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JAlle Grundworte wie Masse, Substanz, Materie, Ding, Kérper, Ausdehnung und die Tausende
in den Sprachen andrer Kulturen aufbewahrten Wortzeichen entsprechender Art sind wahllose,
vom Schicksal bestimmte Zeichen, welche aus der unendlichen Fille von Weltmdéglichkeiten im
Namen der einzelnen Kultur die einzig bedeutende und deshalb notwendige herausheben.
Keines ist in das Erleben und Erkennen einer anderen Kultur genau Ubertragbar. Keines dieser
Urworte kehrt nochmals wieder.“ (Spengler 1997, [1923]: 233)

Abstract

In der vorliegenden Forschungsarbeit wird Uber die Verwendung des Begriffs Kultur im Kontext von
Projektmanagement reflektiert. Die Basis daflr bildete einerseits eine umfassende Recherche in Be-
zug auf die Verwendung des Begriffs Kultur in verschiedenen (organisations-)theoretischen Werken.
Andererseits bildete die Durchfiihrung einer Gruppenreflexion zur Frage: ,Welche Widerspriiche birgt
die Beteiligung verschiedener Kulturkreise im Projektmanagement?“ eine wichtige Basis fiir die Arbeit.
Die Gruppenreflexion wurde im Rahmen des 2. PM-Symposiums an der FH des bfi Wien durchgefihrt
und dabei von zwei Forscherinnen (Kreindl / Pircher) beobachtet. Im Anschluss daran wurden die Be-
obachtungsprotokolle in einer Resonanzgruppe gemeinsam mit dem Moderator der Gruppenreflexion
(Schuster) analysiert. Sowohl die Beobachtung als auch die Analyse der Gruppenreflexion basieren
auf der Theorie der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung. Die durchgefuhrte Gruppenre-
flexion kann somit als Intervention im Sinne von Interventionsforschung bezeichnet werden. Die
wichtigsten Erkenntnisse, die im Forschungsprozess gewonnen worden sind, wurden in der vorliegen-
den Arbeit schriftlich festgehalten.

The workingpaper contains a reflection on the term culture within the context of project management.
On the one hand it is based on an extensive research on the use of the term culture in different works
on (organizational) theory. On the other hand the performance of a group-reflection with regard to the
question: What contradictions occur in project management due to participation of different culture
areas? was an important basis. The group-reflection was realized within the 2 PM-Symposium at the
university of applied sciences bfi Vienna and was observed by two researchers (Kreindl / Pircher). The
records of the observation were analyzed within a resonance-group. The group-reflection and the
resonance-group were moderated by Schuster. The observation of the group reflection as well as the
analyses due to the resonance-group are based on the theory of psychoanalytical organization
observation. The realized group-reflection is to be seen as an intervention in the context of action
research. The workingpaper also contains the most important scientific findings gathered during the
research process.
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1 Grundlegende Informationen zur Forschungsarbeit

Diese Arbeit beinhaltet unter anderem den Bericht Uber eine Intervention der Forscherlnnengruppe
Kreindl / Pircher / Schuster im Rahmen des 2. Projektmanagement Symposiums an der FH des bfi
Wien. Die Intervention bestand aus der Veranstaltung einer Gruppenreflexion unter der Moderation
von Schuster und deren Beobachtung durch Kreindl und Pircher. Unter Gruppenreflexion wird dabei
eine spezielle Gesprachsanordnung verstanden, die es Menschen erméglichen soll, mittels fachkun-
diger Leitung einer Gruppendynamikerin bzw. eines Gruppendynamikers zu einem vorgegebenen
Thema zu reflektieren® (Schuster 2010: 7-23). Das weitere Vorgehen der Forscherlnnengruppe be-
stand darin, die Gruppenreflexion zu beobachten und durch Bearbeitung des Beobachteten innerhalb
einer Resonanzgruppe zu vertieften Erkenntnissen in Bezug auf das wahrend der Gruppenreflexion
besprochene Thema zu gelangen. Mit vertieften Erkenntnissen ist hier gemeint, dass Erkenntnisse
nicht nur auf inhaltliche Belange der beobachteten Kommunikation begriindet werden, sondern auf —
wahrend der Gruppenreflexion — von den Teilnehmerlnnen unbewusst agierte Kommunikations-
muster. Fir diese Vorgehensweise wurde auf die Theorie der psychoanalytischen Organisationsbeob-
achtung2 zuriickgegriffen. Unmittelbar nach erfolgter Beobachtung wurden von Kreindl und Pircher
Protokolle angefertigt, die — drei Wochen spéater — innerhalb der Resonanzgruppe verlesen und
(psycho)analysiert worden sind. Die Ergebnisse dieser Analyse bildeten die Basis fiir die vorliegende
Verschriftichung der Forschungsarbeit. Inshesondere gilt dies fur die Kapitel 3 und 4, welche aus
Perspektive der beiden Beobachterinnen verfasst worden sind. Das Kapitel 2 ist im Gegensatz dazu —
in einem ersten Entwurf — bereits vor der Diskussion innerhalb der Resonanzgruppe entstanden und
wurde vom Moderator der Gruppenreflexion verfasst. Dieser nahm nebenbei bemerkt bei der Diskus-
sion innerhalb der Resonanzgruppe ebenfalls die Rolle des Moderators wahr und hat den gesamten
Forschungsprozess — vor dem Hintergrund seiner umfassenden Erfahrungen zur Interventions-

forschung — aktiv angeleitet.

Nach Beschreibung der methodischen Vorgehensweise soll im Folgenden kurz dargelegt werden, wie
bzw. in welchem Rahmen die Gruppenreflexion selbst durchgefiihrt worden ist und welche Ziele dabei
verfolgt wurden.® Das 2. PM-Symposium wurde von der FH des bfi Wien und dem International Project
Management Competence Center (IPMCC) veranstaltet und hatte zum Thema: ,Kultur, Kommuni-
kation und Kollaboration in internationalen Projekten im Profit und Non Profit Bereich.” Aus diesem
breit gefdcherten Thema des Symposiums wurde vom Forscherlnnenteam fiir die Gruppenreflexion
der Fokus auf den Begriff Kultur gelegt. Zu Beginn der Gruppenreflexion wurde deshalb den Teilneh-
merlnnen vom Moderator die folgende Frage gestellt: ,Welche Widerspriche birgt die Beteiligung
verschiedener Kulturkreise im Projektmanagement’?“4 Ein wesentlicher Effekt der Gruppenreflexion lag
in der Selbstbewusstwerdung der Teilnehmerinnen in Bezug auf den eigenen und auch jeweils

fremden Zugang zum besprochenen Thema. Dies entspricht einer Intervention im Sinne der Interven-

L Fur Interessierte ist der theoretische Hintergrund und die Beschreibung des Ablaufs einer Gruppenreflexion in
“An Details Interessierte seien hier auf das Workingpaper Zur Methode der psychoanalytischen
Organisationsbeobachtung verwiesen (Schuster 2011b).

% Weiterfuhrende Informationen zu dem Setting, in dem die Gruppenreflexion stattgefunden hat, finden sich in
Kapitel 4.2.

* Diese Frage war auch in der Programmbroschiire fir das Symposium abgedruckt.
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tionsforschung5 (Schuster 2010: 14), mit dem Ziel des Erarbeitens bzw. Weiterentwickelns eines ge-
meinsamen Verstandnisses. In diesem Fall: Eines gemeinsamen Verstandnisses vom Begriff Kultur.
Im Verlauf einer Gruppenreflexion kommt es zu einer Emergenz von explizitem und implizitem (unbe-
wusstem) Wissen bei den Teilnehmerinnen. Im weitesten Sinne ging es bei der im Rahmen des PM-
Symposiums durchgefuhrten Gruppenreflexion darum, wie der Begriff Kultur durch dessen
Verwendung zur Besprechbarkeit von (Projekt-)Organisationen beitragen kann. Ganz in diesem Sinne
wird mit der vorliegenden Forschungsarbeit das Ziel verfolgt, den Bewusstwerdungsprozess im
Hinblick auf den Begriff Kultur innerhalb von (Projekt-)Organisationen voranzutreiben.

In Abbildung 1 wird die durchgefilhrte Forschungsarbeit im Uberblick dargestellt sowie in Bezug zu
Kultur an sich gesetzt. Einerseits verdeutlicht die Abbildung eine zentrale Aussage betreffend Inter-
ventionsforschung: Die Arbeit im Feld ist Forschungsarbeit und als solche im Prinzip lediglich verbal
vom Forschungsfeld trennbar; die schriftiche Arbeit ist per se leblos.® Andererseits umfasst die
Abbildung auch die hier vorgeschlagene Verwendung des Begriffs Kultur. Ndheres dazu findet sich in
Kapitel 2.1.3.

® Was die Interventionsforschung betrifft, so finden interessierte Leserinnen eine kurze Beschreibung und
weiterfiihrende Literatur im Heft 14 der Schriftenreihe der FH des bfi Wien (Schuster 2011a: 61-79).

® In diesem Kontext sei fir Interessierte auf ein Zitat hingewiesen, welches in dem Artikel Verwirklichung von
Jernender Organisation” durch Interventionsforschung (Schuster 2011a) ebenfalls hervorgehoben wird: ,Alle
Forschung, der es um die Selbstbildung sozialer Systeme geht, muss politisch sein. Sie kann es aber zum
Unterschied klassischer Wissenschaften offen sein und offen eingestehen. Aktionsforschung ist genuin politisch
dadurch, dass sie an den politischen Dimensionen des ,Gegenstands ,arbeitet’, sie ist es aber auch dadurch,
dass sie selbst ihre Wahrheit nur Gber politische Prozesse der Meinungshildung findet. Jeder kollektive
Selbstbildungs- und Selbsterforschungsprozess ist ein politischer.“ (Heintel / Huber 1978: 399)
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Abbildung 1: Darstellung der durchgefiihrten Forschungsarbeit

2. PM Symposium der FH des bfi Wien und des IPMCC
Kultur, Kommunikation und Kollaboration in internationalen Projekten im Profit und Non Profit Bereich

Gruppenreflexion mit Fokus auf den Begriff Kultur

schriftlich vorliegende Forschungsarbeit Geschehen im Hier und Jetzt der Situation
Recherche zum Begriff Kultur im Kontext von Rhetorik, Gruppenreflexion mit der Fragestellung: Welche
Philosophie, Organisationswissenschaft und Widerspriiche birgt die Beteiligung verschiedener
Projektmanagement Kulturkreise im Projektmanagement?
theoretische Uberlegungen, Beschreibung des Designs fiir teilnehmende Beobachtung (psychoanalytische
die Gruppenreflexion Organisationsbeobachtung)
Erkenntnisse aus der teilnehmenden Beobachtung Resonanzgruppe zur teilnehmende Beobachtung
(psychoanalytische Organisationsbeobachtung) (psychoanalytische Organisationsbeobachtung)
AN J . J

Emergenz von explizitem und implizitem Wissen,
gemeinsames Erarbeiten und Weiterentwickeln des
Verstandnisses der Teilnehmerinnen in Bezug auf den
Begriff Kultur

explizites Wissen, verschriftlicht

bei zwischenmenschlicher Interaktion beobachtbarer Teil

sichtbarer Teil von Kultur
von Kultur

;

Kultur

Kultur an sich; in ihrem Gesamtverband NICHT auflésbar
(vgl. Cassirer 1994: 508-509)

Quelle: Eigenerstellung, Schuster

2 Reflexionen zum Begriff Kultur (Schuster)

Die Auseinandersetzung mit dem Begriff Kultur gestaltet sich nicht zuletzt deshalb schwierig, well
diese sechs Buchstaben eine enorme Komplexitit bergen. Es ist wie das Offnen einer von auf3en ein-
fach und unscheinbar wirkenden Truhe, die auf dem Dachboden steht. Darin befinden sich alte Foto-
grafien, gemalte Bilder, Briefe, Tageblcher, getrocknete Blumen, Orden, eine alte Tabakpfeife, Pup-
pen, Babybekleidung und vieles mehr. Bei dem Betrachten der Dinge, die sich in dieser Truhe be-
finden, vergeht die Zeit wie im Flug. Je tiefer und genauer man die einzelnen Objekte in der Truhe be-
trachtet, desto schneller vergeht die Zeit und desto mehr Informationen bzw. kreative Einfalle eréffnen
sich den Betrachterlnnen. Schlussendlich muss die Exploration der Truhe wieder beendet werden,
schon allein aus Zeitgrinden. Die Frage in Bezug auf den Begriff Kultur ist nun: Wo fangt man an und
wo hoért man auf, um ein méglichst sinn- und bedeutungsvolles Bild der Komplexitét zu erfassen, ohne

dabei zeitlich bzw. textlich auszuufern?

Die Antwort hier ist eine pragmatische. Sie beginnt mit einem Exkurs zur Bedeutung des Begriffs aus

moglichst allgemeiner Perspektive. Zu diesem Zweck wurden Fachlexika der Rhetorik und Philosophie
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herangezogen (siehe Kapitel 2.1). Danach wird in drei ausgewahlten Grundlagenwerken aus dem
Bereich Organisationswissenschaft nach dem Begriff Kultur und dessen Komposita Ausschau
gehalten und ein komprimiertes und interpretiertes Ergebnis dargelegt (siehe Kapitel 2.2). Abschlie-
Bend werden fiinf ausgewahlte Blicher zum Thema Projektmanagement herangezogen (siehe Kapitel
2.3). Bei der Analyse der Werke aus den Bereichen Organisationswissenschaft und Projektmanage-

ment wird wie folgt vorgegangen:

— Im Inhaltsverzeichnis wird nach dem Begriff Kultur bzw. dessen Komposita gesucht und das

Gefundene entsprechend abgearbeitet.

— Danach wird im Stichwortverzeichnis gesucht. Sofern sich dort noch unbearbeitete Stellen mit

den gesuchten Begriffen finden, werden auch diese durchgearbeitet.

Die Anzahl der untersuchten Blcher war durch die zur Verfligung stehende Zeit determiniert. Dabei

wurde ein quantitativer Schwerpunkt auf Biicher zum Thema Projektmanagement gelegt.

2.1 Eine Annaherung aus geisteswissenschaftlicher Perspektive

Diese Perspektive ist, raumlich gesprochen, am weitesten entfernt vom Generalthema des Symposi-
ums, namlich Projektmanagement. Die Idee ist hier, den Begriff Kultur zunachst in seiner allgemeinen
Verwendung zu betrachten, bevor in den jeweiligen Fachgebieten danach Ausschau gehalten wird.
Projektmanagement wird hier aus der Perspektive von Organisation gesehen, deshalb wird Organisa-
tionswissenschaft als Ubergeordnetes Fachgebiet herangezogen und Projektmanagement als ein

Teilaspekt dieses Fachgebietes behandelt.

2.1.1 Historisches Worterbuch der Rhetorik (Beitrag von Diicker)

Im Historischen Worterbuch der Rhetorik (Hist. WB d. Rhet. 1998: 1384-1386) findet sich unter der
Definition des Begriffs Kultur:

,Das deutsche Wort Kultur ist Lehnwort aus lat. <cultura> (Bearbeitung, Pflege), das dem
landwirtschaftlichen Bedeutungsfeld angehdrt und nur in Verbindung mit einem Genitivobjekt
zur Bezeichnung des Bearbeitungsobjekts verwendet wird, dessen Nutzen und Ertrag durch
den Einwirkprozeld gesteigert werden sollen: <cultura agri> (Beackerung, Bearbeitung des
Feldes, Ackerbau), <cultura arborum> (Pflege, Veredelung, Kultivierung der Baume). Die
Bedeutungssegmente Téatigkeit und Ergebnis teilt <cultura> mit <cultus> (Pflege, Schmicken,
Gepflegtheit). Beide werden Ubertragen gebraucht wie in <cultus, cultura litterarum> (Pflege

der Wissenschaft).

[...]

Der heutige Begriff Kultur, der als Wirkungszusammenhang aus Vergemeinschaftung,
Sprache und Geschichte Selbstverstéandigung des einzelnen und gesellschaftliche Wirklich-
keitskonstruktion fundiert und orientiert (Vermittlung von Werten und Normen), ist eine

Pragung des 18. Jh. und daher nicht ohne weiteres auf friihere Epochen zu tbertragen.

[.]
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Als hermeneutische Basis von Kultur zeigt sich die Selbstreflexion im Kontext von Tradition
und Zukunft. Zugleich begrundet die Norm des wahren Anfangs Auffassungen von Kultur, als
Prozel3 von Verfall und Untergang sowie organologische Kulturkreislaufmodelle. Als Konsens-
ergebnis gilt Kultur nicht absolut, sondern vorlaufig. Rhetorisch fundierte kulturelle Entwirfe
besitzen Diagnose- und Therapiefunktion. Sie dienen der gesellschaftlichen ,Selbstbeschrei-
bung und Selbstorganisation® in bezug auf einen Zielzustand, begriinden Strategien seiner
Verwirklichung und erstreben Geltung fur das gesamte Kollektiv. Kulturentwicklung vollzieht

sich in aller Regel unterhalb der Verfassungsebene.*

Aus Perspektive der Interventionsforschung ist insbesondere die Formulierung ,Selbstreflexion im
Kontext von Tradition und Zukunft® von Interesse. Im Prinzip wird auch vom Moderator bzw. der Mo-
deratorin einer Gruppenreflexion angestrebt, dass diesbezlglich eine entsprechende Selbstreflexion
passiert. Tradition ist haufig tief im individuell und kollektiv Unbewussten verankert und erfordert eine

entsprechende Bewusstmachung, bevor von dieser fort-geschritten werden kann.

2.1.2 Historisches Worterbuch der Philosophie (Beitrag von Perpeet)

Zwecks einer moglichst differenzierten Betrachtung des Begriffs Kultur wird im Folgenden noch ein
Auszug aus dem Historischen Wérterbuch der Philosophie zu den Begriffen ,Kultur® und ,Kultur-
philosophie® gebracht (Hist. WB d. Phil. 1976: 1309-1310):

»<Cultura> absolut zu setzen, wagte der Naturrechtslehrer S. PUFENDORF. Er begriff den
Naturzustand nicht mehr theologisch als den paradiesischen Urzustand Adams, sondern — in
Anlehnung an HOBBES - als einen gliicklosen Zustand auf3erhalb der Gesellschaft. Diesem
so verstandenen status naturalis setzte er den status der cultura entgegen. — So erhielt der
von der klassischen Kulturphilosophie problematisierte Kultur-Begriff das ergologische wie
soziative Sinnmoment. Als Gegenbegriff zur werklosen Natur war er nun der individuellen
Sphére des Einzelnen ent- und auf das Gruppenleben bezogen worden. Aber erst bei
HERDER findet sich der moderne Kultur-Begriff. Er fugte ihm die Historizitéat als abschlie-
Rendes drittes Sinnmoment in der Form bei, dafl3 er <Kultur> und <kultiviert> als historische
Beschreibungsworte gebrauchte: Er sprach von der Kultur als der Bliite seines Daseins. Damit
war Kultur begriffen als eine beginnende, sich abwandelnde, sich vollendende und auflésende

Lebensgestalt und -form von Nationen, Volkern, Gemeinschaften.”

Wie im Kontext der Rhetorik zeigt sich auch in jenem der Philosophie, dass Kultur an sich als Prozess
gesehen wird. Damit steht Entstehen und Vergehen in Bezug zum Begriff Kultur. Hier zeigt sich auch
die Sinnhaftigkeit dessen, den Begriff Kultur als Behlter zu sehen, dessen Inhalt einer permanenten
Wandlung unterliegt. Mit anderen Worten: Obwohl Kultur an sich entsteht und vergeht, bleibt der Be-
griff Kultur konstant. Es stellt sich hier m.E. die Aufgabe, den Begriff Kultur so zu verwenden, dass es
dieser erlaubt, Kultur an sich auszugsweise beschreibbar zu machen. Eine mégliche Verwendung des

Begriffs Kultur wird im nachsten Kapitel dargelegt.
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2.1.3 Zusammenfassende Bemerkungen (Perspektive: Schuster)

Basierend auf den bisherigen Ausfuhrungen zum Kulturbegriff aus Perspektive von Rhetorik und
Philosophie wird fiir die Verwendung des im Folgenden dargestellten Kulturbegriffs vorgeschlagen:
Kultur an sich ist im weitesten Sinne als eine ,sich wandelnde Lebensgestalt und -form von Gemein-
schaften® (siehe oben, Hist. WB d. Phil. 1976: 1309-1310) aufzufassen. Der Begriff Kultur soll hierbei
dazu verwendet werden, Aspekte von Kultur an sich in konkreter Form darzulegen und damit be-
schreib- und bearbeitbar zu machen. Der Abstrakte Begriff ,Gemeinschaften macht es méglich, Kultu-

ren
e von Volkern (Nationen),
e von Organisationen bzw. Institutionen innerhalb eines Volkes (einer Nation) und
e von Gruppen (Abteilungen) innerhalb einer Organisation zu betrachten bzw. zu beschreiben.

