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Editorial

Sehr geehrte Leserinnen und Leser!

InderwissenschaftlichenReihederFachhochschuledesbfiWien„Wirtschaft-
und Management“ werden aktuelle Forschungsergebnisse aus dem Haus 
bzw. von unseren nationalen und internationalen  ForschungspartnerIn nen 
vorgestellt. Dabei kann es sich um eher theoretische Aspekte  handeln  
(Bd.7),daraufbasierendeempirischeErgebnisse(Bd.9)oderSchlussfolge-
rungen, die daraus gezogen werden können (Bd. 12). Die genannten Aus-
gaben haben sich schwerpunktmäßig dem Forschungsfeld „Standortwettbe-
werb und Regionen“ gewidmet. Im vorliegenden Band geht es – passend zur 
Weihnachtszeit–eherumgrundlegendeReflexionenzudenbeidenanderen
ForschungsfeldernderFachochschuledesbfiWien:DiemeistenBeträgebe-
treffen den Forschungsschwerpunkt „Management projektorientierter Unter-
nehmen“, ein Artikel ist dem dritten zentralen Forschungsfeld, „Finanzmarkregulierung und Risiko-
management für Banken und Versicherungsunternehmen“ zuzuordnen.

Roland SchusterbedientsichimerstenBeitragdesInstrumentsderGruppenreflexion,umdasinder
CommunityderProjektmanagerInnenkontroversdiskutierteThemaderZertifizierungzubearbeiten.
GeradePersonen,diehauptsächlichinProjektentätigsind,sindesgewohnt,inflacherenHierarchien
zuarbeiten.ZertifizierungsprozessehingegenwerdenoftmalsalsBeginnstärkererHierarchisierung
wahrgenommen, ermöglichen ProjektarbeiterInnen jedoch auch neue Karrierewege. Durch die vom 
AutorbeschriebeneGruppenreflexionwirdeineMöglichkeitderkollektivenBearbeitungdiesesSpan-
nungsverhältnisses innerhalb der Projekt-Community aufgezeigt.

Edgar Weiss reflektiertanschließend inseinemArtikeleineProblemstellung,mitwelchersichviele
Unternehmen konfrontiert sehen und zeigt auf, welche Möglichkeiten sich für projektorientierte Organi-
sationen dabei ergeben: ExpertInnen dienen Unternehmen durch ihr Know-how als WissensarbeiterIn-
nen, um Innovation gewährleisten zu können. Diese jedoch fühlen sich zumeist eher der Sache selbst 
und ihrerScientificCommunityverpflichtet,alsdemUnternehmen.WiekönnenUnternehmendiese
Personengruppe langfristig an sich binden, ohne ihren Wunsch nach hoher Autonomie und Weiter-
entwicklung im Fachgebiet allzu sehr zu beschneiden?

Elisabeth Springler setzt sich in der Folge mit dem Phänomen der Wirtschaftskrise auseinander und 
geht der Frage nach, inwiefern Regulierungsmechanismen im Bankensektor neu überdacht werden 
müssen. Es zeigt sich, dass die historische Entwicklung des Netzwerks an  Regulierungsinstitutionen 
 eines Landes, die Finanzmarktstabilität steigert. Im internationalen Vergleich wird deutlich, dass die 
neuen Mitgliedsstaaten der Europäischen Union nicht auf eine solche Entwicklung zurückblicken 
 können. Auf welche Weise in diesen Ländern die Bankenregulierung mit dem Eintritt in die Europäische 
Union von statten ging und welchen Beitrag diese zur Finanzmarktstabilität des jeweiligen Landes leis-
tet, beleuchtet die Autorin in ihrem Beitrag.

Andreas Breinbauer 
Vizerektor (FH) 
derFachhochschuledesbfiWien



Christian Malus und Kai ErenliwollenReflexionsprozesseinderProjektarbeitaktivnutzbarmachen,
umdenProjektverlaufpositivzubeeinflussen.SiegebenAusblickaufeinForschungsprojekt,dasRe-
flexionalstoolentwickelnmöchte,mitwelchemProjektmanagerInnenauchökonomischVorteileerwirt-
schaften können. 

