90 T: +43/ 1/ 505 88 61
F: +49/ 89/ 242 089 99 F: +43/ 1/ 505 55 97
trigon.muenchen@trigon.at trigon.wien@trigon.at

Impressum

Medieninhaber: Trigon Entwicklungsberatung

reg.Gen. m.b.H., Mettigweg 6, A-5023 Salzburg;
Grundlegende Richtung: Organ der Trigon Entwick-
lungsberatung; Redaktion: Friedrich Glasl, Trude Kalcher;
Satz: Michael Rath; Druck: Druckerei Khil, Graz &

Bei Unzustellbarkeit bitte retour an: Trigon Entwicklungsberatung fur
Mensch und Organisation reg.Gen.m.b.H., Entenplatz 1a, A-8010 Graz