AulRerdem wird es als sinnvoll erachtet, zwischen sichtbaren und lediglich bei zwischenmenschlicher
Interaktion beobachtbaren Teilen von Kultur zu unterscheiden. Analog zu einer Argumentation von
Cassirer (vgl. Cassirer 1994: 484) wird hier der sichtbare Teil von Kultur als ein Pol, und der lediglich
bei zwischenmenschlicher Interaktion beobachtbare Teil als ein anderer Pol eines Grundgegensatz-
paares gesehen. Das bedeutet — wie in Abbildung 2 dargestellt —, dass Kultur zwar an eher langsam
veranderlichen, feststellbaren Aspekten sichtbar ist, dass sie aber gleichzeitig nicht Feststellbares,
Prozesshaftes beinhaltet. Die hier gewahlte Darstellung wird als bedeutsam erachtet, weil der
sichtbare Anteil von Kultur Gefahr lauft, als ausschliel3licher Ansatzpunkt zur Bearbeitung von Kultur
herangezogen zu werden (siehe Kapitel 2.3.2 und 2.3.4). Ohne die in Abbildung 2 symbolisierte
Dialektik ist jedoch der Prozessanteil von Kultur nicht zu fassen und damit auch nicht zu bearbeiten.
Positiv formuliert: Erst durch das zusétzliche Wahrnehmen von Kultur als Prozess wird es mdglich,

Bearbeitungen — wie jene mit dieser Forschungsarbeit aufgezeigte — durchzuftihren.

Abbildung 2: Aspekte des Begriffs Kultur

sich wandelnde Lebensgestalt Kultur an sich; in ihrem Gesamtverband NICHT auflésbar

und -form von Gemeinschaften (vgl. Cassirer 1994: 508-509)

Kultur
bei zwischenmenschlicher Interaktion

sichtbarer Teil von Kultur beobachtbarer Teil von Kultur ]

Strukturen b d lediglich i

prozessbhezogen und lediglich im
Instrumente Hier und Jetzt beobachtbar “
Symbole

im Alltag innerhalb einer
Kultur kollektiv unbewusst

Quelle: Eigenerstellung, Schuster
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Was die sichtbaren Anteile von Kultur betrifft, so ist es in Organisationen gangige Praxis Mitar-
beiterinnen vor Auslandseinsatzen damit vertraut zu machen. Bei solchen Schulungen werden z.B.
Kleidungsrichtlinien, das jeweils Ubliche Verstédndnis von Pinktlichkeit, landestbliche Rituale bzw.

,D0’s and Dont's” im gesellschaftlichen Umgang vermittelt. Um einiges schwieriger ist die Vorbe-
reitung auf Situationen, die bei zwischenmenschlicher Interaktion auftreten kénnen. Hier geht es
darum, einen Kommunikationsprozess zwischen Kulturen zu gestalten. Bedenkt man die komplexitats-
mindernde Funktion von Kultur bei zwischenmenschlicher Kommunikation innerhalb einer Gesell-
schaft (vgl. Heintel / Krainz: 1986) wird klar, was es bedeutet, wenn diese nicht mehr gegeben ist.
Was die alltagliche Wahrnehmung der eigenen Kultur betrifft, verhalt sich diese &hnlich wie jene von
Gesundheit beim Individuum. Die eigene Gesundheit wird meist erst bei Auftreten von Krankheit als
(vergangener) Zustand an sich registriert. Kultur wird meist erst zum Thema, wenn irgendetwas nicht

mehr funktioniert oder wenn — z.B. durch Kontakt mit anderen Kulturen — Konflikte auftreten.

Hier ist das Konzept des kollektiven Unbewussten ein hilfreiches Erklarungsmodell. Ein wesentlicher
Punkt bei der Betrachtung zwischenmenschlicher Interaktion ist die menschliche Datenverarbeitung
(vgl. Schuster 2011b). GroR3e, von den Sinnesorganen wahrgenommene Datenmengen werden von
Menschen unbewusst verarbeitet. Menschliche Kommunikation bzw. menschliches Miteinander
beinhaltet — basierend auf dieser physiologischen Tatsache — Uberwiegend kollektiv unbewusste
Aspekte.7 Das gilt sowohl fur Voélker als auch fiir Organisationen und Gruppen bzw. im kleinsten zwi-
schenmenschlichen Format fir Paare. Auf Organisationen umgemiinzt bedeutet dies, dass unabhén-
gig davon, welche formalen Beschreibungen — im Sinne von Artefakten — in Unternehmen bzw. Orga-
nisationen in Bezug auf Organisationsform und Funktionsablaufe existieren, immer auch ein ,kollektiv
Unbewusstes” vorhanden ist (vgl. Heintel / Krainz 2000: 65). Die in dieser Arbeit vertretene Sichtweise
ist, dass der lediglich bei zwischenmenschlicher Interaktion beobachtbare Teil von Kultur ein
beschreibbares Verhalten darstellt, das Menschen, die eine gewisse Zeit miteinander zu tun haben,
entwickeln. Es ist anzunehmen, dass bei Neuformierung von Organisationen bzw. Gruppen innerhalb
eines Volkes (einer Nationalitat) in Bezug auf die sich ausbildende Organisations- bzw. Gruppenkultur
grundsatzlich weniger Varianz gegeben ist als bei Neuformierung international besetzter Gruppen.
Dies deshalb, weil die jeweils bestehende nationale Kultur eine unbewusste Koordination bewirkt®
(siehe unten, Kieser 2006: 238-239).

Die im Laufe dieser Forschungsarbeit entwickelte Hypothese lautet, dass es weder mdglich noch
sinnvoll ist, Kultur an sich ganzheitlich und umfassend zu verstehen. Trotzdem ist der Begriff Kultur
nitzlich, insofern er Aspekte des zwischenmenschlichen Miteinander ins Bewusstsein rickt. Aus-
gehend von der Idee, dass ,rhetorisch fundierte kulturelle Entwirfe Diagnose- und Therapiefunktion
besitzen (siehe oben, Hist. WB d. Rhet. 1998: 1384-1386), wird es als sinnvoll erachtet, solche
Entwurfe von (Projekt-)Organisationen anzustreben, vor allem, um deren Diagnose zu ermdglichen.
Im weitesten Sinne heil3t das also: Um (Projekt-)Organisationen besprechbar zu machen. Rhetorisch
fundierte kulturelle Entwirfe decken — in dieser Perspektive — den sichtbaren Teil von Kultur ab, also

alles, was sich z.B. Uber eine Kultur im Sinne von Vorurteilen sagen lasst. Der zweite Pol, ndmlich der

" Zum kollektiv Unbewussten in Organisationen siehe auch Heintel / Gotz 1999: 178-179.
8 Soziologisch tiefergehend interessierte Leserinnen seien hier auf einen Aufsatz von Lewin (Lewin 2008: 15-34)
verwiesen, worin dieser psychosoziale Differenzen zwischen USA und Deutschland betrachtet.
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lediglich bei zwischenmenschlicher Interaktion beobachtbare Telil, ist jener, der im Hier und Jetzt der
Situation geschieht. Im Gegensatz zum rhetorischen Feststellen in Form von Vorurteilen geht es hier
darum, zu hinterfragen, wie denn im aktuellen Geschehen der Begriff Kultur dazu dienen kann, die
Selbstbewusstwerdung einer Gruppe in Bezug zur Gruppenkultur zu ermdéglichen. Damit wird die
Thematisierung der Fragen: ,Wie gehen wir miteinander um?“ und ,Warum gehen wir miteinander so
um?“ moglich. Im weitesten Sinne wird es also mdglich, konkrete, aktuelle personliche Befindlichkei-

ten besprechbar zu machen.’

Speziell fur die Interventionsforschung ist es der zweite Pol — der Prozess selbst —, der interessiert.

Aus dem beobachteten Prozess lassen sich entsprechende Schliisse ziehen:
— Uber die (Kommunikations-)Kultur der Personen, die daran teilnehmen.

— Uber den Bewusstheitsgrad bei den jeweiligen Personen in Bezug auf das jeweils be-

sprochenen Thema.
— Uber den Verlauf des Kommunikationsprozesses.

— Uber die Wirkung der Interventionen des Moderators bzw. der Moderatorin.

2.2 Eine Annéaherung aus der Perspektive der Organisationswissenschaftlerinnen

Im Folgenden wird eine Zusammenschau dreier Werke aus dem Kontext der Organisationswissen-
schaft in Bezug auf den Begriff Kultur bzw. dessen Komposita dargestellt. Die Auswahl der Stellen
selbst ist bereits eine interpretierende Téatigkeit, die lediglich zur Konkretisierung noch extra kom-
mentiert wird. Diese Perspektive ist bereits naher am Thema Projektmanagement. Da es sich bei der
Auswahl um Uberblickswerke handelt, ist jedoch noch immer eine relativ groRe Allgemeinheit ge-

geben.

2.2.1 Buchtitel: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung (Schreydgg)

Im Inhaltsverzeichnis von Schreydgg scheint im Kapitel ,Emergente Prozesse in Organisationen®
(Schreyodgg 2006: Xll) der Begriff ,Unternehmenskultur als Uberschrift auf. Aus diesem Punkt stam-
men auch die meisten der unten angefiihrten Zitate. Insgesamt umfasst der Abschnitt ,Unternehmens-
kultur® 45 Seiten (Schreydgg 2006: 448-493).

Schreydgg formuliert (Schreydgg 2006: 449-450) zur Verwendung des Begriffs Kultur in Bezug auf

Organisationen:

,Der Kulturbegriff ist der Ethnologie entliehen und bezeichnet dort die besonderen, historisch
gewachsenen und zu einer komplexen Gestalt geronnenen Merkmale von Volksgruppen.
Gemeint sind damit insbesondere Wert- und Denkmuster einschlieBlich der sie vermittelnden

Symbolsysteme, wie sie im Zuge menschlicher Interaktion entstanden sind. In einem gewis-

® Daran wird auch erkennbar, dass das Wissen durch Vorurteile sinnvoll ist, da dadurch fiir menschliche
Kommunikation eine Basis geschaffen wird. Diese Basis ist aber sinnlos, wenn nicht eine entsprechende
Weiterfiihrung im aktuellen Geschehen stattfindet. Parolen wie: ,Die anderen so zu nehmen wie sie sind!“ sind fiir
einen angestrebten Kommunikationsprozess absurd, da sie eine Feststellung darstellen, wohingegen ein Prozess
Bewegung bzw. Entwicklung ist.
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sen Sinne handelt es sich um eine je spezifische Standardisierung des Denkens, Empfindens
und Handelns. Die Organisationsforschung nimmt diesen fur Volksgruppen entwickelten
Kulturbegriff auf und tbertragt ihn auf Organisationen mit der Idee, dass jede Organisation fir
sich eine je spezifische Kultur entwickelt, d.h. in gewisser Hinsicht eine eigenstandige Kultur-
gemeinschaft darstellt. Organisationen, so die Idee, entwickeln eigene unverwechselbare Vor-
stellungs- und Orientierungsmuster, die das Verhalten der Mitglieder nach innen und aufRen
auf nachhaltige Weise pragen. Dabei ist man sich sehr wohl im Klaren, dass es hinreichend
viele Unterschiede zwischen jahrhundertelang gewachsenen Kulturen und den kollektiven
Handlungsmustern einer Zweckorganisation gibt. Nicht in einer banalen Gleichsetzung, son-

dern im Vergleich des scheinbar Unvergleichlichen liegt die Pointe.”

Schreydgg verweist auch auf Probleme in Bezug auf das Konzept ,Unternehmenskultur® (Schreyégg
2006: 449):

~Wenn ein Konzept sehr popular wird, besteht haufig die Tendenz, alles Mdgliche, was man
gerne propagiert sehen mochte, hineinzuweben, mit der bedauerlichen Konsequenz, dass das
Konzept zu verwassern droht. So ist es auch im Falle der Unternehmenskultur geschehen;
man hat den Begriff solange mit den gerade aktuellen Management-Konzepten, wie Qualitats-
zirkeln, partizipativem Fahrungsstil, Gewinnbeteiligung oder Kultursponsoring ,angereichert’,
bis schlief3lich vollige Verwirrung dartiber entstand, um welchen Sachverhalt es sich eigentlich
genau handelt. Es ist deshalb sinnvoll, sich zunéchst einmal die Wurzeln zu vergegenwar-

tigen, denen das Konzept entstammt.®

Diese ,Wurzeln“ und unterschiedliche Zugange sind bei Schreydgg sehr ausfuhrlich beschrieben, die
interessierten Leserlnnen seien aus Platzgriinden hier lediglich auf die entsprechende Textstelle
verwiesen (Schreybdgg 2006: 448-493). Was fir die weiterfuhrende Betrachtung allerdings noch zitiert
werden soll, sind einzelne Textstellen aus dem Abschnitt ,Die Erfassung von Unternehmenskulturen®
(Schreybgg 2006: 462):

,Das Erschlielen einer Unternehmenskultur hat zur Aufgabe, die Bedeutung des Geflechts
von Handlungen und Symbolen zu entschliisseln, und zwar in einer intersubjektiv nachvoll-
ziehbaren Art und Weise. Die besondere Schwierigkeit bei der Explikation von emergenten
Handlungsstrukturen besteht darin, dass sie zwar durch Handlungen konstituiert, die Hand-
lungen aber ihrerseits wesentlich durch die Struktur bestimmt werden. Der Ausgangspunkt
kann also nicht bei den konkreten subjektiven Intentionen der Organisationsmitglieder genom-
men werden, sondern muss auf das kollektive Deutungs- und Handlungsmuster zielen. Eine
einfache Befragung der Organisationsmitglieder dergestalt, dass sie ihre Unternehmenskultur
triftig beschreiben sollen, scheidet damit aus. Gleichwohl liefern Befragungen wichtiges

Rohmaterial, um eine Unternehmenskultur zu erfassen.

[...]

Es versteht sich jedoch von selbst, dass Kulturverstehen Vertrautheit mit der entsprechenden
Kultur voraussetzt. Man muss sich als AulRenstehender auf sie einlassen, man muss aber

wohl auch kein ,Eingeborener’ sein, um die Kultur eines Unternehmens erfassen zu kdnnen.
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[...]

Der ErschlieBungsprozess beginnt bei den sichtbaren Elementen einer Kultur: den Geschich-
ten, die erzahlt werden, den Rdumen und den Gebauden, dem Jargon, dem Umgangston, der
Kleidung usw. Ein genaueres Studium der Historie des Betriebes gibt den Rahmen fir das
Verstandnis. Dokumente, teilnehmende Beobachtung an Sitzungen, Feiern usw., Einzel- und
Gruppeninterviews sind die vorrangigen Quellen. Der weitere Prozess der Interpretation und
Ausdeutung ist als solcher schwer beschreibbar, es ist ein im Wesentlichen kreativer Prozess,
aus dem gesammelten Material die latente Sinnstruktur, also das Weltbild der Unternehmung,
zu erschlieen. Prifbar ist dieser Prozess nur vom Ergebnis her: Ist die ermittelte Struktur

stimmig? Sind die sichtbaren Elemente und Handlungen damit in Einklang zu bringen? usw.”

Speziell die Betonung des ,Prozesses der Interpretation und Ausdeutung“ als ,kreativen Prozess® und
der daraus gezogene Schluss Uber die Prifbarkeit ist fr die durchgefuhrte Forschungsarbeit relevant.
Anschaulich formuliert: Wozu ist die Gruppenreflexion zu gebrauchen? Die Antwort kann — aus
Perspektive der Interventionsforschung — NICHT sein: ,Zur Feststellung, wie Menschen aus dem
professionellen Feld des Projektmanagements funktionieren, um diese dann besser beeinflussen bzw.
abschéatzen zu kénnen.* Dazu sind die Art der Erhebung und die gewonnenen Daten nicht brauchbar.
Die Antwort hier ist vielmehr: ,Die Gruppenreflexion dient dazu, die beteiligten Personen bei einem
Selbstbewusstwerdungsprozess zu unterstiitzen.” Mit den beteiligten Personen sind dabei auch die
Forscherlnnen gemeint. Das entspricht dem kreativen Anteil der Gruppenreflexion an sich. Da die
Teilnehmerinnen der Gruppenreflexion ihre Sichtweise weiter tragen, ist gleichzeitig auch eine Rlck-
wirkung auf das Gesamtsystem Projektmanagement Community gegeben. Das kann als der kreative
Anteil der Gruppenreflexion am Gesamtsystem bezeichnet werden. Andererseits gibt die Beobachtung
des Kommunikationsprozesses wahrend der Gruppenreflexion und deren Verarbeitung in der
Resonanzgruppe den Forscherlnnen wertvolle Hinweise auf den aktuellen Stand des behandelten
Themas innerhalb der Projektmanagement Community. Die Ergebnisse werden in Bezug zu aktuellen
wissenschaftlichen Verdéffentlichungen gesetzt, verschriftlicht und veréffentlicht und so der Projektma-
nagement Community zur Verfllgung gestellt. Das ist der mittelbare kreative Anteil der durchgefiihrten

Forschungsarbeit am Gesamtsystem.

Nachdem die wichtigsten Textstellen zitiert worden sind, die anhand des Inhaltsverzeichnisses iden-
tifiziert werden konnten, folgt im nachsten Schritt eine Analyse unter Bezugnahme auf das Stichwort-
verzeichnis. Im Stichwortverzeichnis von Schreydgg (Schreydgg 2006: 641-649) kommt der Begriff
Kultur als solcher nicht vor, allerdings sehr wohl eine grofl3e Zahl an dessen Komposita. Da zu Beginn
dieses Kapitels bereits entsprechende Stellen mit Bezug zum Begriff Kultur zitiert worden sind,
werden im Folgenden lediglich jene Verweise aus dem Stichwortverzeichnis aufgegriffen, die auf Text-

stellen auBBerhalb des oben bereits bearbeiteten Seitenbereiches verweisen.

Der Begriff ,Organisationskultur® scheint unter dem Punkt ,Nicht-organisatorische Integrationsmecha-
nismen® auf. Schreydgg argumentiert, dass verstarkte Integrationsbemihungen als Antwort auf eine
fortgesetzte Ausdifferenzierung der (Organisations-)Systeme auch zu einer erneuten Steigerung der

Binnenkomplexitat fiihren und damit das Problem verstéarken, dass eigentlich gelést werden sollte (vgl.
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Schreydgg 2006: 201). Als ein Weg wird der Ruckgriff auf ,Substitute mit weniger komplexitatskriti-
schen Konsequenzen® gesehen. Schreydgg formuliert dazu (Schreydgg 2006: 201):

,LAn erster Stelle steht hier die Idee, die notwendige Integration Uber die Schaffung eines
gemeinsamen Normen- und Wertesystems und einer darauf abgestimmten organisatorischen
Sozialisation zu bewerkstelligen. Es ist dies ein Verweis auf das Konzept der Unternehmens-
kultur [...].“

Komplexitatsreduktion ist ein Merkmal des kollektiv Unbewussten und auch hier stellt sich die Frage
nach dem prozesshaften, bewussten Umgang mit kollektiv Unbewusstem. Die gewiinschte Komplexi-
tatsreduktion ist auch die Begrundung dafiir, warum es unsinnig wéare, maoglichst alles Unbewusste

bewusst machen zu wollen, denn das ware ja wieder eine Komplexitatserweiterung.

Zuletzt sei hier noch der Stichwortverzeichnis-Begriff ,Schattenkultur® (Schreyégg 2006: 647) aufge-
griffen, weil dieser wahrend der Gruppenreflexion aufschien und auch im Beitrag von Kreindl im
Kapitel 3.2 thematisiert wird. Der Begriff ,Schattenkultur® scheint bei Schreydgg im Abschnitt
~Kulturwandel in Organisationen® auf. Der dort angefiihrte ,typische Verlauf eines Kulturwandels* wird
anhand von sechs aufeinanderfolgenden Stufen beschrieben. Als Ausgangspunkt fur Kulturwandel
(Stufe eins) wird eine — durch einen Konflikt ausgeldste — Krise gesehen. Diese Krise bewirkt, dass
bestehende Symbole und Riten an Glaubwirdigkeit und Faszination verlieren (Stufe zwei). Das
Hervortreten von Schattenkulturen (Stufe drei) wird als Folge der Stufe zwei gesehen (vgl. Schreybgg
2006: 478 - 484). Schattenkulturen werden dabei spezifiziert als (Schreydgg 2006: 479): ,[...] latent
vorhandene, aber bislang nicht wahrgenommene Muster, nicht selten in Form von Subkulturen.” Die
Beschreibung bei Schreydgg umfasst insgesamt sechs Stufen, hier ist der Fokus auf den Begriff
»Schattenkultur gerichtet, deshalb wird auf eine weitere Detaillierung in Bezug auf den beschriebenen

Kulturwandel verzichtet.