Der Autorin und den Autoren dieser Ausgabe möchte ich für ihre interessanten Beiträge recht herzlich 
danken.

Wir wünschen Ihnen viel Lesevergnügen und ein gesundes neues Jahr!

Ihr 

Prof. (FH) Dr. Andreas Breinbauer
Vizerektor(FH)derFachhochschuledesbfiWien
andreas.breinbauer@fh-vie.ac.at

mailto:andreas.breinbauer@fh-vie.ac.at
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Roland J. Schuster

Gruppenreflexion als  
Kommunikationsinstrument1

Abstract

IndieserBetrachtungwirddargestellt,wieeine„Gruppenreflexion“dazudienen 
soll, die Kommuni kation der TeilnehmerInnen eines PM-Symposions zu  unter - 
stützen. Grundsätzlich geht es um das Be gleiten des Lernens von und in  sozialen 
 Sys temen. Die Idee war hier, durch ein passendes Kommuni kationsdesign den 
 Wis senstransfer während einer Großveranstaltung zu optimieren.
DenBeginnbildet die theoretischeAnnäherungandenBegriff „Zertifizierung“ inBezug zum
Pro jekt  management. Darauf folgend wird der Widerspruch von hierarchischer Organisation von 
Unternehmen und Projekt orga nisation herausgearbeitet. Es wird gezeigt, wie wichtig bei Kom-
munikation die Über ein stimmung von Form und Inhalt ist.
Über die wissenschaftliche Fundierung aus der Interventionsforschung und Gruppendynamik 
wird die konkrete Zielsetzung argumentiert und danach die Durchführung anhand des Beispiels 
derGruppenreflexionimRahmendesPM-Symposions2010veranschaulicht.DieseArbeitendet
mitderBeschreibungderDurchführungderGruppenreflexion.

“Group-reflection” is shown as a possibility to encourage participants’ communication.  The ob-
jective was basically the learning of individuals by interaction with other members of a group in 
order to optimize the knowledge transfer during a major event.
The first part is a theoretical glance on the term “certification” in relation to project-management. 
Accordingly the contradiction of hierarchal organization and self organization is elaborated. The 
importance of form consistent to content regarding communication is emphasized.
Subsequently the target of the “group-reflection” is defined based upon the scientific approach 
of action re search and group dynamics. Afterwards the performance is shown by the specific 
group-reflection at the PM-Symposium.

1. Theoretische Annäherung an den Begriff „Zertifizierung“

Die zunehmende Ausdifferenzierung der Gesellschaft und die damit einhergehende  Komplexität 
stellen hierarchische Organisationen vor Probleme, die sie aus sich heraus nicht mehr lösen 
 können. Projektmanagement ist eine Organisationsform, die jene der Hierarchie erweitert, aber 
auchmitihrinKonfliktsteht.ZertifizierungvonProjektpersonalwirdhieralseinEntwicklungs-
schritt der Organisa tions form Projektmanagement diskutiert. Es wird hinterfragt, welche  Probleme 
fürdieProjektmanagement-CommunitymitZertifizierungverbundenseinkönnten.
Den Keim der unten gefassten Überlegungen bildet der Widerspruch von Hierarchie und 
Selbstorga ni sation. Wird in dieser Arbeit von Organisation gesprochen, so ist Hierarchie2 ge-
meint, Projektmanagement wird idealtypisch als selbstorganisierend gesehen. Zertifizierung

1DieGruppenreflexionwurdeimRahmendesSymposions„PM-Standards–derErfolgliegtinderVielfalt.“am
Donnerstagdem17.Juni2010anderFHdesbfiWiendurchgeführt.

2   Näher Interessierte seien hier verwiesen auf: Schwarz, G. (2000). Die „heilige“ Ordnung der Männer. 
 Patriarchalische Hierarchie und Gruppen dynamik. Wiesbaden: Westdeutscher Verlag.

Roland J. Schuster
FachhochschuledesbfiWien
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im Projekt mana ge ment, als das Einführen einer Ordnung, konfrontiert, auch wenn dies  explizit 
nichtgewollt ist(vgl.IPMA2006),dieProjektmanagement-CommunitymitdenProblemender
Hierarchie. So soll Zertifizierung einerseits dazu dienen auch jenen Personen Karrierewege
zu ermöglichen, die sich für ein „Pro jekt leben“ ent schieden haben, ohne andererseits dadurch 
 wieder hierarchische Schemata zu etablie ren.