Soweit zu den fur diese Forschungsarbeit als relevant erachteten Stellen aus Schreydggs Werk
(Schreybgg 2006).

2.2.2 Buchtitel: Moderne Organisationstheorien 1 und 2 (Weik / Lang)

Insgesamt umfasst das von Weik und Lang herausgegebene Werk ,Moderne Organisationstheorien®
zwei Bande. Im ersten Band mit dem Untertitel ,Handlungsorientierte Ansatze® findet sich in der In-
haltstibersicht im Teil C das Kapitel 7: ,Organisationskultur, Organisationaler Symbolismus und Orga-
nisationaler Diskurs®. Die fur diese Forschungsarbeit als relevant erachteten Stellen daraus sind unten
abgehandelt. Im Band zwei, mit dem Untertitel ,Strukturorientierte Ansatze“ kommen weder der Begriff

Kultur noch dessen Komposita in der Inhaltsiibersicht vor (Weik / Lang 2007: V-VI).

Was eine Theorie der Organisationskultur betrifft, so beschreibt Lang (Lang / Winkler / Weik 2005:
214-215, 228):

,Das theoretische Konzept der Organisations- bzw. Unternehmenskultur hat sich in der zwei-
ten Haélfte der 1980er Jahre zu einem bedeutenden Ansatz im Rahmen der Organisations-

theorie und -forschung entwickelt.
[...]
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Hierbei lassen sich folgende Schwerpunkte der Betrachtungen unterscheiden: Organisations-

kultur als [...]

[...

=  System von Basisannahmen (Edgar Schein und Mary Jo Hatch),
= Archetyp (John Greenwood und David Hinings),
=  System von Kognitionen (Sonja Sackmann),

» als differenziertes, fragmentiertes und segmentiertes System (Mats Alversson und Jo-

anne Martin),
= Kontrollinstrument (Hugh Willmott) und

= Gegenstand postmoderner Kritik (Majken Schulz).

Die zunehmende Abkehr von auf das (Top-)Management fokussierten Kulturbetrachtungen

und die Einbeziehung aller Organisationsmitglieder als Produzenten und Tréager von Kulturen,

sowie die Akzeptanz von evolutionaren, selbstorganisierenden Prozessen [...] hat auch dazu

gefuihrt, daf3 in der Gestaltungsfrage ein ,kulturbewuf3tes‘ Management an die Stelle eines Ma-

nagements von Kultur und kulturellem Wandel getreten ist.

[...

Zusammenfassend kann das Vorgehen bei der Beeinflussung und Veranderung von Organi-

sationskulturen auf Basis der genannten Ansatze wie folgt charakterisiert werden:

1.

Kultur ist historisch gewachsen, hat sich entwickelt und 1&Rt sich nicht ,bewuft' und

,Zielgerichtet’ schaffen, gestalten oder beliebig manipulieren.

Alle Eingriffe stoRen auf die Eigendynamik von in der immer bereits vorhandenen Kultur
angelegten Entwicklungs- und Reproduktionsmechanismen, die der Organisation ihre

Stabilitat und Identitat verleihen.

Eingriffe setzen zunéchst voraus, dald man die vorhandene Kultur reflektiert, ihre Starken

und Schwachen kennt und an ihnen anknupft.

Ein grundlegender Kulturwandel erfordert in der Regel eine umfassende Krise der Basis-

annahmen, des leitenden Paradigmas.

Anderungsprozesse kénnen an den sichtbaren Teilen der Kultur, also den Artefakten wie
Strukturen, Instrumenten, Symbolen etc. ansetzen, erfordern aber vor allem einen Wandel
in den Interaktionsmustern sowie ein ,Infragestellen der bisherigen Orientierungsmuster
und Kooperationsweisen, um neue Erfahrungen der Anpassung und Integration zu sam-

meln und zu verfestigen.”

Die oben gelisteten finf Punkte, die die Mdglichkeiten der Beeinflussung und Veranderung von Orga-

nisationskulturen zusammenfassen, passen zu der — fur die vorliegende Forschungsarbeit grund-

legenden — Position der Dialektik von sichtbarer Kultur einerseits und deren Prozessanteil anderer-
seits (siehe Kapitel 2.1.3).
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Nachdem die wichtigsten Textstellen zitiert worden sind, die anhand des Inhaltsverzeichnisses identi-
fiziert werden konnten, folgt im néchsten Schritt eine Analyse unter Bezugnahme auf das Stichwort-
verzeichnis. Im Stichwortverzeichnis des ersten Bandes findet sich lediglich das Kompositum ,Sub-
kultur® (Weik / Lang 2005: 331), welches in den oben bereits herangezogenen Seitenbereich verweist.
Im Stichwortverzeichnis des zweiten Bandes finden sich die Begriffspaare ,consumer culture” (Weik /
Lang 2007: 341) und ,kulturelle Hegemonie“ (Weik / Lang 2007: 342), eine nahere Betrachtung zeigt

jedoch, dass die entsprechenden Abschnitte fiir die vorliegende Forschungsarbeit nicht relevant sind.

2.2.3 Buchtitel: Organisationstheorien (Kieser)

Weder der Begriff Kultur noch dessen Komposita kommen im Inhaltsverzeichnis von Kieser (Kieser
2006: 1-15) vor. Im Stichwortverzeichnis findet sich ,Kultur® (Kieser 2006: 521), dabei wird auf die
unten abgehandelte Textstelle verwiesen. Aul3erdem finden sich dort auch zwei Verweise auf den
Begriff ,,Organisationskultur® (Kieser 2006: 522). Dieser wird jedoch lediglich in Bezug auf andere

Arbeiten erwahnt und bei Kieser (Kieser 2006: 209 und 423) nicht genauer ausgebreitet.

Die Auflistung in Kapitel 2.2.2 betreffend Beeinflussung und Verédnderung von Organisationskultur
zeigt, wie viele unterschiedliche Aspekte dabei eine Rolle spielen und wie wenig Spezifisches der
Begriff ,Organisationskultur® an sich aussagt. Die Komplexitat erhalt noch eine weitere Ausdehnung,
wenn die Frage gestellt wird, inwieweit die Kultur einer Gesellschaft (/ eines Volkes) Organisationen
innerhalb dieser beeinflusst. So findet sich z.B. bei Kieser — insbesondere bei seiner Kritik des auf die
Organisationsstruktur fokussierenden ,Situativen Ansatzes” (Kieser 2006: 238-239) — der Hinweis auf

die Kultur von Vdlkern als ein beeinflussendes Moment in Organisationen:

»-.. SChaut man jedoch genauer hin, so bestehen erhebliche Unterschiede in der Art, wie
Spezialisierung, Dezentralisierung, Programmierung und Formalisierung durchgefiihrt werden.
Diese Unterschiede lassen sich nicht durch situative Faktoren erklaren. Organisationsstruk-
turen sind vielmehr, dies zeigen diese Analysen, in einem hohen Mal3e von der kulturellen
Entwicklung gepréagt. In japanischen Organisationen sind bspw. Stellenbeschreibungen unbe-
kannt, und es finden sich ganz andere Modi der Entscheidungsfindung als in westlichen Orga-
nisationen. Dies hangt mit der starkeren Gruppenorientierung der Japaner zusammen, die
wiederum auf die spezifischen religidsen und geistesgeschichtlichen Entwicklungen in Japan
zuriickzufiihren ist. Organisationsstrukturen sind, ebenso wie Baustile oder Familienbeziehun-
gen, Produkte der Kultur, die nicht losgelést von gesellschaftichen Rahmenbedingungen
interpretiert und gestaltet werden kdnnen. Und mit der Kultur &ndern sich auch Organisa-
tionsstrukturen im Zeitablauf. RegelméaRigkeiten in den Beziehungen zwischen Situation und

Organisationsstruktur sind nicht allgemein gultig.”
Der Situative Ansatz wird von Kieser (Kieser 2006: 215) wie folgt dargestellt:

,Der Situative Ansatz geht von folgenden Annahmen aus: Die formale Organisationsstruktur
hat einen starken Einfluss auf die Effizienz einer Organisation. Es gibt jedoch keine universell
effizienten Organisationsstrukturen. Um effizient zu sein, missen Organisationen ihre Struktu-
ren an ihre jeweiligen Situationen anpassen: Grof3e Organisationen missen sich eine andere

Struktur geben als kleine, Organisationen in dynamischen Umwelten eine andere als solche in
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statischen, Organisationen mit Werkstattfertigung eine andere als Organisationen mit Flief3-

fertigung usw.”

Fur diese Forschungsarbeit ist inshesondere der Verweis auf Zusammenhange zwischen der ,Kultur
von Volkern“ und ,Organisationskultur® interessant. Es wird als sinnvoll erachtet, den Begriff Kultur so
zu verwenden, dass dieser sowohl fiir Aspekte von Gesellschaft(en) als auch fiir solche von Unterneh-
men bzw. Gruppen und Paare eingesetzt werden kann. Siehe dazu auch die Argumentation in Kapitel
2.1.3.

2.2.4 Zusammenfassende Bemerkungen (Perspektive: Organisationswissenschaft)

Offensichtlich hat der Begriff Kultur, bzw. wie es bei Schreydgg formuliert ist, das ,Konzept® Kultur,
Verbreitung innerhalb der Organisationswissenschaft gefunden. Interessant ist hier der Verweis
Schreydggs auf eine ,Verwasserung“ in Bezug auf das Konzept ,Unternehmenskultur® (siehe oben,
Schreydgg 2006: 449). Dies deshalb, weil die in Kapitel 2.3 beschriebenen Rechercheergebnisse bei
zwei der funf ausgewahlten Projektmanagement-Biicher tatsachlich auf eine solche Verwéasserung
des Begriffs hinweisen. Schreyogg bietet eine sehr gute Ausgangsposition fur weitere Vertiefungen zu
dem Thema und beschreibt das Konzept ,Unternehmenskultur® durchaus erschopfend fur einen
ersten, tieferen Einblick. Einen sehr guten Uberblick (iber das Konzept Kultur in Organisationen liefert
die oben zitierte Zusammenstellung von Lang / Winkler / Weik (siehe Kapitel 2.2.2). Insbesondere die
Betrachtung von Organisationen in unterschiedlichen Landern verschrankt nun auch die ethnologische
Perspektive von Kultur mit Aspekten von Organisationswissenschaft. Hier stellt sich — wie bei Kieser
erortert — die Frage der gegenseitigen Beeinflussung der Kultur von Vélkern mit jeweiligen Organisa-

tionskulturen.

Wie bei Schreybgg dargestellt (vgl. Schreydgg 2006: 462 ff.) liegt eine besondere Schwierigkeit in
dem Verstehen anderer Kulturen bzw. es stellt sich die Frage, woflr ein solches Verstandnis nitzlich
sein kann. Im Wesentlichen geht es darum, ob so etwas wie Kultur Gberhaupt ganzheitlich zu fassen
ist und zwar unabhé&ngig davon, ob von innen — also von jenen Menschen, die der jeweiligen Kultur

angehdren — oder von auf3en — also von kulturfremden Menschen.™

Wenn von Etablierung einer Kultur oder auch von Anderung einer Kultur gesprochen wird, dann geht
es immer auch um Macht und deren Auslibung. Denn wer entscheidet dariiber, was nun Kultur ist,
warum diese geandert werden soll oder nicht und was das Ziel einer solchen Anderung ist? Auf
diesen Aspekt wird hier nicht weiter eingegangen, trotzdem soll darauf verwiesen sein, weil gerade die
Macht- und Herrschaftsfrage bei kommunikativen Prozessen eine wesentliche Rolle spielt. Insbeson-
dere sei hier auf den Beitrag von Pircher in Kapitel 4 verwiesen, der verdeutlicht, dass der zwischen-

menschliche Umgang auch vom impliziten Organisationsverstandnis der Beteiligten abhangt.

Y pie Gruppenreflexion selbst und die Beobachtung des Kommunikationsprozesses wahrend der
Gruppenreflexion und dessen Verarbeitung in der Resonanzgruppe beinhaltete sowohl das Erfassen von Kultur
durch Kulturangehdrige als auch durch Kulturfremde in Bezug auf die Projektmanagement Community.
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2.3 Eine Annaherung aus der Perspektive der Projektmanagerinnen

Im dritten und letzten Abschnitt des zweiten Kapitels wird nun erértert, wie der Begriff Kultur und
dessen Komposita von Projektmanagerinnen gebraucht werden. Zu diesem Zweck werden an dieser
Stelle fuinf ausgewahlte Biicher zum Thema Projektmanagement herangezogen.™* Damit ist nunmehr
das eigentliche Thema des PM-Symposiums im Allgemeinen und der Gruppenreflexion im Besonde-

ren erreicht.

2.3.1 Buchtitel: Projektmanagement (Litke)

Bei Litke findet sich das Wort ,Projektkultur® im Inhaltsverzeichnis als Unterpunkt im Abschnitt ,Evo-

lutionares Projektmanagement® (Litke 2007: 15).

Konkret stellt Litke zur ,Projektkultur” fest (Litke 2007: 287): ,Im wesentlichen geht es um ein gegen-
seitiges, kooperatives bzw. partnerschaftliches Verhalten aller am Projekt beteiligten, ungeachtet or-

ganisatorischer Fach- und Hierarchiebarrieren.”

Im Stichwortverzeichnis finden sich bei Litke die Begriffe ,Projektkultur® und ,Unternehmenskultur®.
Litke beschreibt Unternehmenskultur wie folgt (Litke 2007: 26):

,Unter diesem Begriff ist die Gesamtheit der Wertvorstellungen, Leitmotive, Denkhaltungen
und Normen in einer Organisation zu verstehen. Sie beeinflusst im wesentlichen das Ver-
halten der Mitarbeiter, ihre Identifikation mit den Unternehmens- und Projektzielen, die Atmo-
sphare und den Fuhrungsstil in einem Unternehmen. Die Unternehmenskultur bestimmt unter
anderem, welchen Stellenwert das Projektmanagement hat, wie tber Projektmanagement ge-

dacht wird und wie man es praktiziert.”

Interessant ist hier, dass Litke sehr allgemein bleibt in seiner Bezugnahme auf die Begriffe ,Projekt-*
und ,Unternehmenskultur®. Offensichtlich ist Kultur in seinen Augen etwas Beobachtbares, jedoch wird
— zumindest in diesem Abschnitt — von ihm nicht thematisiert, inwieweit es Mdglichkeiten der Beein-

flussung von Projekt- bzw. Unternehmenskultur gibt.

2.3.2 Buchtitel: Projektmanagement (Patzak / Rattay)

Bei Patzak / Rattay findet sich die Uberschrift ,Projektteamkultur® im Abschnitt ,Gestaltung der Team-
arbeit* (Patzak / Rattay 2009: 12) und das Wort ,Kulturelemente® innerhalb der Uberschrift ,Spe-
zifische Kulturelemente projektorientierter Unternehmen® im Abschnitt ,Das projektorientierte Unter-
nehmen® (Patzak / Rattay 2009: 14). Konkret formulieren Patzak / Rattay zu ,Projektteamkultur®
(Patzak / Rattay 2009: 375):

»1eamkultur kann man als das ,spezifische Verhalten’ und das ,eigenstandige Erscheinungs-
bild* einer Gruppe beschreiben. Die Entwicklung einer Teamkultur fiihrt zu einer verstarkten

Identifikation der Teammitglieder mit dem gemeinsamen Projektziel.

M im Gegensatz und in Ergéanzung dazu werden in Kapitel 3.2 die Aussagen derjenigen Projektmanagerinnen,
die sich an der Gruppenreflexion im Rahmen des PM-Symposiums beteiligt haben, im Hinblick auf die
Verwendung und Bedeutung des Begriffs Kultur und dessen Komposita analysiert. Die Ergebnisse von Kapitel 2.3
und 3.2 wurden relativ unabhangig voneinander — und unter Einnahme unterschiedlicher (Analyse-)Perspektiven
— erarbeitet.
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In grol3en Unternehmen bilden sich vielfach unter dem Schirm einer umfassenden Unterneh-
menskultur eindeutig unterscheidbare Subkulturen heraus. Ein Grund liegt sicher in der Ten-
denz des Menschen, bei aller Integration auch Differenzierung anzustreben. Dies fiihrt letztlich
auch zu Konkurrenz, Spannungen und Konflikten, Wettkampfstimmung. Gleichzeitig entsteht

durch einen sportlichen Wettbewerb auch positive Energie.

Ein weiterer Grund liegt in der Integration von externen Organisationen mit ihren spezifischen

Kulturen begriindet (Partner, Sublieferanten, Berater ...).

Man konnte dabei das Ausmal des Zulassens von Subkulturen als ein wesentliches Merkmal

der umfassenden Unternehmenskultur ansehen.”

Die Problematik liegt in der Vorannahme innerhalb des ersten Absatzes des Zitats. Warum sollte die
Entwicklung einer Teamkultur zu einer verstarkten Identifikation der Teammitglieder mit dem gemein-

samen Projektziel fihren?*?

Die restlichen drei Abséatze des oben angefihrten Zitates stiften beim Lesen m.E. Verwirrung. Aus
diesen Sétzen lasst sich meinem Eindruck nach keine weitere Erkenntnis ziehen. Ein Blick in das
Werk von Schreydgg war in diesem Zusammenhang hilfreich. Dort findet sich im Kapitel ,Unterneh-
menskulturen und Subkulturen® (Schreyégg 2006: 466-471) eine entsprechende Abhandlung, die

mehr Klarheit schafft.

In weiterer Folge beschreiben Patzak / Rattay noch Spezifika fur die Entwicklung einer Kultur inner-
halb von Projekten und nennen Erscheinungsformen wie einen Projektraum, Kleidung, eigene Sprach-
codes und Spitznamen usw. Aus ihrer Sicht entwickeln Projektorganisationen innerhalb bestehender
Unternehmen eine relativ eigensténdige Kultur, diese sehen sie als notwendig und forderlich fir den
Projekterfolg an. Patzak / Rattay verweisen darauf, dass die eigenstandige Kultur von Projekten auch
zu Konflikten innerhalb von Organisationen fiihren kann (vgl. Patzak / Rattay 2009: 375-376).

Konkret formulieren Patzak / Rattay zur Mdglichkeit der Beeinflussung von Projektkultur (Patzak /
Rattay 2009: 375-376):

.Der Projektmanager kann den Entwicklungsprozess einer Projektkultur vor allem in der
Team-Aufbauphase wesentlich starker als vermutet beeinflussen, insbesondere durch folgen-

de MalRnahmen:
e richtige Wahl der Teammitglieder

o konsistentes Vorleben der angestrebten Werte von Anfang an, Vermittlung eigener
Werte

e Abgrenzung zu den Kulturen der Umwelt in den Sitzungen ansprechen

2 Hier lohnt ein Vergleich mit Gareis, der in Hinblick auf eine ,projektspezifische Kultur“ postuliert (Gareis 2006:
155): ,Ziel der Entwicklung einer projektspezifischen Kultur ist die Schaffung einer Projektidentitat, die der
Forderung der Identifikation der Mitglieder der Projektorganisation mit dem Projekt und der Vermittlung von
Handlungsorientierung im Projekt dient.“ Obiger Schluss von Patzak / Rattay ware also dann nachvollziehbar,
wenn die Teamkultur in Hinblick auf die Identifikation mit dem gemeinsamen Projektziel entwickelt werden wirde.
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e im Projekthandbuch einen Anhang ,Teamgeschichte: Personen und Ereignisse‘ von

Beginn an anlegen und mitfihren.”

Unter den oben angefiihrten Punkten ist der erste insofern bemerkenswert, da es diesem an Inhalt
mangelt. Hier ware es interessant zu erfahren: Was sind Kriterien fiir eine ,richtige Wahl“? AuRerdem
wird speziell das ,Ansprechen der Abgrenzung zu den Kulturen der Umwelt* im Zuge dieser For-
schungsarbeit als interessant angesehen, weil es sich dabei im Prinzip um eine Bewusstwerdung bzw.

-machung handelt.

Was den Begriff ,Kulturelemente® betrifft, so sprechen Patzak / Rattay von ihrer Férderung in projekt-
orientierten Organisationen und der dadurch entstehenden Vorteile. In weiterer Folge werden zuerst
strukturelle Aspekte aufgezéahlt und danach ,typische Werthaltungen projektorientierter Unternehmen*
beschrieben. Speziell unter dem Punkt ,selbstorganisierende Teams* sprechen Patzak / Rattay noch
einmal von ,Werthaltungen“ und zwar diesmal im Zusammenhang von ,Fuhrungsverstandnis®. In
diesem Abschnitt wird auch von ,Kultur der Selbstorganisation gesprochen, deren ,Prifstein“ der
.Einsatz von Spielregeln® ist. Eine ,konsequente Verfolgung von Abweichungen® von diesen Spielre-
geln wird als ,das zentrale Kulturelement® einer Kultur von Selbstorganisation bezeichnet (vgl. Patzak
/ Rattay 2009: 580-585).

Interessant ist m.E. die Verwendung der Metapher ,Spielregel”. Fiir Spielregeln gilt, analog zu ,typi-
schen Werthaltungen®, dass diese zwar schriftlich festgehalten werden kdénnen, jedoch erst das Spiel

selbst lasst die tatsdchliche Umsetzung (oder Nicht-Umsetzung) erkennen.

Im Stichwortverzeichnis finden sich bei Patzak / Rattay die Begriffe ,Projektkultur”, ,Projektmana-
gement-Kultur® und ,Unternehmenskultur. Die Gestaltung von ,Regeln (Projektkultur)® wird als eine
Projektmanagement-Aufgabe gesehen (Patzak / Rattay 2009: 25). Aufgaben, die alle am Projekt Be-
teiligten betreffen, bezeichnen Patzak / Rattay als ,Teil der Projektkultur® (vgl. Patzak / Rattay 2009:
62), so z.B. das Risikomanagement, speziell fur ,Krisenvermeidung (Pravention)“ wird es als wichtig
angesehen, dass eine entsprechende ,Projektkultur® geschaffen wird (Patzak / Rattay 2009: 441).
Patzak / Rattay sprechen der Projektkultur auch ein Beharrungsmoment zu, das Uber einzelne
Projekte hinaus wirkt (Patzak / Rattay 2009: 443): ,Die Projektkultur, insbesondere Traditionen, Um-

gangsformen sowie Einstellungen zu den Projektzielen, wirken weiter.*

Es wird als Aufgabe des Projektauftraggebers bzw. der Projektauftraggeberin ,als Vertreter der
Unternehmenskultur‘ gesehen, in der Startphase von Projekten ,wesentliche Werte, die Bestandteile
der Unternehmenskultur sind, zu vermitteln“ und ,die Entwicklung einer spezifischen Projektkultur [...]
zu férdern® (Patzak / Rattay 2009: 149). Was den Begriff Unternehmenskultur betrifft, so erscheint
dieser hauptsachlich im Abschnitt ,Das projektorientierte Unternehmen®. Hier formulieren Patzak /
Rattay (Patzak / Rattay 2009: 577): ,Das projektorientierte Unternehmen unterscheidet sich von
herkdmmlichen Unternehmen in seinen Strategien, Strukturen und der Auspragung einer spezifischen

Unternehmenskultur.”

Weitere Aspekte diesbezuglich sind bereits oben (,Kulturelemente®) erwahnt. Als Mittel zur Schaffung
einer spezifischen Unternehmenskultur werden ,[...] moderne Arbeitsformen, wie Flow-Workshops,

World Cafe, Elevator-Prasentationen, Interviews mit Beteiligung, [...]* angesehen (Patzak / Rattay
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2009: 590). Der Begriff ,Projektmanagement-Kultur® scheint unter dem Punkt ,Der Verhaltensansatz*
auf. Dazu formulieren Patzak / Rattay (Patzak / Rattay 2009: 37-38):

,Der Ansatz [Verhaltensansatz, R. J. S.] konzentriert sich [...] auf den Menschen im System,
das heil3t, auf interpersonelle wie intrapersonelle Phanomene, von der Personlichkeits-
typologie bis zur umfassenden Unternehmenskultur.

[..]

Fur den speziellen Fall des Projektmanagements manifestieren sich diese Ansatze [der
Verhaltensbeobachtung und -steuerung, R. J. S.] in Themen wie Teammanagement (Aufbau,
Fuhrung sowie Verhaltenssteuerung), Kommunikation und Konfliktmanagement bis hin zur
Entwicklung einer Projektmanagement-Kultur.”

Im selben Abschnitt wird der ,Ansatz sozialer Systeme*” erwahnt, und wie folgt beschrieben:

.D0er Ansatz der sozialen Systeme, auch systemisch-evolutiondrer Ansatz genannt,
verbindet das verhaltenstheoretische Konzept mit dem Systemkonzept: Das Management wird
als ein sich von innen heraus entwickelndes System kultureller Beziehungen aufgefasst,
das sich in den Handlungen bzw. Rollen oder Entscheidungen in derartigen Systemen
manifestiert. Es ist dies eine Art ,Theorie der Kooperation‘, um Verhaltensweisen und Kultur-

elemente in Organisationen verstehen zu lernen und darauf aufbauend einen wirkungsvollen
Arbeitsstil zu entwickeln.”

Unter dem Abschnitt ,Neueinfihrung und Weiterentwicklung von Projektmanagement in Unterneh-
men“ werden neun Elemente aufgezahlt (Abbildung 3), die laut Patzak / Rattay fur ein projekt-
orientiertes Unternehmen unumganglich sind bzw. eine Analyse der aktuellen Projektmanagement-
Kultur eines Unternehmens erlauben (Patzak / Rattay 2009: 605-606).

Abbildung 3: Elemente flr ein projektorientiertes Unternehmen
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Quelle: Patzak / Rattay 2009: 605
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Abschliel3end bleibt hier zu sagen, dass Patzak / Rattay zwar durchaus die Wichtigkeit von Kultur in
Bezug zu Unternehmen und Projektmanagement herausstreichen, dass sie es aber nicht schaffen, ein
konsistentes Erklarungsmodell zu liefern. Auf3erdem bleibt alles eher auf den sichtbaren Teil von
Kultur fokussiert. M.E. wird Kultur an sich und deren Dialektik zu wenig adressiert und stattdessen
eher von einem durch auf3erliche Symbole erkenn- und beherrschbarem Etwas, das Kultur genannt
wird, gesprochen. Bezogen auf das in der vorliegenden Arbeit in Kapitel 2.1.3 vorgestellte Betrach-
tungsmodell von Kultur vernachlassigen Patzak / Rattay den prozesshaften lediglich bei zwischen-
menschlicher Interaktion beobachtbaren Teil.

2.3.3 Buchtitel: Projektmanagement mit System (Kraus / Westermann)

Bei Kraus / Westermann finden sich im Inhaltsverzeichnis im Abschnitt ,Der Mensch im Projekt” die
Punkte ,Unternehmenskultur und Projektarbeit® und ,Auswirkungen von Projektarbeit auf die Unter-
nehmenskultur® (Kraus / Westermann 2001: 8). Konkret formulieren Kraus / Westermann zu ,Unter-
nehmenskultur® (Kraus / Westermann 2001: 140-141):

» Kultur ist die Art und Weise, wie ein Unternehmen Aufgaben angeht und Probleme 16st. [...]
Beim naheren Hinsehen wird uns bewuf3t, dal3 erfolgreiche Unternehmen zwar selten offen
Uber Kultur diskutieren, aber ihre Bedeutung richtig einschatzen und die tragenden Elemente
intuitiv pflegen. Naturlich garantiert eine lebendige Unternehmenskultur allein keinen dauer-

haften wirtschaftlichen Erfolg. [...] Man erkennt sie [die Unternehmenskultur, R. J. S.]
e an der innerbetrieblichen Kommunikation,
e daran, wer aufgrund welcher Leistungen beférdert wird,
e daran, wie Konflikte ausgetragen werden,
e daran, ob Titel und Hierarchie stark betont werden,
e wie sich FUhrungskréafte und Mitarbeiter in Besprechungen verhalten,
e am Briefstil des Hauses
e am Verhalten gegeniiber Kunden oder Gasten,
e an der Bereitschaft, Mehrarbeit zu leisten,
e ander Art, wie Entscheidungen getroffen und durchgesetzt werden.

Unternehmenskultur ist zwar Realitat, aber gleichzeitig schwer fal3bar. Sie 141t sich nicht ma-
nagen oder manipulieren. [...] Denn jeder Mitarbeiter, jede Fuhrungskraft ist ein Kulturtréger

und die Gesamtheit aller Kulturtrdger macht eine Unternehmenskultur erst aus.*

Was Projektmanagement betrifft, so sehen Kraus / Westermann dadurch einen Einfluss auf die Unter-
nehmenskultur. Sie stellen Differenzen und damit verbundenes Konfliktpotenzial von Unternehmens-
und Projektkultur dar (vgl. Kraus / Westermann 2001: 143). Konkret formulieren sie in Bezug auf die

Auswirkungen von Projektmanagement auf das Unternehmen (Kraus / Westermann 2001: 141-142):
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.otarke Unternehmenskulturen entstehen in ,stabilen* Zeiten, in denen wenig Veranderungs-
druck auf das Unternehmen wirkt. Deshalb besteht bei solchen Kulturen eine gro3e Neigung
zur Unflexibilitat und Erstarrung. Man ist stolz auf das Erreichte und Uberzeugt, dal3 die Art

und Weise, Dinge anzugehen, sich bewahrt hat und auch in Zukunft richtig sein wird.

[.]

Die Einfihrung von Projektmanagement ist fiir die meisten Unternehmen mit einem Lernpro-
zel3 verbunden, in dessen Verlauf sich auch die Kultur entwickelt. Projektmanagement férdert
eine lebendige Unternehmenskultur. Die Bereitschaft, Verdnderungen als Chance und He-
rausforderung zu begreifen, wachst. Natirlich entstehen solche Entwicklungen nicht ohne
Schwierigkeiten und Widerstande aus der Linie."

Im Stichwortverzeichnis findet sich lediglich der Begriff ,Unternehmenskultur (Kraus / Westermann

2001: 218), dessen Darstellung ist oben abgehandelt.

Kraus / Westermann blicken in diesem Ausschnitt auf Kultur an sich und argumentieren die Unmdg-
lichkeit, diese zu ,managen oder manipulieren®. In diesem Fall liegt der Fokus also starker auf dem
prozesshaften, lediglich bei zwischenmenschlicher Interaktion beobachtbaren Teil von Kultur. Kraus /
Westermann betonen die Wichtigkeit der richtigen Einschatzung der Bedeutung und der Pflege der

tragenden Elemente der Unternehmenskultur.

2.3.4 Buchtitel: Happy Projects! (Gareis)

Bei Gareis findet sich im Inhaltsverzeichnis unter dem Abschnitt ,Teams, Fuhrung in Projekten und
Projektkultur® in dem Kapitel ,Projektkultur® der Punkt ,Entwicklung einer projektspezifischen Kultur®
(Gareis 2006: 12). Unter dem Abschnitt ,Methoden zum Projekt- und Programmmanagement® findet
sich der Punkt ,Kulturentwicklung“ (Gareis 2006: 13). Und im Abschnitt ,Organisatorisches Design der
projektorientierten Organisation® finden sich im Kapitel ,Kulturen in der projektorientierten Organisati-
on“ die Punkte ,Kultur der projektorientierten Organisation” und ,Sub-Kulturen in der projektorientier-
ten Organisation® (Gareis 2006: 15-16).

Konkret formuliert Gareis zur ,Entwicklung einer projektspezifischen Kultur® (Gareis 2006: 155-156):

»Als temporare Organisation hat ein Projekt spezifische Werte, Normen und Regeln, eine pro-
jektspezifische Kultur: Die Kultur eines Projekts kann auf Grund des Verhaltens der Mitglieder
der Projektorganisation sowie der im Projekt eingesetzten Methoden und Kommunikationsfor-
men beobachtet werden.

Ziel der Entwicklung einer projektspezifischen Kultur ist die Schaffung einer Projektidentitét,
die der Foérderung der Identifikation der Mitglieder der Projektorganisation mit dem Projekt und

der Vermittlung von Handlungsorientierung im Projekt dient.

[...]

Der Entwicklung der Projektkultur ist im Projektstartprozess Zeit und Raum zu widmen. Eine
Weiterentwicklung der Werte und Regeln bedarf der Reflexion im Projekt, die vor allem im

Projektcontrollingprozess erfolgen kann.*
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Die Definition von ,Unternehmenskultur ibernimmt Gareis von Hoffmann:

,unternehmenskultur kann verstanden werden als ,[...] konsistente Gesamtheit aus Werten,
Normen und Symbolen, die sich in einer Unternehmung als Antwort auf Anforderungen an die
Unternehmung sowie die Bedurfnisse der in ihr arbeitenden Menschen im Verlaufe der Unter-
nehmensgeschichte entwickelt, neuen Unternehmensmitgliedern vor allem tber das symbol-
hafte Verhalten von Vorbildern (dominanten Kulturtragern) bewusst oder unbewusst vermittelt
wird und die Denk- und Verhaltensweise der in der Unternehmung téatigen Menschen auf un-
verwechselbare Weise pragt".”

Ein weiterer Autor, auf den Gareis hier zuruckgreift, ist Schein, speziell bezieht er sich auf dessen Un-
terscheidung dreier Kulturebenen (Schein 1985 zit. nach Gareis 2006: 156):

o ‘visible, but often not decipherable; [Anm. R. J. S.: Bei Gareis <desipherable>.]
e greater level of awareness;
e taken for granted, invisible, preconscious.”

Aufgrund der beschrankten Zuganglichkeit kultureller Hintergriinde fokussiert Gareis (Gareis 2006:
157) ,[...] auf die grofitenteils sichtbaren Kulturelemente und die internalisierte, gesellschaftlich veran-

kerte Basiskultur wird als Voraussetzung angenommen.*

Er spricht in weiterer Folge in diesem Kontext von ,symbolischem Projektmanagement® (Gareis 2006:
157 ff.). Unter dem Punkt ,Kulturentwicklung“ beschreibt Gareis ,Ziele zur Entwicklung einer Projekt-
kultur® und den ,Prozess der Entwicklung einer Projektkultur®. Was die Ziele betrifft, formuliert Gareis
konkret (Gareis 2006: 296):

,Primar geht es dabei um die Schaffung einer projektspezifischen Identitat, durch die Wettbe-

werbsvorteile fur die Projektdurchfiihrung gesichert werden sollen.
[-..]
[...] Methoden zur Realisierung dieser Ziele [...]
e der Projektname und das Projektlogo,
o die Projektwerte und das Projektleitbild,
e Projektslogans, die Projektsprache und projektbezogene Anekdoten,
e projektbezogene Artefakte und ein Projektraum, sowie
e projektbezogene Events ...*

Was den ,Prozess der Entwicklung einer Projektkultur® betrifft, so formuliert Gareis (Gareis 2006:
297):

,Die Entwicklung einer Projektkultur ist ein Prozess, der Zeit und Energie bendtigt. Da Projekte
meist zur Bewaltigung kurz- bzw. mittelfristiger Prozesse definiert werden, ist das diesbezlg-
liche Defizit an Zeit durch einen hohen Ressourceneinsatz und durch entsprechende Kommu-

nikationsformen zu kompensieren. Dies ist z.B. durch die Durchfiihrung von Projektstart-Work-
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shops mdglich. Dabei kann auf Erstansdtze aus dem Projektbeauftragungsprozess (Projekt-

name, erste Projektmanagement-Dokumente) bereits aufgebaut werden.

[.]

Eine grundlegende Veranderung der Projektkultur wird bei der Bewaltigung einer Projektdis-

kontinuitat angestrebt.”

Im Kapitel ,Kulturen in der projektorientierten Organisation® wird Kultur als Unterscheidungsmerkmal
dargestellt und als ,Element der Identitat* bezeichnet (vgl. Gareis 2006: 572). Unter dem Punkt ,Kultur

der projektorientierten Organisation® formuliert Gareis (Gareis 2006: 572):

»Eine Organisationskultur kann als die Gesamtheit der Werte, Normen, Verhaltensmuster und
Artefakte, die die Mitglieder einer Organisation gemeinsam entwickeln und leben, verstanden
werden. Die Kultur einer Organisation ist nicht direkt fassbar, sondern kann auf Grund von

Symbolen, Fahigkeiten und eingesetzten Hilfsmitteln beobachtet werden.*

Was den Begriff ,Sub-Kulturen® betrifft, formuliert Gareis unter dem Punkt ,Sub-Kulturen in der pro-

jektorientierten Organisation“ (Gareis 2006: 575):

,In der projektorientierten Organisation wird die kulturelle Differenzierung durch die Entwick-
lung projekt- und programmspezifischer Kulturen geférdert. Projekte sind nicht nur ein In-
strument der kulturellen Differenzierung, sondern auch ein Instrument der Integration. Kultu-
relle Integration findet statt, wenn Mitglieder der Projektorganisation aus unterschiedlichen Be-
reichen kommen und/oder wenn sich die Projektinhalte auf die Organisation als Ganzes

beziehen.

Grundsatzlich kann man den kulturellen Teilungsprozess in Subkulturen beliebig weit vorneh-
men. Voraussetzung ist allerdings, dass sich die jeweiligen Kulturen tatséachlich durch eigene
Werte, Regeln und Verhaltensweisen auszeichnen, die von den Mitgliedern erlernt und kollek-

tiv geteilt werden.”

Was das Stichwortverzeichnis betrifft, so finden sich dort noch Verweise auf ,kulturelle Kompetenz*
und ,Projektkultur” (Gareis 2006: 633, 638), die in dem oben Dargestellten noch nicht beriicksichtigt
worden sind. Konkret formuliert Gareis zu ,kultureller Kompetenz* (Gareis 2006: 606): ,kulturelle Kom-
petenz, d.h. Wissen und Erfahrung mit unterschiedlichen nationalen Kulturen, der eventuell im Projekt

kooperierenden Partner*.
Zu ,Controlling der Projektkultur” vermerkt Gareis (Gareis 2006: 366):

,In Projekten sollten die Elemente der Projektkultur (Projektname, Projektleitbild, Projektwerte,
Projektslogans) relativ stabil sein. Ein einmal festgelegter Projektname sollte z.B. im Rahmen
des Projektcontrolling nicht verandert werden, auch wenn sich ein noch attraktiverer Name an-
bietet. Falls aber Adaptionen der Projektkulturelemente notwendig erscheinen, ist auch davor

nicht zurlickzuschrecken. Veranderungen im Projekt sind zu fordern!*
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Im GroRBen und Ganzen liefert Gareis eine konsistente Erklarung, wie Kultur innerhalb von Unterneh-
men und Projektmanagement aufgefasst werden kann. Interessanterweise fokussiert Gareis — wie
auch Patzak / Rattay — auf den sichtbaren Teil von Kultur und sieht ebenfalls dort den Hebel, um
Kultur zu entwickeln oder zu andern. Mit dem Ausspruch (Gareis 2006: 297): ,Die Entwicklung einer
Projektkultur ist ein Prozess, der Zeit und Energie bendétigt” wird zwar die Prozesskomponente und der
dafir notwendige Aufwand hervorgehoben, allerdings gibt es keine Darstellung von entsprechenden
Methoden bzw. wird lediglich auf die Wichtigkeit von Symbolen verwiesen. Mit anderen Worten:
Gareis betont zwar den prozesshaften Teil von Kultur, gibt aber fir die Bearbeitung dieses Teils ledig-
lich den Hinweis, dazu auf ,Symbole“, also auf den nicht prozesshaften, sichtbaren Teil von Kultur,

zurtckzugreifen.

Interessant ist, dass unter ,kultureller Kompetenz® bei Gareis ausschlie3lich ,Wissen und Erfahrung
mit unterschiedlichen nationalen Kulturen® verstanden wird (vg. Gareis 2006: 606). Bei aller Ausein-
andersetzung mit Projekt- und Unternehmenskultur umschlief3t ,Kompetenz in Bezug zum Begriff
Kultur also nur die Kultur von Vélkern. Hier ist zu hinterfragen, ob der Begriff ,kulturelle Kompetenz*

nicht auch auf Projekt- bzw. Unternehmenskultur auszuweiten ist (siehe Kapitel 2.1.3).

Aufmerksamkeit verdient auch das Begriffspaar ,Controlling von Projektkultur®. Dies ist m.E. ein
Hinweis darauf, dass die Beherrschbarkeit von Kultur Gberschétzt wird und weist dartiber hinausgeh-

end auf eine Simplifizierung von Kultur an sich hin.