Heintel/Krainz(Heinteletal.2000:136)formulierendazu:
 „Wenige Unternehmen verfügen über ein wirksames Instrument integ ra tiver Personalentwick-

lung, noch weniger haben Projektmanagement darin auf ge nommen. Dies führt dazu, daß viel-
fach Projektarbeit nicht im ‚normalen‘ Karriereschema positioniert ist. Im Gegenteil: man tritt 
aus ihm heraus, ‚geht fremd‘, wird dafür bestraft, manchmal sogar ‚vergessen‘. Die vertraute 
Stelle in der Hierarchie wird wiederbesetzt, aus einer provisorischen wird oft eine Dauerlö-
sung. Kein Wunder daher, wenn Ent sendung en in ein länger dauerndes Projekt mit gemisch-
ten Gefühlen verbunden sind. Daher gehört es zu einem über legten Projektmanagement, 
das Thema  Karriere vorweg zu klären. Wenn jemand im Rahmen eines Projektes ständig um 
seinen Aufstieg ‚ draußen‘ Angst hat, wird er nicht sehr motiviert mitarbeiten.“ 

DietheoretischeAnnäherungandenBegriff„Zertifizierung“zieltdaraufab,eineDiskussions-
basis für die weitere Bearbeitung dieser Problematik zu schaffen.

1.1. Zertifizierung im Projektmanagement (PM)
Tabelle 1: Projektbegriff

DerProjektbegriffwirdvonPatzakundRattay(Patzak/Rattay2004)wiefolgtdargelegt.

Projekte

Einmalige, parallele und sequentielle Vernetzung von Aktivitäten, wobei die Aus-
gangslage definiert, das angestrebteErgebnis spezifiziert und die erforderlichen
Maßnahmen zum Teil noch völlig offen sind, so dass wesentliche Un sicher heiten in 
der Zielerreichung bestehen.

Merkmal Beschreibung

neuartig: Nicht oder nur zum Teil sich wiederholende Aufgabenstellung, verbunden mit Un-
sicherheit und hohem Risiko.

zielorientiert: DaszuerbringendeinhaltlicheErgebnis(Sachziel)istspezifiziert,derdafürerfor-
derliche Zeit- und Mitteleinsatz (Formalziele) begrenzt.

komplex, 
 dynamisch:

Die Aufgabenstellung ist umfangreich und stark vernetzt, so dass viele Ab hän gig-
keiten zwischen den Einzelaufgaben und zum Umfeld bestehen, wobei sich In halte 
wie auch Abhängigkeiten laufend ändern können. Schlechte Über schau bar keit.

interdisziplinär, 
fachübergreifend:

Die Erfüllung der Aufgabenstellung ist nur durch das Zusammenwirken unter schied-
lichsterQualifikationen,diemeistausverschiedenenOrganisationseinheitenkom-
men, möglich.

bedeutend: 
Projekte haben für die beteiligten Organisationseinheiten eine hohe Relevanz be-
züglich Nutzungseignung, Akzeptanz, wirtschaftlichem Erfolg, Ressourcen bin dung 
u. Ä.

Quelle:Patzak/Rattay2004:18-19
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Motzel,PannenbäckerundWolff(Motzeletal.1998:12)beschreibenimFolgendendieBedeu-
tungvonZertifizierunginBezugaufProjektmanagement:

„Zertifizierung bedeutet allgemein die Bestätigung von Kompetenz und/oder Konformität 
durcheineunparteiischeInstitutioninFormeiner‚amtlichenBescheinigung‘(Zertifizierungs-
dokument).BeiderZertifizierungvonPersonen wird ein Kompetenzzertifikat erteilt. Dies 
istnachDINEN45013[25]3ein‚Dokument,dasgemäßdenRegelneinesZertifizierungs-
systems ausgestellt wurde und anzeigt, daß angemessenes Vertrauen besteht, daß die ge-
nannte Person für bestimmte Aufgaben kompetent ist‘. Ein Zertifizierungssystem ist nach 
DINEN45012[26]4 ein ‚System, das seine eigenen Verfahrens- und Verwaltungsregeln hat, 
umBegutachtungenvorzunehmen,diezurAusstellungeinesZertifizierungsdokumentsund
seinerkünftigenAufrechterhaltungführen‘.DieRegelnundQualifikationskriterienmüssenin
einer Norm oder einem normativen Dokumentdefiniertsein.DieErfüllungderfestgelegten
For de rungen (Konformität)durchdenZertifikanten istwesentlicherBestandteilderZertifi-
zierung(Zertifikatserteilung)undkontinuierlichzuüberprüfenzurAufrechterhaltungdesZer-
tifikats(Zertifikatsverlängerung).“

ImselbenAbschnitt(Motzeletal.1998:13)betonendieAutorennochdiezeitlicheBegrenztheit
vonKompetenzzertifikatenundzitierendabei[21]5:

„EineZertifizierungmußaufderGrundlagedefinierterQualifikationskriterienerfolgen,und
dieAufrechterhaltungdesZertifikatsmußaufderGrundlagedefinierterMaßnahmen(z.B.
Prüfungen, Weiter bildung, Tätig keits nachweise) erfolgen. D.h., hier besteht der wesentliche 
Unterschied zu Berufsaus bildungs abschlüssen und akademischen Graden. Diese Abschlüs-
se werden auf Lebenszeit vergeben und bestätigen die Kompetenz zu einem bestimmten Zeit-
punkt.EinKompetenzzertifikateinerPersonal-Zertifizierungsstellebestätigtdagegen,daßdie
zertifiziertePersondieimbetreffendennormativenDokumentdefinierteundständigakkre-
ditierteQualifikationsolangebesitzt,wiediePersonübereinKompetenzzertifikatverfügt.“

ImweitestenSinneisteinZertifikatalsoein„Etikett“,daseinerPersonentsprechendeKompe-
tenz zu schreibt. Dieses „Etikett“ dient einerseits dazu, die Suche nach passenden Per sonen 
zur Besetzung von Projektstellen zu erleichtern und stellt andererseits für die „etikettierten“ Per-
sonen ein Qualitäts merkmal dar. In abstrakter Darstellung geht es also um das Entstehen und 
Ausdifferenzieren von Sys temen, in diesem Fall konkret von Projektmanagementsystemen.
In Analogie zu Abbildung 1 kann dies mit einer Anzahl von Personen beginnen, die als Projekt-
mit arbeiterInnen tätig sind und sich zum Erfahrungsaustausch und zur Festlegung von einheit-
lichen Vor gehensweisen zu einem Projektmanagementsystem zusammen schließen. In weiterer 

3[25]DeutscherZertifizierungsrat(DINZERT)imDINDeutschesInstitutfürNormunge.V.(Hrsg.):DINEN45013,
AllgemeineKriterienfürStellen,diePersonalzertifizieren.Mai1990,Berlin

4[26]DINDeutschesInstitutfürNormunge.V.(Hrsg.):EntwurfDINEN45012,AllgemeineKriterienfürStellen, 
dieQualitätsmanagementsystemebegutachtenundzertifizieren.Mai1995,Berlin

5[21]Facklam,T.:ZertifizierungimDienstleistungsbereich-ISO9000ff.undQualitätsmanagementsysteme– 
DIN45013fürPersonalzertifizierung–KonkurrenzzuBerufsausbildungsabschlüssenundakademischenGraden.
In:DVTDeutscherVerbandtechnisch-wissenschaftlicherVereine(Hrsg.):‚AkkreditierungundZertifizierung–
WelcheBedeutunghabensiefürdietechnisch-wissenschaftlichenVereine?‘,DVT-Geschäftsführerseminar1996,
Düsseldorf1996
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FolgewerdenZertifizierungen vonPersonendurchgeführt, umdieKommunikation6 innerhalb 
des Projekt ma na gement systems zu er leichtern – es erfolgt also eine zunehmende Ausdifferen-
zierung des Systems.