2.3.5 Buchtitel: Projektmanagement (Heintel / Krainz)

Bei Heintel / Krainz findet sich im Inhaltsverzeichnis weder der Begriff Kultur noch ein Kompositum,
das Kultur beinhaltet. Im Stichwortverzeichnis findet sich ,Kultur“ und ,Personenkult®. Konkret formu-
lieren Heintel / Krainz zu ,Kultur“ (Heintel / Krainz 2000: 65):

~Wir kdnnen Organisationen nach Aufgaben, Zielsetzungen, Arbeitsablaufen, entsprechenden
Funktions- und Kompetenzaufteilungen beschreiben; zusatzlich gibt es vielleicht Stellenbe-
schreibungen (wenigstens auf dem Papier), Handbuicher fir Flhrungsgrundséatze, Betriebs-
verfassungen, ein Organigramm mit Kastchen und Namen. Das eigentliche Leben einer Orga-
nisation wird aber noch durch ganz andere Zusammenhénge bestimmt. Es gibt den Bereich
informeller Kommunikation, neben den offiziellen auch latente Normen, eine besondere Ge-
schichte und Tradition, damit verbundene Mythen und Phantasien, spezifische Angstbewalti-
gungs- und -abwehrstrategien, eine spezifische Kultur. Vor allem die letzteren Bereiche

machen die Individualitét einer Organisation aus.”

Was den Begriff ,Personenkult” betrifft, so auern sich Heintel / Krainz dazu wie folgt (Heintel / Krainz
2000: 103-104):

.Friher mag es ausreichend gewesen sein, einen Kaiser oder einen Vorstandsvorsitzenden
aus der Ferne zu lieben, ihm zu vertrauen, dal3 er schon alles gut lenkt und leitet, um dieses
Gefuhl auf die ganze Organisation zu Ubertragen. Positives emotionales Engagement lebt
zum Teil heute noch aus diesen Identifikationen mit der Fiihrung. Nach der Logik von Klein-

gruppen muBd die Fiihrung daher ,Person sein; in jedem Klassenzimmer hangt schon ein Bild
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des Staatsprasidenten. Weder diese, noch Fihrungspersonen uberhaupt, sind immer die
reine Freude. Der Kult um Personen ist ein wenig aus der Mode gekommen; es gibt auch ein-
fach zu viele und die wechseln zu haufig, als da man sie dauerhaft emotional besetzen
kénnte. Kein Zufall also, daB etwa Vertrauen, Liebe dorthin zuriickgeworfen werden, wo sie

herkommen, namlich auf die Kleingruppe, wo Personen wirklich und sinnlich fal3bar sind.”

Heintel / Krainz sprechen bei ihrer Argumentation von verschriftlichten offiziellen Normen im Gegen-
satz zum ,eigentlichen Leben einer Organisation®. Sie verweisen dabei auf die ,Individualitat einer
Organisation“ die durch die jeweilige ,spezifische Kultur* gegeben ist. Uber den Begriff ,Personenkult
wird von den Autoren die emotionale Seite von Organisationen thematisiert, die, laut ihrer Argumenta-
tion, auch Teil der ,spezifischen Kultur® ist. ,Individualitdt einer Organisation” wird von Heintel / Krainz
als Behélter fur eine Reihe von emotionalen Aspekten und von ,spezifischer Kultur® herangezogen,
wie der Begriff Kultur innerhalb dieser Arbeit fir verschiedene andere bzw. &hnliche Aspekte. Grund-
satzlich ist zu bemerken, dass bei Heintel / Krainz der Begriff Kultur wenig aufscheint. Es werden
hauptsachlich nicht feststellbare, prozesshafte Aspekte von (Projekt-)Organisation thematisiert, die im
Prinzip mit dem in dieser Arbeit besprochenen lediglich bei zwischenmenschlicher Interaktion beob-

achtbaren Teil von Kultur korrelieren (siehe Kapitel 2.1.3).

2.3.6 Zusammenfassende Bemerkungen (Perspektive: Projektmanagement)

Die Sondierung der funf Blcher zeigt vor allem Unterschiede in Hinblick auf die Differenziertheit der
Begriffsverwendung. Litke, Kraus / Westermann und Heintel / Krainz verwenden den Begriff Kultur
bzw. dessen Komposita wie z.B. Unternehmenskultur und Projektkultur selten. Diese Autoren begni-
gen sich mit dem Hinweis darauf, dass Kultur eine wichtige Rolle in Organisationen spielt. Lediglich
Kraus / Westermann zahlen noch konkrete Punkte auf, woran ,Unternehmenskultur® aus ihrer Sicht
erkennbar ist. Im Grol3en und Ganzen bleiben diese Autoren bei einem Hinweis darauf, dass es so

etwas wie Kultur in Bezug auf Organisationen gibt.

Im Gegensatz dazu finden sich bei Patzak / Rattay und Gareis eine Reihe von Stellen wo der Begriff
Kultur und Komposita davon verwendet werden. Hier passiert m.E. das von Schreydgg genannte
(siehe oben, Schreytgg 2006: 449), namlich eine ,Verwadsserung des Konzepts®. Vor allem Patzak /
Rattay sind bei ihren Erklarungen diffus. Formulierungen wie: ,In groRen Unternehmen bilden sich
vielfach unter dem Schirm einer umfassenden Unternehmenskultur eindeutig unterscheidbare
Subkulturen heraus“ oder ,Man kdnnte dabei das Ausmald des Zulassens von Subkulturen als ein
wesentliches Merkmal der umfassenden Unternehmenskultur ansehen® (siehe oben, Patzak / Rattay
2009: 375) tragen eher zur Verwirrung als zum Erkenntnisgewinn bei. Vor allem deshalb, weil eine
tiefgreifende Auseinandersetzung mit dem Begriff Kultur fehlt. Gareis ist hier insofern verstéandlicher,
als dieser konkrete Definitionen Ubernimmt und damit zumindest eine klare Ausgangsbasis schafft
(vgl. Gareis 2006: 155-156). Beim aufmerksamen Lesen der jeweiligen Stellen beider Bucher er-
schlief3t sich, dass die Autoren im Prinzip vom selben sprechen — auch was ihre Sichtweise in Bezug

auf einen bewussten Umgang mit Kultur betrifft.

Sowohl bei Gareis als auch bei Patzak / Rattay werden sichtbare Aspekte (Symbole, Kleidung usw.)

als Mittel gesehen, um aktiv eine Kultur zu entwickeln. Dies soll einerseits zur ,Schaffung einer
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projektspezifischen ldentitat" beitragen (Gareis 2006: 296), andererseits aber auch ganz allgemein
eine ,Projektteamkultur® erzeugen (Patzak / Rattay 2009: 375-376). Im Prinzip zeigen beide Bicher
einen eher simpel anmutenden Zugang zu dem Begriff Kultur und dem damit verbundenen Konzept in
Bezug auf Organisationen im Allgemeinen bzw. zu Projektmanagement im Besonderen. Es wird
hauptsachlich auf Méglichkeiten der Beeinflussung durch sichtbare Anteile von Kultur fokussiert.

3 Psychoanalytische Beobachtung der Gruppenreflexion (Kreindl)

3.1 Erfahrung mit der Anwendung der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung
(Kreindl)

Fur das Verfassen meines Beitrags zu diesem Paper habe ich mir bewusst einen knappen zeitlichen
Rahmen gesetzt, den ich nunmehr bereits zweimal Uberschritten habe, was mich daran erinnert, dass
es eine gute ldee war, zunachst die wichtigsten Ergebnisse meiner psychoanalytischen Beobachtung
schriftlich festzuhalten.™ Ich werde mich im Folgenden sehr kurz fassen, was die Darlegung meiner
ersten Erfahrungen mit der Anwendung der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung
anbelangt. Als Basis dafir ziehe ich lediglich die paar Stichworte heran, die mir beim Verschriftlichen

des folgenden Textabschnitts untergekommen sind.

Zunachst einmal mdéchte ich festhalten, dass ich die Erfahrung machen durfte, dass mir diese
methodische Vorgehensweise sehr gut liegt, weshalb ich in naher Zukunft eine Doktorarbeit unter
Anwendung dieser Forschungsmethode anschlieRen werde. Dabei wird es mir hoffentlich gelingen,
auch an die ersten Forschungsarbeiten im Rahmen meines Studiums anzukntpfen, die ich zunéchst
als Basis fur diese Forschungsarbeit herangezogen habe, die es aber aufgrund der Begrenzung von
Zeit (innerhalb eines Arbeitstages) und Raum (innerhalb der Zeitschrift) nicht in das Paper geschafft
haben.* Als Reflexionshorizont habe ich diese Arbeiten jedoch stets im Hinterkopf, was ich als groRRe
Bereicherung empfinde. Ebenso stellt die vorliegende Arbeit flir mich persodnlich eine Bereicherung in
vielfacher Hinsicht dar. Wahrend des Entstehungsprozesses wurde mir beispielsweise bewusst,
warum mich der Tod von Christian Malus im Mai 2011 so tief getroffen hat, obwohl ich ihn als
Privatperson (leider) kaum kannte. Weiters hat mich die Arbeit dazu angeregt, dieses Wissen bzw.
dieses Gefuhl auch mit anderen — in Form eines ,Nachrufs® fir ihn — zu teilen, seine wichtige Rolle im

Leben vieler Menschen nochmals zu wiirdigen und fir die Nachwelt festzuhalten.

Beim Arbeitsprozess selbst durfte ich feststellen, dass die Stellen, an denen ich — inhaltlich, technisch
etc. — Schwierigkeiten hatte, oft die interessantesten Stellen waren, bei denen sich ein naheres Hin-
sehen lohnt. So hatte ich zu Beginn dieser Forschungsarbeit noch starke Vorbehalte gegen Aussagen
wie: ,Ilch musste es tun, bevor ich es wissen konnte — damit ich es wissen konnte. Wie sich heraus-
stellt, ist ein solch scheinbar zufélliges, anekdotisches Wissen tatsachlich ein systematisches Wissen.®
(Stein 2003: 185) Solche Behauptungen erschienen mir anfangs zu unwissenschaftlich, zu unbegrin-

det oder auch unbegrindbar, zu subjektiv. Jede Einzelne wurde von mir beim Lesen mit einem

13 Entstehungsgeschichtlich betrachtet ist das Kapitel 3.1 also erst hach dem Kapitel 3.2 entstanden.

14 Urspriinglich war geplant, dass das vorliegende Paper im Band 15 der Schriftenreihe ,Wirtschaft und
Management” publiziert wird. Diese Idee wurde letztlich aufgrund des Umfangs des Papers verworfen. Der unten
erwahnte Nachruf fiir Christian Malus hat dafiir aber Platz in der 15. Ausgabe der Schriftenreihe gefunden.
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kritischen ,?“ versehen, wie ich es in meinem Studium der theoretischen Erziehungswissenschaft
gelernt hatte. Nunmehr kann ich diese unabstreitbare Subjektivitat schon viel besser aushalten und

hoffe, auch andere auf diesem Weg begleiten zu kénnen.

Ein weiterer wichtiger Punkt, an dem ich Gber meinen Schatten gesprungen bin, war der Folgende: Ich
bin eigentlich kein Fan von grafischen Veranschaulichungen. Meine Befiirchtung war stets, dass diese
nur unzureichend zum Ausdruck bringen kdnnen, was sie ausdriicken sollen, und dass sie auch etwas
Verstellendes haben kdnnen. Nunmehr weil3 ich, dass sie im Gegenteil sehr hilfreich sein kdnnen,
wenn es darum geht, eigene Uberlegungen auch aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten, um
sie in weiterer Folge tiefergehend verstehen zu kdnnen. So fuhrte mich die Erstellung einer Grafik (vgl.
Abbildung 4) zur zentralen Einsicht meiner Forschungsarbeit. Dabei habe ich mich so gut wie méglich
darauf eingelassen, was ich mit der Grafik ,intuitiv® zum Ausdruck gebracht habe, ohne dass ich mir

selber zunachst dartiber bewusst war.

Abschlieend mdéchte ich meine ersten Erfahrungen mit der Anwendung der psychoanalytischen
Organisationsbeobachtung wie folgt zusammenfassen: Ich persénlich profitiere sehr stark von dieser
methodischen Vorgehensweise, weil sie meinen Blick auf die Welt und auf meinen Alltag in vielerlei
Hinsicht weiter gescharft hat. Einerseits finde ich es schade, dass ich all das, was ich in den letzten
Wochen und Monaten fir mich ,ent-deckt” habe, nicht mit anderen teilen kann. Andererseits bin ich
mir aber auch im Klaren dariber, dass es die Qualitdt meiner Arbeit nicht schmalert, wenn ich im
Folgenden nur die allerwichtigsten Punkte, die mir im Hinblick auf das Thema der Forschungsarbeit
aufgefallen sind, festhalte. Im Gegenteil: Man muss den Leserlnnen auch Raum fiir eigene Uberlegun-
gen lassen. Und ein Zu viel an Informationen kénnte wiederum auch etwas Verstellendes haben. Und
das sollte eben nicht der Sinn dieser Arbeit sein.

3.2 Ergebnisse der psychoanalytischen Beobachtung (Kreindl)

Am Anfang meiner Forschungsarbeit hatte ich — vor dem Hintergrund der beobachteten Gruppen-
reflexion, der Erstellung meines Protokolls sowie der Reflexion innerhalb der Resonanzgruppe — zu-
nachst einfach nur ein besonderes Interesse an einem bestimmten Widerspruch, der mir aufgefallen
ist. Es handelte sich dabei um den Widerspruch zwischen dem Willen, den (Kultur-)Begriff zu klaren,
einerseits und der Unfahigkeit, sich darauf zu konzentrieren andererseits. Dieses widerspruchliche
Verhalten war mir bereits bei der Beobachtung der Gruppenreflexion aufgefallen und spiegelte sich
nicht nur in der Diskussion Uber die erstellten Protokolle wider, sondern auch in meinem eigenen
Reflektieren Uber die Thematik. Das machte sich beispielsweise darin bemerkbar, dass ich den be-
merkten Widerspruch zunéchst ,unabsichtlich vom Thema Kultur abstrahierte. Erst beim nochmaligen
Lesen meiner eigenen Notizen wurde mir dieser Umstand bewusst, woraufhin ich den Begriff Kultur in
Klammer ergénzte, um mir dieses Aha-Erlebnis beim wiederholten Lesen meiner nunmehr erganzten
Notizen immer wieder in Erinnerung zu rufen. Ich stand also vor dem gleichen Problem wie — meinem
Eindruck nach — die von mir beobachtete Gruppe: Ich wollte zur Klarung des Kulturbegriffs beitragen
und war gleichzeitig unfahig, mich darauf zu konzentrieren. Anders formuliert stand am Beginn meiner
Arbeit die Annahme, dass es sinnvoll sein kdnnte, sich einmal genau anzusehen, was im Projekt-

management unter ,(Projekt-)Kultur® verstanden wird und warum der Begriff hier noch schwammiger
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zu sein scheint als in anderen wissenschaftlichen Disziplinen.15 Insbesondere erweckte auch der
Begriff ,Schattenkultur meine Aufmerksamkeit. Dieser war in der Gruppenreflexion mehrmals gefallen
und ich argerte mich dartiber, dass die Diskutantinnen sowie der Moderator anscheinend ganz selbst-
verstandlich wussten, was damit gemeint ist, wahrend ich nur Bahnhof verstand, sobald tber diesen
Begriff diskutiert wurde. Dieses Nicht-verstehen-Kénnen ging sogar so weit, dass mir bei der Grup-
penbeobachtung entgangen ist, wann und von wem der Begriff zum ersten Mal ins Spiel gebracht
worden ist. Interessanterweise hielt Pircher in ihrem Protokoll ebenfalls fest, dass sie die erstmalige
Erwdhnung des Begriffs ,Schattenkultur® Gberhort hat.* Unabhéngig voneinander hielten wir in
unseren Protokollen — jede auf ihre Weise — die Irritation darlber fest, dass der Moderator an einem
bestimmten Punkt in die Diskussion eingriff, indem er zu einer Person sagte: ,Sie haben den Begriff
Schattenkultur verwendet.“ In meinem Teil der Arbeit sollte es deshalb nicht (nur) um den oben
erwahnten Widerspruch gehen, sondern auch um die Zusammenhénge und Bedeutungen der Begriffe
LKultur” und ,Schattenkultur” im Projektmanagement.17 Beide Begriffe hatten fir mich von Anfang an
gemeinsam, dass eine Pseudo-Klarheit darlber herrscht, was damit gemeint ist, wobei in der
Gruppenreflexion die eigentliche Unklarheit des Begriffs ,Kultur® sehr wohl zum Thema gemacht
wurde. Im Gegensatz dazu lieBen die Diskutantinnen keinen Raum fiir eventuelle Unklarheiten betref-
fend den Begriff ,Schattenkultur. Am deutlichsten zeichnete sich dieser Umstand an dem Punkt ab,
an dem eine Person etwas erlauterte, eine zweite Person kurz zwischenfragte ,Ist das eine Schatten-
kultur?“, was die erste Person ganz klar mit einem ,Nein“ beantwortete und sich dabei durch die Rick-
frage kaum in ihrem Redefluss unterbrechen lie3. Abgesehen davon ist noch bemerkenswert, dass
die Begriffserlauterungen der einzelnen Diskutantinnen in mehrfacher Hinsicht verwirrend waren.
Einerseits wurden Begriffsbedeutungen nicht konsistent verwendet, sondern standig variiert und ver-
mischt. Andererseits wurden widerspriichliche Aussagen getroffen. So meinte beispielsweise eine
Person zu Beginn der Diskussion: ,Fur mich gibt es keinen kulturellen Aspekt, die Leute arbeiten an
einem Thema.” Kurze Zeit spater postulierte die gleiche Person: ,Fir mich gibt es kein Projekt ohne
Kultur.*

Um — vielleicht bereits zum letzten Mal — noch einmal auf den oben erwahnten Widerspruch zurtickzu-
kommen: Zunéachst habe ich durchaus in Erwédgung gezogen, diesen Widerspruch abstrahiert vom
Kulturbegriff in seine Einzelteile zu zerlegen, um etwas Ordnung in die bestehende Verwirrung zu
bringen. Die beobachtete Diskussion erinnerte mich namlich an die Unterscheidung von drei mo-
glichen Grundannahmen in Gruppen (gemaf Bion). Die Gruppenreflexion war fir mich ganz klar einer
dieser drei Grundannahmen zuordenbar — der ,basic assumption pairing (baP)“ (Strokes 2009: 21).

Diese wird von Strokes wie folgt umschrieben:

,BaP is based on the collective and unconscious belief that, whatever the actual problems and

needs of the group, a future event will solve them. The group behaves as if pairing or coupling

5 Ob und inwiefern ~Projektmanagement” als wissenschaftliche Disziplin bezeichnet werden kann, war ein
Thema, Uber das ich bei meinen Ausarbeitungen immer wieder gestolpert bin. Hier wiirde sich also ein ndheres
Hinsehen vermutlich ebenfalls lohnen.

16 Diesbeziiglich ist in ihrem Protokoll nachzulesen: ,RS weist darauf hin, dass der Begriff ,Schattenkultur bereits
von D2 verwendet wurde. Ich hingegen habe diesen Begriff innerhalb der Diskussionsrunde bei D3 zum ersten
mal gehort und wahrgenommen und bei D2 komplett tiberhort.*

7 Auf das ,nur* habe ich zunéchst beim Schreiben dieses Satzes vergessen, was ich bemerkenswert finde und
deshalb wiederum durch das Verwenden einer Einklammerung kennzeichne.
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between two members within the group (...) will bring about salvation. The group is focused
entirely on the future, but as a defence against the difficulties of the present. (...) Typically,
decisions are either not taken or left extremely vague. After the meeting, members are
inevitably left with a sense of disappointment and failure, which is quickly superseded by a
hope that the next meeting will be better.” (Strokes 2009: 21f)

Zunachst erinnerte ich mich lediglich an die Parallele im Hinblick auf die Grundeinstellung der Gruppe,
die man - typisch 6sterreichisch(?) — wie folgt zusammenfassen kdnnte: ,Gut dass wir darlber ge-
redet haben.“ In Wirklichkeit bleibt aber alles beim Alten und es ist auch gar keine Veranderung ge-
winscht. Beim Nachlesen der soeben zitierten Stelle wurde fir mich deutlich, dass noch einige
weitere Parallelen zwischen der Beschreibung der ,basic assumption pairing (baP)“ und der beob-
achteten Gruppe herausgearbeitet werden kdnnten, zum Beispiel im Hinblick auf das Phdnomen des
.Pairings“, welches in der oben angefiihrten Umschreibung eigentlich zentral ist.'® Eine nahere Aus-
einandersetzung mit diesem Thema und den beobachteten, gruppendynamischen Prozessen wirde
aber in gewisser Hinsicht vom Thema ,Kultur” und ,Schattenkultur* wegfiihren, auf welches im Folgen-
den bewusst der Fokus der Aufmerksamkeit gelenkt werden soll.

Bei den Vorbereitungsarbeiten fir meinen Teil des vorliegenden Papers habe ich vorrangig mit den
Materialien gearbeitet, die von mir oder meinen Mitforscherlnnen seit Beginn des Forschungsvor-
habens produziert worden sind. Dabei habe ich nochmals Unmengen an neuem Material produziert,
Uber die nunmehr eine umfassende Studie erstellt werden kdnnte. Angesichts der vorgegebenen
Rahmenbedingungen fur das Forschungsvorhaben sowie flr das Paper selbst habe ich mich dazu
entschlossen, mich auf einige wenige, wesentliche Punkte zu konzentrieren.® Insbesondere auch auf
eine Grafik, die ich erstellt habe, um mir mehr Klarheit Uber verschiedene Kulturbegriffe und deren Zu-
sammenhange zu verschaffen sowie — basierend darauf — die Erkenntnis, von der ich bereits beim
Niederschreiben wusste: Das ist jetzt der Knackpunkt meiner Arbeit — oder wie Ludwig Pongratz — ein
ehemaliger Professor von mir — vielleicht sagen wirde: Die Soll-Bruchstelle.

Bei der Grafik ging es mir zunachst einmal darum, die in der Gruppenreflexion immer wieder verwen-
deten Begriffe ,Projektkultur®, ,Unternehmenskultur® und ,Schattenkultur® in Beziehung zu bringen.
Dariiber hinausgehend versuchte ich, den Begriff ,Kulturkreise® — im Sinne von unterschiedlichen,
landerspezifischen bzw. regionsspezifischen Kulturen — in der Systematik zu verorten, was mir aber

nur am Rande gelang.”® Weiters wollte ich in der Grafik sichtbar machen, dass die Begriffe ,(Kom-

'8 Die Frage, inwiefern der Aspekt des Pairings im Rahmen der Gruppenreflexion zum Tragen gekommen ist,
kann man bei Interesse anhand des Kapitels 4.2 weiterverfolgen, in welchem Pircher die (Kommunikations-
gBeziehungen zwischen den Diskussionsteilnehmerinnen eingehender darstellt.

® Um mich nicht zu ,verzetteln“, habe ich mir fiir das Verfassen meines Paperabschnitts einen sehr knappen
Zeitrahmen gesetzt, wobei man aber sagen kdnnte, dass ich mich ohnehin bereits zuvor im Forschungsprozess —
im positiven Sinne — verzettelt habe, weil ich viele Zettel mit handschriftlichen Notizen produziert habe.

20 Ebensowenig gelang es mir, die ,individuelle Kultur® auf Einzelpersonebene in die Grafik zu integrieren oder
auch nur einen guten Begriff dafiir zu finden. Méglicherweise bildet sie die Schnittstelle zwischen Projekt-,
Unternehmens- und Schattenkultur. Meine Uberlegungen gehen aber eher in die Richtung, dass die individuelle
Kultur — von diesem Uberschneidungspunkt aus ebenso wie die Schattenkultur — mehr oder weniger ausgedehnt
und somit die-anderen-Kulturen-iberlagernd sein kann. (Den zweiten Gedankenstrich hatte ich in dem
vorhergehenden Satz zunachst ,versehentlich® nicht nach dem Wort ,Schattenkultur* sondern nach dem Unwort
~die-anderen-Kulturen-tberlagernd® platziert, was dem Satz nochmals eine andere, ebenfalls durchaus
erwagenswerte Bedeutung geben wiirde.) In der Gruppenreflexion wurden dariiber hinausgehend die Begriffe
Janderspezifische Kultur, ,persénliche Kultur‘ sowie ,Kultur der Profession® verwendet. Vor diesem Hintergrund
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munikations-)Regeln“ und ,Werte“, die in der Diskussion immer wieder gefallen sind, auch in das
Thema hineinspielen — aber eher im Sinne eines Rahmens. Die verschiedenen Kulturkreise habe ich
ebenfalls auf dieser Rahmen-Ebene angesiedelt. Im Zentrum der — nach oben offenen — Grafik stehen
die Begriffe ,Projektkultur”, ,Unternehmenskultur® und ,Schattenkultur* — jeder von ihnen bildet einen
eigenen ,Kulturkreis®. Die Poesie des Umstands, dass die Grafik somit Kulturkreise in zwei verschie-
denen Bedeutungen umfasst, wurde mir erst im Nachhinein bewusst und kénnte ebenfalls noch tiefer-
gehend thematisiert werden. Doch ich habe jetzt keine Zeit dafur, die Sanduhr, die ich mir in Ge-
danken als zeitlichen Rahmen gesetzt habe, ist bereits am Auslaufen! Also weiter im Text, zunéachst

einmal mit der erstellten Grafik.

Abbildung 4: Kulturkreise
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Quelle: Eigenerstellung, Kreindl

Bei der Erstellung der Grafik wurden verschiedene Kommentare und Anmerkungen berticksichtigt, die
in der Gruppenreflexion beim Symposium bzw. bei der daran anschlieBenden Reflexion des For-

scherlnnenteams gefallen sind.**

Mit der Grafik soll unter anderem zum Ausdruck gebracht werden, dass es neben Projekt- und Unter-

nehmenskultur immer auch eine Schattenkultur gibt, dass Projekt- und Unternehmenskultur immer

ware es interessant, die bereits zuvor erwéhnte Aussage einer an der Gruppenreflexion beteiligten Person
nochmals einer kritischen Reflexion zu unterziehen: ,Fur mich gibt es keinen kulturellen Aspekt.*

Belsplelswelse beantwortete eine/r der Diskussionsteilnehmerinnen die Frage des Moderators nach einem
moglichen Konnex zwischen den besprochenen Themen ,Schattenkultur und ,Regeln” bzw.
~-LKommunikationsregeln“ wie folgt: ,Wenn es keinen Raum gibt, um Kultur entstehen zu lassen, dann wird es dazu
auch nicht kommen.“ Die Person stellte gleichzeitig in Frage, ob die Schattenkultur den Projektmanagerinnen
Uberhaupt bewusst ist. Dabei wurde ,Schattenkultur® als ,da wo Dinge verschwimmen*® bezeichnet. ,Wenn man
das als Projektmanagerin zulassen kann, dann macht das das Team ganz von selbst* — so die langjéhrige
Erfahrung dieser Person.
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einen Uberschneidungsbereich haben, der verschieden groR sein kann bzw. dessen ,Schwerpunkt®
auf einer der beiden Seiten liegen kann. (Ersteres ist in der Grafik genau genommen nicht grafisch
veranschaulicht.) Weiters soll mit der Grafik zum Ausdruck gebracht werden, dass die Schattenkultur
in der Regel einen Uberschneidungsbereich mit Projekt- und Unternehmenskultur hat, dass sie sogar
diese beiden Kulturkreise vollig Uberschatten kann, dass sie aber auch ein eigener Bereich — ohne
Uberschneidungsbereiche — sein kann, was aber meines Erachtens eine ungiinstige Entwicklung
ware. Jedenfalls gibt es immer auch eine Schattenkultur, unabhangig davon, ob diese gewollt ist,
teilweise bewusst ist und/oder sich teilweise mit anderen Kulturen iberschneidet. In der Gruppenre-
flexion wurde mehrmals betont, dass man in einem Projektteam Freiraum zur Entstehung einer
Schattenkultur lassen muss und dass es keinesfalls ausreichend ist, strikt eine Projektkultur ,vorzu-
geben®, z.B. lber die Definition eines Projektlogos, von Projektspielregeln etc. Es wurde in Frage ge-
stellt, ob das Uberhaupt mdglich ist. Gleichzeitig wurde sichtbar, dass sehr wohl ein solcher Wunsch
unter den Projektmanagerinnen vorhanden wére. Basierend auf der Grafik ware noch zu erganzen:
Die Thematik ,Schattenkultur® betrifft nicht nur projektdurchfihrende Unternehmen, sondern auch
Unternehmen — oder andere Gruppierungen von Menschen — im Allgemeinen. Man kann zwar ver-
suchen, die Schattenkultur zu ignorieren, dadurch wird sie aber nicht verschwinden. Gewissermafien
entspricht die Schattenkultur in Organisationen dem Un(ter)bewussten bei einzelnen Menschen,
womit eine Parallele zu ,einer fundamentale[n] Grundannahme der Psychoanalyse“ gezogen werden
kann: ,Das Seelenleben ist im Wesentlichen unbewusst.“ (Solms 2008: 812) Eine mégliche Heran-
gehensweise ist es, die Schattenkultur als ,Seele der Organisation® zu bezeichnen, wobei man
anstreben kann, sich durch Bewusstwerdungsprozesse mehr Klarheit dariber zu verschaffen.
Gleichzeitig sollte man nicht den Anspruch erheben, sie jemals ,vollig“ durchschauen bzw. tberblicken

zu konnen, weil man daran nur scheitern kdnnte.

Ein weiterer wichtiger Punkt, der in der Gruppenreflexion thematisiert wurde und auch an dieser Stelle
kurz angemerkt werden soll, ist der Folgende: Bei der Entwicklung einer eigenen (Projekt-)Kultur geht
es immer auch darum, Differenzen sichtbar zu machen. Basierend auf der Grafik wirde ich nunmehr
erganzen: Nicht nur die Differenzen, sondern man sollte vor allem auch die Uberschneidungsbereiche

und die Grenzen der einzelnen Kulturen ausloten.??

Nun zur Pointe meiner Arbeit: Im Reflexionsprozess begann ich mich zu fragen, was fur einen Sinn

bzw. was fir einen Zweck es haben kénnte, dass der Kulturbegriff im Projektmanagement besonders

22 Anmerkung zum Entstehungsprozess dieses Textabschnittes: Meine personliche Sanduhr ist in dieser Minute
ausgelaufen. Ich entscheide mich dazu, eine weitere, wenn auch deutlich kleinere Sanduhr aufzustellen, um auch
noch andere wesentliche Punkte zumindest andeuten zu kénnen. Vergleichsweise unbedeutend erscheint mir
angesichts dessen eine ndhere Analyse derjenigen Punkte, an denen es bei der Erstellung der Grafik
(technische) Probleme gegeben hat: Ich wollte in der Grafik darstellen, dass die Schattenkultur die beiden
anderen Kulturen vollig Uberlagern kann, was mir aber nicht gelang. Der &uRerste Kreis der Schattenkultur endet
mit Pfeilspitzen, obwohl ich in dem Programm, mit dem ich die Grafik erstellt habe, mehrmals beanstandet habe,
dass es sich dabei um eine Linie und keine Pfeile handeln soll — vergeblich. Angesichts des Zeitdrucks habe ich
aufgegeben. Weiters wollte ich die Schattenkultur grau darstellen und die Grafik als Ganzes vor einem weil3en
Hintergrund belassen und war richtiggehend verwundert, als ich — nach dem Kopieren in das Word-Dokument —
feststellte, dass mir dieser Anspruch nicht gelungen ist, obwohl ich mich daran erinnern kann, den Kreis
~Schattenkultur” — im Gegensatz zu den diversen Rechtecken — grau eingefarbt zu haben. Last but not least: Aus
irgendeinem Grund ist ein leerer Raum oberhalb der eigentlichen Grafik ein Teil des Gesamtbildes. Daraus ergibt
sich ein relativ groBer Abstand zwischen der Uberschrift zur Grafik (,Kulturkreise*) und der Grafik selbst. Beim
Versuch, diesen Raum zu verkleinern oder ihn zu entfernen, musste ich feststellen, dass dadurch das ganze Bild
verzerrt werden wirde, weshalb ich darauf verzichtet habe.
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schwammig zu sein scheint. Diese Auffassung teilte ich bereits vor Beginn dieser Forschungsarbeit
mit einigen meiner Kolleginnen vom Fach. In diesem Moment begann ich wiederum, ein Modell aus
der Einzel-Psychoanalyse auf die Organisationen als Ganzes umzulegen. In meiner Studienzeit habe
ich unter anderem Lehrveranstaltungen zum Thema ,Psychoanalytische Padagogik® besucht, wobei
sich ein Satz ganz besonders in mein Gedachtnis eingepragt hat: ,Ablenken des Fokus der Aufmerk-
samkeit vom unbewusst Beunruhigenden.” Ich zweifle etwas daran, ob von Ab- oder Weglenken die
Rede war, ohne aber selber vom Thema ablenken zu wollen. Als ich gestern zum ersten Mal im
Rahmen meiner Forschungsarbeit das ,Handbuch psychoanalytischer Grundbegriffe* zur Hand nahm,
verlor ich mich beinahe darin vor lauter méglichen Ankniipfungspunkten an meine eigene Forschungs-
arbeit.?® Der erste war aber gleichzeitig einer der wesentlichsten: Es handelte sich dabei um zwei Ein-
trage zu den Fachbegriffen ,Abwehr‘ und ,Abwehrmechanismen® (vgl. Ehlers 2008: 13-25 und
Kichenhoff 2008: 6-12). Das ist ndmlich genau der Punkt aus der oben erwahnten Lehrveranstaltung,
den ich wohl nie wieder vergessen und nunmehr auch auf Organisationen als Ganzes anwenden

kann. Im Handbuch werden ,Abwehrmechanismen* wie folgt definiert:

~Abwehr ersetzt den friiheren Begriff der Verdrangung und meint einen dynamischen
Vorgang, der das Bewusstsein vor den gefahrdenden, konflikthaften, inneren Reizen (Triebe,
Winsche, Gefuhle) wie aueren, Uberfordernden Reizen (Trauma) schitzen soll. Jeglicher
Einfluss auf das Individuum, der seine Integritédt und die Konstanz des bio-psycho-sozialen
Gleichgewichtes geféhrden kann, soll durch die Abwehr psychisch modifiziert, eingeschréankt
oder unterdriickt werden. Es geht um die intrapsychische Bewadltigung der Realangst.
Betroffen werden vom Abwehrvorgang die Reprasentanzen der inneren wie duf3eren Reize
und die mit ihnen verknipften psychischen Funktionen (Bewusstsein, Gedéachtnis, Kognition,
Phantasien, Vorstellungen, Gefiuhle, Winsche, Handlungsimpulse), die psychische Struktur
und die korperlichen Regulationsprozesse. Entsprechend dieser multifaktoriellen
Auswirkungen von Abwehr muss eine operationale Definition von Abwehr mit empirischen
Methoden auf einem multifaktoriellen Ansatz (Ehlers et al. 1995) basieren. (...)“ (Ehlers 2008:
13)

Angesichts der fortgeschrittenen Zeit Uberlasse ich es dem/der Leserln selbst, weitere Parallelen und
Verknupfungen zwischen dieser Definition und dem Verhéltnis von Schattenkultur einerseits und
Projekt- und Unternehmenskultur andererseits herzustellen. In der Gruppenreflexion sowie im Aus-
tausch mit einem Unternehmensberater durfte ich bereits feststellen, dass das Personen, die in der
Praxis mit diesem Thema konfrontiert sind, nicht schwer fallen dirfte, weil ich in meiner Arbeit genau
die wunden Punkte anspreche, die Praktikerlnnen aus subjektiver Erfahrung ebenfalls als bedeutsam
erleben, ohne das aber in einer wissenschaftlichen oder erforschenden Weise ernst zu nehmen, weil

sie meinen, das sei ja nur ihr personlicher Eindruck.”* Dieser war im Falle des Unternehmensberaters,

2 Gestern“ war der Tag vor jenem, an dem Kapitel 3.1 und 3.2 in ihrer vorlaufigen Endversion erstellt worden
sind.

4 An dieser Stelle konnte ein Exkurs zur Bedeutung von Fallbeispielen in der Psychoanalyse im Gegensatz zu
deren Bedeutung im Projektmanagement erfolgen. Stattdessen folgt lediglich der Hinweis darauf, dass es
lohnenswert ware, auch im Projektmanagement als wissenschaftliche Disziplin in der Weise mit Fallbeispielen zu
arbeiten, wie es in der Psychoanalyse der Fall ist. Projektmanagerinnen seien zu diesem Zweck auf den
Lexikoneintrag zum Stichwort ,Fallgeschichte® in dem oben erwahnten Handbuch hingewiesen (vgl. Leuzinger-
Bohleber 2008: 192-197).
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mit dem ich mich vor der Niederschrift meines Beitrags zu dieser Forschungsarbeit austauschte,
differenziert genug, um darauf aufmerksam zu werden, dass der Kulturbegriff im Projektmanagement
nicht nur schwammig ist, sondern dass diese Schwammigkeit haufig sogar erwiinscht ist. Ich bin also
wieder an dem Punkt, an dem ich mir die Frage stelle, was das unbewusst Beunruhigende ist, von
dem abgelenkt wird, wenn man sich im Projektmanagement Uber die Schwammigkeit des Kulturbe-
griffs beschwert und gleichzeitig unfahig ist, den Begriff einmal genauer unter die Lupe zu nehmen,

um dem Grund dafur auf die Spur zu kommen.

Mein vorlaufiges Forschungsergebnis lautet nun — ganz im Sinne einer psychoanalytischen Be-
trachtungsweise: Damit, dass der Kulturbegriff so schwammig bzw. oberflachlich gehalten wird, wird
un(ter)bewusst ein bestimmter Zweck innerhalb der (projektorientierten) Unternehmen erfillt. Hat man
diese theoretische Annahme akzeptiert, dann kann man beginnen, damit zu arbeiten. Kann man mit
dem theoretischen Konzept der Psychoanalyse nichts anfangen — auf personlicher Ebene oder gar auf
Organisationsebene — dann sollte man spatestens an diesem Punkt zu lesen aufhdren, sofern man
trotz sich regender innerer Widerstande Uberhaupt bis zu diesem Punkt gekommen ist. Denn derartige
Einsichten missen immer selber verstanden werden und kdnnen nicht von aufl3en oktroyiert werden.
Insofern ist es gut, wenn das Paper vom Umfang her noch Raum fir den/die LeserIn lasst, um eigene

Uberlegungen anzustellen, statt alle bereits vollzogenen Gedankengéange im Detail nachzuzeichnen.

Zuruck zur Pointe. Was ist nun das un(ter)bewusst Beunruhigende? Wovon soll der Fokus der Auf-
merksamkeit weggelenkt werden? Meines Erachtens ist es das folgende Eingestandnis: In Wirklichkeit
hatte man lieber, dass die Projektmitarbeiterinnen gut kontrollierbar sind und genau das tun, was man
mochte. (Projekt-)Kulturentwicklung ist da nur hinderlich bzw. genau genommen lastig, weil es Zeit
und Energie braucht. Und genau die mochte man ja mittels Projektmanagement einsparen bzw.
optimal ausnutzen! Schon wieder so ein Widerspruch ... Aulierdem spiegelt sich in diesem Einge-
standnis eine Problematik wider, mit der man im Projektmanagement ganz allgemein zu kAmpfen hat:
Das leidige Thema der (nicht vorhandenen) Autoritat, welches beispielsweise in dem Buch ,Projekt-

management. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise?“ thematisiert wird (vgl. Heintel/Krainz 2000).

Kurzer Zwischenstopp: Was darf ich meinen Leserlnnen noch nicht vorenthalten? Zum einen zwei
Zitate aus der Gruppenreflexion, in denen die Pointe symbolstark zum Ausdruck gebracht wird, dann
noch kurz mégliche Konsequenzen und ein Querverweis auf das Theoriemodell von ,Uberich®, ,Ich®

und ,Es", welches vielen bekannt sein dirfte.

Ganz kurz zu den mdglichen Konsequenzen: Sobald man sich dariiber im Klaren ist, welche Mecha-
nismen bei der (Schatten-)Kulturentwicklung und der (Nicht-)Thematisierung des Kulturbegriffs ab-
laufen, kann man beginnen, damit zu arbeiten. Man kann Freirdume fur die Schattenkulturentwicklung
geben, tber Grenzen und Uberschneidungsbereiche unterschiedlicher Kulturen reflektieren, die
gleichzeitig wirksam sind und einander wechselseitig beeinflussen etc. Wie in der Einzelpsycho-
analyse ist das aber mutmalilich auch auf Organisationsebene ein schmerzhafter, mihsamer und
langwieriger Prozess, bei dem man an die Grenzen der Sinnhaftigkeit bzw. Umsetzbarkeit innerhalb
von einzelnen Projekten stoRt. Dies dirfte wohl ein weiterer Grund dafiir sein, warum es bisher ver-
mieden wurde, sich bewusst tiefergehend mit dieser Thematik auseinanderzusetzen. Méglicherweise

wird damit das System Projektmanagement als Ganzes in Frage gestellt — zumindest wird es grund-
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legend erschttert. Andererseits darf man auch nicht die positiven Effekte einer Psychoanalyse unter-
schlagen: Sie ermdglicht das Ausnutzen von unerahnten, weil unbewusst gehaltenen Potenzialen
innerhalb von Personen und Organisationen.*®

Abschlielend meine zwei Lieblingszitate aus der Gruppenreflexion, welche ich interessanterweise
nicht in meinem Protokoll, sondern im Protokoll von Pircher gefunden habe. Erste Klarstellung: ,Nicht
wir als Managerinnen sollen auf die Kultur der anderen eingehen, sondern die anderen auf unsere
Kultur.” Zweite Klarstellung: ,lch méchte haben, dass die Leute professionell werden und sich auf
meine Werte einstellen!“ Beide Aussagen stammen von einer Person und bringen meines Erachtens
genau das zum Ausdruck, was eigentlich unbewusst gehalten werden soll. Die tief verborgenen
Winsche, die man nur im Affekt sagt und bei (kurzem) Nachdenken dartiber eventuell sofort wieder
verwerfen wurde. Bei langerem Nachdenken kdnnte man diese mdglicherweise als tatsachlich vorhan-
den anerkennen und sich dartiber bewusster werden, welche Prozesse in Projekten und in den darin
involvierten Menschen ablaufen. Man wirde damit die Schattenkultur ein Stiick weit aufdecken und
bewusster werden lassen. In anderen Worten: Die Schwelle von einem theoretischen Wissen zu

einem praktischen Fuhlen und Damit-umgehen-Kdnnen Uberschreiten.

Mehr abrundend als abschlieRend erfolgt an dieser Stelle noch ein kurzer Querverweis auf das
Theoriemodell von ,Uberich®, ,Ich* und ,Es* sowie die Bedeutung des Kulturbegriffs fiir Freud. Zum
einen diirfte es kein Zufall sein, dass sich diverse psychoanalytische Uberlegungen zum Kulturbegriff
in Organisationen oder auch im Projektmanagement anflihlen, als hatte man gerade die Biichse der

Pandora gedffnet. Immerhin war auch schon Freud diesem Thema auf der Spur:

,Die Freud’'sche Theorie und Kritik der Kultur entwickelte sich aus der klinischen Praxis. Die
Tatsache, dass Schriften, die sich mit Fragen der Kultur, Masse, Religion, Kunst und Literatur
beschéftigen, fast die Halfte seines Gesamtwerks umfassen, zeigt, wie sehr Freud daran
interessiert war, die psychoanalytische Methode auf das Gebiet der Kultur zu Ubertragen.
Bereits in der ,Losung des Ratsels der Hysterie’ erkannte Freud einen Konflikt zwischen
sexuellen Winschen und kulturellen Normen, dessen Untersuchung er in seinen spateren
Arbeiten (...) bestandig vertiefen und radikalisieren wird: von der Kritik der herrschenden
kulturellen Sexualmoral bis hin zu der Erkenntnis eines unaufhebbaren Widerspruchs
zwischen Individuum und Kultur und einer entschiedenen Parteinahme gegen den Krieg. ,Wir
sind Pazifisten’, heil3t es in dem berihmten Briefwechsel mit Einstein, ,weil wir es aus

organisatorischen Griinden sein mussen.” (Van Gisteren 2008: 420f)

Aufmerksame Leserlnnen werden in diesem Zitat ber den Konflikt zwischen ,(kulturellen) Normen*
und ,Winschen“ gestolpert sein; in anderen Worten kdnnte man sagen, Uber den bestéandigen
Widerstreit zwischen ,Uberich* (vgl. Trimborn 2008: 795-799) und ,Es* (vgl. Nitzschke 2008: 181-186).
Auf der Ebene des Uberichs sind kulturelle Normen und Werte angesiedelt, die jeder Mensch
verinnerlicht hat — mutmalflich nicht nur im Hinblick auf unterschiedliche Kulturkreise, sondern auch im

Hinblick auf unterschiedliche Organisationskulturen etc. Im Gegensatz dazu ist das Es die ,Heimat®

%5 An dieser Stelle wieder nur ein kurzer Hinweis auf einen entsprechenden Lexikonbeitrag zum Stichwort
.Psychoanalyse — Psychotherapie“ (vgl. Nedelmann 2008: 604). Die zweite Sanduhr ist auch schon ausgelaufen
und ich bin immer noch nicht am Ende meiner Arbeit angelangt. Das erfordert viel Gespur dafir, wie weit man
sich auf welche Prozesse und Ablenkungen einlassen kann.
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der Triebe. Es ist ebensowenig wie das Uberich etwas, tiber das man sich vollends bewusst-sein oder
bewusst-werden kénnte. Aber ein Bewusster-Werden sollte durchaus im Rahmen des Mdglichen sein,
wenn auch nicht im Alltag der Projektmanagerinnen, sondern in Momenten des Nachdenkens und
Reflektierens dariiber. Dann kénnten wir (Projektmanagerinnen, Projektauftraggeberinnen usw.) uns
eingestehen, dass wir im Projektmanagement gerne die absolute Kontrolle Gber Kulturentwicklung
hatten und dass es durchaus nett wéare, wenn es ausreichen wirde, dass wir ein paar Spielregeln
definieren, einen Projektslogan gemeinsam mit dem Team entwickeln etc. De facto sind meines
Erachtens jene unkontrollierbaren Prozesse, die oftmals intuitiv ganz gut gelingen, entscheidend fur
die Entstehung einer Projekt(schatten)kultur. Und dafir bedarf es dann weniger konkreter technischer
Hilfsmittel, sondern vielmehr etwas Freiraum — z.B. im Rahmen von scheinbar sinn-losen Social
Events, die bei Gareis nicht zufallig als eine Methode zur Projektkulturentwicklung angefiihrt werden
(vgl. Gareis 2006: 296ff), wenn auch der Begriff Methode an dieser Stelle etwas deplatziert erscheint.
Um versuchen zu kénnen, den Prozess etwas bewusster zu gestalten — ohne dabei gleich wieder in
Alimachtsphantasien zu verfallen —, braucht man mutmaflich ein gutes Gespur fur Gruppendynamik
und soziale Prozesse. Moglicherweise kann die Unterstitzung eines Gruppendynamikers bzw. einer
Gruppendynamikerin zu diesem Zweck in der Projektstartphase hilfreich sein. Jedenfalls dirfte es
auch von Vorteil sein, bei den Mitgliedern der Projektorganisation ein Bewusstsein fur die somit
umfassend — und doch nur ganz kurz — dargelegte Problematik der ,(Schatten-)Kulturentwicklung” im

Projektmanagement zu schaffen.

4 Psychoanalytische Beobachtung der Gruppenreflexion (Pircher)

4.1  Erfahrung mit der Anwendung der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung

Mit der Methode der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung kam ich zum ersten Mal im Zuge
dieses Forschungsprojektes in Bertihrung. In meiner Rolle als Beobachterin des gruppendynamischen
Prozesses sah ich mich vor die Aufgabe gestellt, eine gewisse Sensibilitat fur beispielsweise die
Kommunikationsmuster, die innerhalb einer Gruppe vorherrschend sind, zu entwickeln und das Er-
fasste als Protokoll zu Papier zu bringen, um diese Ergebnisse im Anschluss innerhalb einer Reso-

nanzgruppe — bestehend aus Kreindl, Pircher und Schuster — auszuwerten.

Gerade durch das genaue Hinschauen, im Sinne der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung,
sehe ich wahrend der Beobachtung und der spateren Auswertung dieser Beobachtung viele Dinge be-
wusst, die ich in einer anderen Rolle innerhalb der Gruppe nur unbewusst wahrnehmen wirde. Dabei
wirde ich dem Einfluss gewisser Aussagen oder Handlungen der einzelnen Personen und deren Aus-
wirkungen auf die gesamte Gruppe wahrscheinlich nur wenig oder gar keine Beachtung schenken.
Interessant war fur mich unter anderem, welche Erkenntnisse ich anhand der eigenen emotionalen
Reaktionen im Zuge der Beobachtung — einerseits tiber die Gruppe und andererseits Uber mich selbst
— gewinnen konnte. Jede/r Beobachterin reagiert auf verschiedene Situationen in unterschiedlichster
Art und Weise emotional. Die Folge ist, dass diese verschiedenen Betrachtungsweisen unterschied-
liche Reaktionen bewirken, die dabei helfen, die beobachtete Situation aus mehreren Blickwinkeln zu

analysieren.
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Fur mich personlich sehe ich den Mehrwert dieser Methode vor allem darin, dass ich durch bewusstes
Hinschauen — z.B. bei der Beobachtung einer Gruppe — viele Informationen aus dem Verborgenen
ans Tageslicht, also ins Bewusstsein, beférdern kann. Durch professionelle Analyse und Aufarbeitung
der Ergebnisse kann die Verhaltensweise der beobachteten Gruppe Rickschliisse auf das Verhalten
innerhalb beispielsweise einer gesamten Organisation zulassen. Eine zweite wichtige Komponente ist
die Tatsache, dass meine Rolle als Beobachterin innerhalb des gruppendynamischen Prozesses
durch Reflexion meiner eigenen emotionalen Reaktionen im Zuge der Beobachtung wesentliche Er-
kenntnisse und Rickschliisse in Bezug auf die Verhaltensweisen, die ich selbst an den Tag lege, zu-
lasst, was wiederum zur Entwicklung meiner eigenen Personlichkeit einen wesentlichen Beitrag

leisten kann.

4.2 Ergebnisse der psychoanalytischen Beobachtung

Die Beobachtung zur Gruppenreflexion wird — wie bereits in Kapitel 1 erwahnt — im Zuge des Projekt-
management-Symposiums an der Fachhochschule des bfi Wien durchgefuhrt. Es wird eine Stunde
lang zum Thema ,Welche Widerspriiche birgt die Beteiligung verschiedener Kulturkreise im Projekt-
management* diskutiert, wobei die Diskussion von Schuster moderiert wird. An der Gruppenreflexion
nehmen vier Diskutantinnen teil. Um die Anonymitat der Diskussionsteilnehmerinnen zu gewahr-
leisten, habe ich die einzelnen Personen anstatt mit ihren Namen mit Codes von D1 bis D4 bezeich-

net.

Die Auswertung meiner Beobachtungsergebnisse innerhalb der Resonanzgruppe zeigt, dass sich die
einzelnen Diskutantinnen voéllig unterschiedlich in die Gruppenreflexion einbringen. D4 verfligt Gber in-
ternationalen Background. Die Person ist standig prasent und diskutiert sehr dominant, wobei er/sie
mit seinen/ihren Feststellungen meiner Ansicht nach viel Verwirrung stiftet. Als Beobachterin habe ich
mehrmals den Eindruck, dass D4 nur spricht, um sich in den Vordergrund zu spielen, véllig unab-
hangig davon, ob die Aussagen zum gerade besprochenen Themengebiet passen oder nicht. D2 hat
im Gegensatz zu den anderen Diskutantinnen Erfahrung mit gruppendynamischen Prozessen. Dies
fallt mir dadurch auf, dass D2 Kreindl und Pircher bereits zu Beginn der Diskussion als Beobachterin-
nen identifiziert und dartber kurz mit dem Moderator Schuster spricht. D2 nimmt zwar innerhalb der
Diskussion eine stark vordergriindige Rolle ein, dominiert diese, aus meiner Sicht aber nicht, sondern
bringt immer wieder Ordnung in die von D4, in meiner Wahrnehmung, gestiftete Verwirrung. D3 ist zu
Beginn der Gruppenreflexion hauptsachlich in der Zuhérerinnenrolle, wobei ich als Beobachterin die
Person als sehr unsicher wahrnehme. D3 macht auf mich den Eindruck, als wisste er/sie Giberhaupt
nicht, was er/sie zum Thema sagen soll. Im Laufe der Diskussion beobachte ich, dass sich D3 an den
Aussagen von D2 orientiert. D1 ist zwar interessiert am Thema, nimmt aber die Rolle des/der Lucken-
blRerIn ein, da er/sie urspriinglich gar nicht an der Diskussion teilnehmen wollte, sondern von mir auf-

grund der geringen Teilnehmerinnenzahl zum Mitdiskutieren Giberredet wurde.

Trotz der unterschiedlichen Art und Weise, wie sich die vier Diskutantinnen in die Gruppenreflexion
einbringen, sind fiir mich im Zuge der Auswertung durch die Resonanzgruppe doch Gemeinsamkeiten
erkennbar. Aufgrund meiner Beobachtung stelle ich die Hypothese auf, dass innerhalb der Gruppe

Vertreterinnen zweier gegensatzlicher Organisationssysteme aufeinandertreffen — namlich jene eines
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selbstorganisierenden Systems, und jene eines hierarchischen Systems. Dies leite ich aus dem Ver-
halten der Diskutantinnen im Zuge der Diskussion ab. Typisch fir ein selbstorganisierendes System
ist die Fahigkeit der Koordination durch alle Beteiligten bei gleichzeitigem Fehlen von Fremdbestim-
mung. Die adaquate Koordinationsform flir das System konkretisiert sich in der nichtautoritativen
Koordination, der sogenannten Selbstkoordination (vgl. Neugebauer 1997: 203). Weiterfihrend ist der
Typ der selbstbestimmten Gruppe eine Form der Selbstorganisation, die vor allem durch die zuneh-
mende Bedeutung von Projekten in Unternehmen an Bedeutung gewinnt. Ein wesentliches Merkmal
ist hier die Freiwilligkeit der Interaktion aller Beteiligten. Die Bildung einer selbstbestimmten Gruppe
kann zwar extern gefordert werden, wobei die Aufgaben der Gruppe zumindest grob vorformuliert wer-
den, jedoch bleibt die Art der Umsetzung der Gruppe selbst tberlassen (vgl. Gobel 1998: 187). Hierar-
chische Organisationsstrukturen sind auf einer klar vertikalen Gliederung von Organisationseinheiten
begriindet und sehen keinen Spielraum fiir Selbstorganisation vor (vgl. Marchazina et al. 2010: 482).
Hier ist die fremdbestimmte Gruppe der vorherrschende Gruppentyp, die rein sach- und aufgaben-
orientiert innerhalb einer klaren Hierarchiestruktur die Auftrdge des/der Vorgesetzten ausfihrt. Ein
Merkmal fremdbestimmter Gruppen ist auch, dass die Zusammenarbeit der Gruppenmitglieder meist
durch Unfreiwilligkeit gepragt ist. Das heil3t, dass die Mitarbeit in der Gruppe durch den/die Vorge-
setzte/n angeordnet wird, und sich die Personen nicht freiwillig um die Mitarbeit in der Gruppe be-
muhen (vgl. Gobel 1998: 187).

Meine Hypothese leite ich aus den nachfolgenden Beobachtungen zum Verhalten der einzelnen
Personen innerhalb der Gruppenreflexion ab. Diskutantin D1 und auch Diskutantin D2 sehe ich als
Vertreterinnen eines selbstorganisierenden Systems, weil sowohl D1 als auch D2 eigene Erfahrungen
einbringen und auch andere Meinungen zulassen, ohne auf ihrem eigenen Standpunkt als einzig rich-
tige L6sung zu beharren. D1 bringt sich mit einem eher niedrigen und D2 sich mit einem sehr hohen
Aktivitatslevel in die Gruppenreflexion ein. Beide lassen sich durch die starke Dominanz von D4 inner-
halb der Gruppe nicht beeindrucken und sehen sich, nach meiner Interpretation, hierarchisch gleich-
gestellt mit den anderen Diskutantinnen. Aus meiner Perspektive schafft es D4 weder gegeniiber D1
noch gegentuber D2, eine Fuhrungsrolle einzunehmen. Wie bereits oben erwéhnt, beobachtete ich,
dass D2 sogar versucht, immer wieder Ordnung in die Gedankengdnge von D4 zu bringen, die meiner
Beobachtung nach Verwirrung innerhalb der Gruppe auslésen, indem D2 immer wieder nachfragt, wie
bestimmte Aussagen genau gemeint sind bzw. was die Definition einzelner Begriffe nach Ansicht von
D4 sei. Im Gegensatz dazu sind Diskutantin D3 und Diskutantin D4 als Vertreterlnnen eines hierar-
chisch gepragten Systems interpretierbar. Betrachte ich in diesem Zusammenhang Diskutantin D3 ist
von Beginn an zu erkennen, dass die Person innerhalb der Gruppe nach Fihrung sucht, der sie folgen
bzw. an der sie sich orientieren kann. Er/Sie erscheint mir am Anfang unsicher und beginnt erst nach
einiger Zeit sich aktiv ins Gesprach einzubringen, wobei er/sie sich meiner Wahrnehmung nach aber
ausschlieBlich an den eingebrachten Themen von Diskutantin D2 orientiert und ansonsten keinerlei
Eigeninitiative in Bezug auf die Themeneinbringung erkennen lasst. Betrachtet man das Verhalten von
Diskutantin D4, so versucht die Person die ganze Gruppenreflexion hindurch konsequent, die Rolle
des/der Teamleaders/in einzunehmen. Er/Sie vertritt seine/ihre Meinung strikt, nach meiner Wahrneh-
mung teilweise sogar aggressiv, und lasst keinerlei Gegenargumente gelten. D4 steht beispielsweise

fur eine klare Formulierung von Regeln in Projekten ein, die auch ohne Ausnahme befolgt werden
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mussen und fordert: ,Nicht wir als Managerinnen sollen auf die Kultur anderer eingehen, sondern die
anderen auf unsere Kultur! bzw. ,Ich méchte haben, dass die Leute professionell werden und sich auf
meine Werte einstellen!” Dies lasst meines Erachtens erkennen, dass D4 sich — hierarchisch
betrachtet — Uber ein Team stellt, und auch erwartet, dass die von ihm/ihr verteilten Aufgaben nach
seinen/ihren Vorstellungen erfullt werden. Er/Sie fuhrt und verlangt wahrscheinlich im Gegenzug dazu

wiederum von der Gibergeordneten Hierarchiestufe klare Fiihrung.

Legt man das Augenmerk bei der Beobachtung der Gruppenreflexion also auf die selbstorganisie-
renden oder hierarchischen Rollen, die die Diskutantinnen innerhalb der Diskussion einnehmen, kann
man Ruckschlisse auf ihr gewohntes Umfeld z.B. auf das jeweilige Unternehmen der Diskutantinnen

ziehen. Dies waren im Sinne dieser Arbeit Rickschlisse auf die jeweils herrschende Kultur.

Damit waren sowohl D1 als auch D2 es gewohnt, selbstorganisierend zu arbeiten. D4 ware es ge-
wohnt, in der Rolle des/der Vorgesetzten innerhalb einer hierarchischen Struktur zu stehen und das
Verhalten von D3 lasst darauf schlieR3en, dass er/sie es gewohnt ist, innerhalb einer Hierarchie gefihrt

zu werden.

Wenn nun innerhalb einer Gruppe oder einer Organisation selbstorganisierte und hierarchische
Strukturen aufeinander prallen, kann dies — beispielsweise in Bezug auf die unterschiedliche Heran-
gehensweise bei der Lésung von Aufgaben — zu Konflikten fuhren. Um diese Konflikte zu l6sen, stellt
Konigswieser folgende Grundthese auf: ,Um qualitative Veranderungen und Entwicklungsspriinge zu
bewaltigen, bedarf es des Erkennens der dem Handeln zugrunde liegenden Denk- und Handlungs-
muster also des Denkens, Analysierens, Beobachtens — eben der Selbstreflexion“ (Heintel 2008: 69).
Das soll heil3en, dass man sich gezielt mit der eigenen Person im engeren Sinne bzw. mit der eigenen
Organisation im weiteren Sinne — in Bezug auf die Art und Weise, wie man selbst agiert oder andere
agieren — auseinandersetzen sollte, um herauszufiltern, wo die Reibungspunkte oder Synergien
liegen. Dies hat folglich wieder den Effekt, beispielsweise konstruktiv zur Konfliktlésung beizutragen.
In diesem Zusammenhang muss auch die Subjektivitdt der eigenen Wahrnehmung berlcksichtigt

werden.

Eine gemeinsame Reflexion wird einem Team oder einer Gruppe deshalb empfohlen, weil diese zu
einer gemeinsamen Situationseinschatzung beitragt. Reflexion wird als Medium zur Selbststeuerung

gesehen und ist ein ,Sprungbrett in differenzierte Wahrnehmungswelten® (Heintel 2008: 74).

5 Ruckblick und Ausblick

Abschliel3end erfolgt — unter Einnahme zweier unterschiedlicher Perspektiven — ein kurzer Rickblick
auf die vorliegende Forschungsarbeit, allerdings ohne dabei einen Anspruch auf Vollstandigkeit zu
erheben. Lediglich einzelne Aspekte werden dabei nochmals hervorgehoben. Im Anschluss daran

erfolgt in Kapitel 5.3 ein kurzer Ausblick tber den Rand dieser Forschungsarbeit hinaus.
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5.1 Rickblick (Perspektive: Schuster)

Schon die Unterschiedlichkeit der Arbeiten von Kreindl und Pircher, trotzdem diese beiden Autorinnen
ein und dasselbe Ereignis beobachtet haben, weisen auf die Vielfalt menschlicher Wahrnehmung bzw.
deren Fokussierung hin. Damit wird genau jener Aspekt duBerlich, der inhaltlich das Thema dieser
Forschung ist, ndmlich der Widerspruch verschiedener Kulturkreise. Damit sei hier Kultur so ver-
wendet, dass dieser Begriff sowohl auf Individuen und Gruppen als auch auf Projekte, Organisationen

und Volker bezogen sein kann.

Die Pircher'sche Erzahlkultur in Kapitel 4 zeigt eine fokussierte, stringente Form, die prazise auf einen
von ihr aus der Beobachtung ausgewahlten Aspekt, namlich Selbstorganisation und Hierarchie, hin-
fahrt. Ihre Hypothese lautet, dass bei zwei der Teilnehmerinnen eine eher selbstorganisierend
erkundende Position vorherrscht, wahrend von zwei weiteren eine hierarchische Uber- bzw.
Unterordnung ausagiert wird. In spartanisch anmutender Kirze werden die von den Teilnehmerinnen
der Gruppenreflexion eingenommenen Rollen erklart. Die Verwendung eines alphanumerischen
Codes zur Anonymisierung und Unterscheidung der Personen bringt wiederum ihre Erzéhlkultur zum
Ausdruck. Es wird auf jene Momente der Kommunikation hingewiesen, die Belege liefern fir ihre
Hypothese. In einem ebenso kurzen wie pointierten Schluss zeigt sie, durch entsprechende Ver-
knupfungen mit wissenschaftlichen Quellen, wie ertragreich eine gemeinsame Reflexion Uber die
Kommunikation in Gruppen sein kann. Diese Darlegung der Analyse eines lediglich bei zwischen-
menschlicher Interaktion beobachtbaren Teils von Kultur ist ein ausgezeichnetes Beispiel fur eine kon-

krete pragmatische Anwendung.

Ganz im Gegensatz dazu steht die Kreindl'sche Erzéhlkultur in Kapitel 3 fir das Verweilen, das
Innehalten und Betrachten. In poetisch anmutender Form setzt Kreindl die Sprache exakt, weich und
facettenreich ein, im Gegensatz zu Pircher starker auf Theorie und Hintergrund fokussiert. Konzen-
triert erarbeitet sie mdgliche Begriindungen fiir das an der Gruppenreflexion Beobachtete. Wider-
spruche in der Verwendung des Begriffs Kultur, die sie bei den Teilnehmerinnen wahrnimmt, sind far
sie ein erster Ansatzpunkt, der wahrend der Diskussion aufscheinende Begriff Schattenkultur ein
weiterer. Schlief3lich entwirft sie, neben ihrem Sprachbild, auch ein tatséachliches Bild, zur Darstellung
der aus der Beobachtung entnommenen Information. So stellt sie fest, dass Projektkultur, Unterneh-
menskultur und Schattenkultur Begriffe sind, die speziell in Bezug auf Projektmanagement Bedeutung
haben. Durch Rickgriff auf Erklarungsmodelle von Bion und Freud zeigt sie Begriindungen fiir an den
Teilnehmerinnen beobachtete Verhaltensweisen auf. Insgesamt kommt sie zum Schluss, dass der Be-
griff Kultur fur die Teilnehmerlnnen der Gruppenreflexion schwer fassbar war, und pladiert fur ein
Zulassen von Kulturentwicklung im Gegensatz zu einem Erzeugen von Kultur. Die Arbeit von Kreindl
verweist elegant auf bereits vorhandene Erkenntnisse und Erklarungsmodelle in Bezug auf Beob-
achtung und Interpretation menschlichen Verhaltens in Gruppen und deren potenzielle Moéglichkeiten

fur weiteren Ausbau und Anwendung auf dem Gebiet des Projektmanagements.
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5.2 Rickblick (Perspektive: Kreindl)

Angesichts der Unterschiedlichkeit der Ergebnisse der psychoanalytischen Beobachtung durch
Kreindl und Pircher ist es erstaunlich, dass in Kapitel 3.2 und 4.2 dennoch - relativ unabh&ngig
voneinander — zweimal die gleichen Aussagen als besonders bedeutsam hervorgehoben worden sind.
Es handelt sich dabei um zwei Satze, die wahrend der Gruppenreflexion beim Projektmanagement-

Symposium gefallen sind und die wie folgt im Protokoll von Pircher schriftlich festgehalten wurden:

- ,Nicht wir als Managerinnen sollen auf die Kultur der anderen eingehen, sondern die anderen

auf unsere Kultur.”
- ,lch mdchte haben, dass die Leute professionell werden und sich auf meine Werte einstellen!”

Nachdem beide Forscherinnen an einer Resonanzgruppe teilgenommen haben, in der tUber die Proto-
kolle zur Gruppenreflexion diskutiert worden ist, kann nur von einer relativen Unabhangigkeit die Rede
sein. In erster Linie lasst diese Koinzidenz also auf die subjektive Bedeutsamkeit der beiden Zitate far
Pircher und Kreindl schlieBen. Man kann diesen Zu(sammen)fall aber auch zum Anlass nehmen, um
ruckblickend die Frage aufzuwerfen, ob bzw. inwiefern sich hier ein allgemeines Problem in einem
Besonderen widerspiegelt. Meines Erachtens kommen namlich gleich(zeitig) zwei Problematiken in
den zitierten Aussagen zum Ausdruck. Als das allgemeine Problem wirde ich die Hierarchiekrise be-
zeichnen, welche Heintel und Krainz in ihrem Buch ,Projektmanagement — Eine Antwort auf die
Hierarchiekrise?“ thematisiert haben (vgl. Heintel / Krainz 2000). Als das besondere Problem wirde
ich die (Schatten-)Kulturentwicklung bezeichnen, welche innerhalb der Gruppenreflexion beim PM-
Symposium zum Thema gemacht worden ist. Sich néaher mit den méglichen Zusammenhangen zwi-
schen diesen beiden Problematiken zu beschéftigen kdnnte durchaus lohnend sein. Auf einen mog-
lichen Zusammenhang hat Schuster bereits im Kapitel 2.2.4 mit der Aussage aufmerksam gemacht,
dass es beim Etablieren bzw. Andern einer Kultur immer auch um Macht und deren Ausiibung gehen
wirde. Bezugnehmend auf die beiden oben genannten Zitate mdchte ich daran anknipfend die Frage
aufwerfen, ob die (Schatten-)Kulturentwicklung ein Problem darstellt, dessen man gerne Herr werden
wirde — ohne allerdings die dafir notwendige Macht zu haben. Man kénnte auch fragen: Liegt sie —

zumindest teilweise — vielleicht sogar uneinholbar auf3erhalb des eigenen Einflussbereiches?

AbschlieRend ist im Hinblick auf die Ausarbeitungen innerhalb von Kapitel 3 und 4 erwdhnenswert,
dass nach der Reflexion innerhalb der Resonanzgruppe keine inhaltliche Abstimmung zwischen
Kreindl und Pircher im Bezug darauf erfolgte, wer sich bei der schriftichen Ausarbeitung auf welche
Themenbereiche konzentrieren wird. Fir beide schien klar zu sein, dass es wohl keine zufalligen
Uberschneidungen geben wird. Im Ergebnis ergénzen sich die Kapitel 3 und 4 gut, obwohl sie auch
als in sich abgeschlossene Einzelarbeiten betrachtet werden kénnen. Das gleiche gilt fur das Kapitel
2, welches jedoch eine etwas andere Entstehungsgeschichte hat. Eine erste, 18 Seiten umfassende
Version dieses Kapitels lag bereits an dem Tag, an dem die Reflexion innerhalb der Resonanzgruppe
stattgefunden hat, vor. Es konnte somit als moégliche Basis fur die Ausarbeitung von Kapitel 3 und 4
herangezogen werden. Gleichzeitig beeinflussten die Inhalte von Kapitel 3 und 4 wiederum das zweite
Kapitel, indem beispielsweise im Kapitel 2.2.1 noch inhaltliche Erganzungen im Hinblick auf den Be-
griff ,Schattenkultur* gemacht worden sind. Als meines Erachtens wesentliche inhaltliche Parallele

zwischen den Kapiteln 2 und 3 ist retrospektiv hervorzustreichen, dass in beiden — wiederum relativ
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unabhéngig voneinander — die Verwirrung, die der Versuch einer genauen Bestimmung des Begriffs
»Projektkultur® mit sich bringt, thematisiert wird. Im Kapitel 3.2 wurde mehrmals darauf hingewiesen,
dass sich einzelne Teilnehmerinnen der Gruppenreflexion in ihren Aussagen im Hinblick auf die Be-
deutung des Begriffs Projekt- bzw. Schattenkultur widersprechen und damit Verwirrung stiften.
Schuster machte die gleiche Feststellung im Hinblick auf Teile der analysierten Projektmanagement-
Literatur und verwendete in diesem Kontext das Schlagwort der ,Verwadsserung“ von Schreydgg
(siehe Kapitel 2.3.6). Dieser hat unter Bezugnahme auf den Begriff Unternehmenskultur postuliert:
»~Wenn ein Konzept sehr populdr wird, besteht haufig die Tendenz, alles Mdogliche, was man gerne
propagiert sehen mdchte, hineinzuweben (...); man hat den Begriff solange (...) ,angereichert’, bis
schlieB3lich vollige Verwirrung dartber entstand, um welchen Sachverhalt es sich eigentlich genau
handelt.“ (Schreydgg 2006: 449). Inwiefern diese Aussage auch in Bezug auf den Begriff ,Projekt-
kultur® geltend gemacht werden kann, wurde in unterschiedlicher Weise sowohl in Kapitel 2 als auch

in Kapitel 3 thematisiert.

5.3 Ausblick (Perspektive: Kreindl / Schuster)

Wie bereits in den Kapitel 3.1 und 3.2 — aber auch im Kapitel 5.1 — zum Ausdruck gekommen ist, er-
moglicht die Anwendung der Methode der psychoanalytischen Organisationsbeobachtung dem/der
Forscherln einen vielfaltigen persénlichen Mehrwert. Die Einnahme einer Beobachterinnenrolle sowie
die (Gruppen-)Reflexion eréffnen viele neue Perspektiven. Im Ausblick kénnen und sollen aber nur
einzelne Punkte hervorgehoben werden, die dem/der Leserin unbedingt mit auf den Weg gegeben

werden sollen.

Ausgangspunkt der Gruppenreflexion im Rahmen des Projektmanagement-Symposiums war die Fra-
ge: ,Welche Widerspriiche birgt die Beteiligung verschiedener Kulturkreise im Projektmanagement?*
Am Ende dieser Arbeit kann weder vollstandig beantwortet werden, welche Widerspriiche daraus
entstehen noch was dabei unter Kulturkreisen zu verstehen ist. Aber in beiderlei Hinsicht hat eine Per-
spektiverweiterung der Teilnehmerlnnen inklusive der Forscherinnen stattgefunden. Auch wird man
nach dem Lesen der vorliegenden Arbeit nicht mehr guten Gewissens behaupten kénnen, dass es bei
der Klarung dieser Frage in erster Linie um interkulturelle — im Sinne von internationalen — Projekt-
teams geht. Denn das ware nur eine von vielen méglichen Bedeutungen des Kulturbegriffs im Projekt-

management.

Die gesamte Forschungsarbeit — beginnend mit der ersten Sitzung des Forscherlnnenteams Kreindl /
Pircher / Schuster, bis hin zur Publikation der nunmehr schriftlich vorliegenden Ergebnisse der Arbeit

— birgt mehrere Implikationen in sich, die im Folgenden zusammenfassend aufgelistet werden.

Wenn wahrend einer moderierten Gruppenreflexion die Auseinandersetzung mit einem aktuellen The-
ma erfolgt, das eine Gruppe von Menschen gemeinsam betrifft, dann kann das fiur Individuen ent-
lastend wirken und Erkenntnisse bringen. Dies ist dann der Fall, wenn es der Gruppe gelingt, den we-
sentlichen Inhalt des kollektiven Unbewussten gemeinsam zu entscheiden. ,Die Behauptung ist ndm-
lich, dass kein Individuum ,objektiv* wissen kann, was nun das kollektiv Unbewusste wirklich ist, son-

dern dass es vielmehr aus den Eindricken, Erfahrungen, Emotionen aller Beteiligten ,zusammenge-
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setzt* werden muss.* (Heintel / G6tz 1999: 181) Die im Zuge des Projektmanagement-Symposiums
durchgefiihrte Gruppenreflexion hatte — bezogen auf die Teilnehmerinnen — eben dieses Ziel. In
einem gewissen Sinne werden wahrend einer Gruppenreflexion besprochene Begriffe einem gemein-

samen Verstandnis und damit einem gemeinsamen Bewusstsein zugefihrt.

Durch die psychoanalytische Beobachtung der Gruppenreflexion und deren Weiterbearbeitung inner-
halb einer Resonanzgruppe entsteht fiir diese wiederum die Herausforderung, den wesentlichen Inhalt
des kollektiv Unbewussten gemeinsam zu entscheiden, wobei nunmehr das kollektiv Unbewusste der
Resonanzgruppe im Fokus steht. Das bedeutet, dass auch die hier tatigen Forscherlnnen einen Pro-
zess durchlaufen, an dessen Ende ein gemeinsam geteiltes Begriffsverstéandnis vorliegt. Voraussetz-
ung dafiir ist, dass es den Forscherlnnen gelingt, ihre jeweiligen ,Eindriicke, Erfahrungen und Emotio-
nen“ in die (Resonanz-)Gruppenreflexion einzubringen, und auf dieser Basis gemeinsame Entschei-
dungen Uber den ,Inhalt des kollektiv Unbewussten® zu fallen, allerdings — und das sei hier nochmals

betont — lediglich tber den Inhalt des (gruppen-)eigenen kollektiv Unbewussten.

Der letzte Schritt der Forschungsarbeit besteht aus der Verschriftlichung. Hier passiert einerseits die
Ruckbindung der von den Forscherinnen erstellten Hypothesen an Theorien, theoretische Konzepte
und bestehende Prozessbeschreibungen aus der Forschungs—Community.26 Andererseits wird eine
Prozessbeschreibung gegeben, die dazu beitragen kann, neue Prozesse zu planen bzw. diesen Pro-
zess fur wissenschaftliche Diskurse zu verwenden.

Aus gruppendynamischer Sicht passiert ein Grof3teil des Erkenntnisgewinns fir die Betroffenen wah-
rend der bzw. durch die Gruppenreflexion selbst. Die Ebene der wissenschaftlichen Auseinandersetz-
ung und der Verschriftlichung hat hier lediglich fur die Forschungs-Community wesentliche Bedeutung
und zwar im Sinne des Erfahrungsaustausches. Aber auch fiir die Forschungs-Community gilt, dass
die Erfahrung im Moment der Gruppenreflexion selbst ein unbedingter Bestandteil des eigenen Pro-

zesses sein muss.

In der gerade beschriebenen Form ist das Design der Interventionsforschung aquivalent zu der in die-
ser Arbeit vorgeschlagenen Verwendung des Begriffs Kultur. Diese Entsprechung ist in Abbildung 1

dargestellt.

Das Ziel der vorliegenden Forschungsarbeit war und ist es, die hier dargestellte Interventionsfor-
schung weiterzufiihren und weiterzuentwickeln, um damit einen Beitrag zur wissenschaftlichen Aufar-
beitung von Organisation im Allgemeinen und von Projektorganisation im Besonderen zu leisten. Die
Ergebnisse, wie z.B. die hier dargelegte Verwendung des Begriffs Kultur, flie3en einerseits zurlick in
die Projektmanagement- und Forschungs-Community, werden andererseits aber auch in der Lehre

direkt an die Studierenden weitergegeben.

* Diese Ruckbindung geschieht durch das Erstellen und Veréffentlichen der vorliegenden Arbeit.
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7 Anhang

Auszug aus dem Programm des 2. Projektmanagement-Symposiums an der FH des bfi Wien. Dieses

wurde von der FH des bfi Wien und dem International Project Management Competence Center

(IPMCC) am 16.06.2011 veranstaltet und hatte zum Thema: ,Kultur, Kommunikation und Kollaboration

in internationalen Projekten im Profit und Non Profit Bereich.*

[Raum E.01 [Raum E.08 [Raum 1.01 [Raum 1.02
Registrierung & Kaffee
09:15 - 09:25 BegriiBung und Erdffnung: Dr. Helmut Holzinger, Geschiftsfilhrer der Fachhochschule des bfi Wien (Raum E.01)
09:25 - 09:35 Organisatorisches: Prof. (FH) Mag. Christian Malus, zPM / Mag. Gerot Haitzmann, zPM (Raum E.01)
09:35 - 09:45 Einfilhrung zum Thema: DI. Christian Unfried, Manager Ground Segment Solutions, Siemens AG Osterreich und Vice President IPMCC (Raum E.01)
09:45 - 09:55 Vorstellung der Keynote Speakters Prof. (FH) Mag. Christian Malus, zPM (Raum E.0
Keynote Speech 1: Das Rote Kreuz:
Herausforderungen im Keynote Speech 3: Geteiltes Wissen,
Projektmanagement in einer :;ynm grase :::;::mlms Lomer Erfolg: Fc und Research-Stream Vortrag 1:
il ionalen Hilf: icklung in der Welt industri Wi —Eine ng|
Mag. Max. Santner, Bereichsleiter m?;:i:;iz:::ﬁ:m: DI Hans Martin Steiner, Leiter der Business |und P ktive im grenziib d
Internationale Hilfe im % in oy and 5 Line Space, Siemens AG Osterreich sowie (Wi fer im Spital
Isek iat Osterreichische i SR 1o Vizeprasident und Geschaftsfihrer von Ing. Mag. Peter J. Mayer, MAS, FH Burgenland
Rotes Kreuz und Vi derder AG g = rnen Austrospace
10:00- 10:30 |Globale Verantwortung
10:30- 11:00 KAFFEEPAUSE
Keynote Speech 5: Glokales Projekt- :‘,“’?‘-smu::mz’ _
und in ot A
Journalismus, Forschung und Bildun, : grer
Dr. Andy Kalt,enbrum\e"r8 x rbei 2: Lebensl; L lntenciitellertinfiies.
) 2 ‘ 3 Manuela Marschel, MBA; Ing. Mag. (FH) Erwin
Medienhaus Wien EUF im Bil o s 5 5
Grupp Welche P ). Graf, FH Wien
[l birgt die Beteiligung verschiedener
MMag. Christiane Ganster, OeAD £ >
11:00- 11:30 Austrian Agency for | ional me '
Keynote Speech 4: Ansitze des & in£d o 3 Dr. Roland Schuster, FH des bfi Wien
staatlichen Managements im Umgang [p .. e
mit Migrationsbewegungen — von der % temen lshseanil-stnam Vortrag 3'"‘ s,
el i 2 - research projects —the GENESYS project as
s best practice.
Projekten. : .
Mag. Harald Perl, Prasident des sialelister 0. TU Wien
11:30-12:00 |Asylgerichtshofes
12:00- 13:00 MITTAGSPAUSE
Research-Stream Vortrag 4:
Arbeitsgruppe 1: Case — Studies aus der| Akademisch I &
len F beit und Forsch tit zu ikati
Projektarbeit (Beispiele aus der bei ppe 3: Das Apollo-Synd Kultur —Werte in der West-Ost-Dialektik".
K: ilfe und wwm:: ﬁ'o.p::dn Community Culture vs. Competition. Dr. Thomas Herdin, Dr. Ursula Maier-Rabler,
13:30- 14:00 |2usammenarbeit) des ORK. proj DI Hans Martin Steiner, Leiter der Business |Universitat Salzb
= aktueller Beispiele. . : . y
Mag. Max. Santner, Bereichsleiter Line Space, Siemens AG Osterreich sowie
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Isek iat Osterreichisch Asvigenditehotes Austrospace R de zum h-Stream.
Rotes Kreuz und Vorsitzender der AG Prof. (FH) Dr. Gerhard Ortner, FH des bfi Wien
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14:00- 14.30
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