Abbildung 1: Entstehung und Ausdifferenzierung von Projektmanagementsystemen






























































 







 













 



Quelle: Eigenerstellung

1.2. Bedeutung von Zertifizierung dialektisch betrachtet

1.2.1. Widerspruch von Hierarchie und Selbstorganisation

Hierarchie wird als kollektiv unbewusste Organisationsform gesehen, die sich im Laufe der 
Menschheitsentwicklungherausgeformthat.Heintel/Krainz(Heinteletal.2000:142)formulieren
dazu: 

„Die Hierarchie als soziales Zwangssystem hat kein ‚Organ‘ für ein Eigenleben außerhalb ihrer 
selbst. Was immer sich ihr in den Weg stellt, wird entweder einverleibt, beherrscht, oder das 
System macht dicht und entwickelt alle möglichen Formen jener Systemabwehr, die auch bei 

6EsistimOptimalfallnunmöglich,fürverschiedeneArtenvonProjektenjeweilspassend„etikettiertePersonen“zu
suchenundzufinden.
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der Einführung alternativer Organi sa ti onsformen provoziert wird. Den reibungslosen Ablauf 
hierarchischer Systeme stören vor allem jene, derent wegen diese Systeme eigentlich da sind: 
für die Spitäler sind es die Patienten, für den Staat die Bürger, für Unternehmen die Kunden.“

DasHinterfragenbzw.ReflektierenderOrganisationsformHierarchiebeginntlautHeintel/Krainz
(Heinteletal.2000:143)erstmitderNeuzeit:

„SystemreflexionwardielängsteZeitinderMenschheitsgeschichtezwecklos,verbotenoder
in die Utopie verbannt. Erst die Neuzeit begann über Gesellschaft, Organisation, Struktur 
nachzudenken, zunächst allerdings mehr theoretisch, von außen, etwa aus soziologischer 
Beobachterperspektive. Erst neuerdings kommt es unter Veränderung von klassischen Wis-
senschaftsparadigmenzu ‚praktischenSystemreflexionen‘,dasheißtzusolchen,andenen
die im System, in der Organisation Lebenden selbst beteiligt sind; sie werden meist mit dem 
Ziel durchgeführt, etwas zu verändern oder zu verbessern.“

Beginnen die, in derOrganisation Tätigen ihr Tun zu reflektieren, so ist der erste Schritt zu
Selbstorganisationgetan.Derzweitebestehtdarin,dieReflexioninHandlungumzusetzen,um
diese in der Organisation wirksam werden zu lassen. Damit beginnt aber die Schwierigkeit, denn 
es stellt sich die Frage:Wie sind solche Systemreflexionen zu organisieren?Die prinzipielle
Antwort darauf lautet in jedem Fall NICHT hierarchisch, da sonst lediglich ein „Wiederaufführen“ 
jenerHandlungenzuerwarten ist,derentwegendieSystemreflexion installiertwurde.Projekt-
management (Projektorganisation) kann als eine Antwort auf diese Frage gesehen werden. 
 Daraus ist ersichtlich, dass Hierarchie und Projektmanagement grundsätzlich im Widerspruch 
stehen.EinBeispielderbewusstenDistanzierungvonProjektmanagementzuHierarchiefindet
sichinderKompetenzrichtlinie(IPMA2006)derIPMA7 in jenem Kapitel, wo die verschiedenen 
LevelderZertifizierungbeschriebensind:

„Primäres Ziel des Zertifizierungsschemas ist das Projektmanagement, nicht das Projekt
selbst. Die Levels unter liegen keinem hierarchischen Denken.[fetteHervorhebungR.J.
S.]EinJuniorProjektmanagerLevelDkanneinhochqualifizierter,erfahrenerundanerkann-
ter Experte auf einem bestimmten Fachgebiet sein. So kann er z. B. eine zusätzliche Quali-
fikationinKostenmanagementbesitzen.
Projektmanagement beinhaltet auf jedem Level das Ausführen bestimmter Aufgaben und das 
Treffen von Ent scheidungen in einem lokalen, regionalen, nationalen oder internationalen 
Kontext.
Die Levels liefern einen geeigneten Rahmen für die Entwicklung von Karrierewegen und Reife-
modellen in Orga ni sationen sowie für Personalentwicklungsprogramme von Einzelpersonen, 
Unternehmen und anderen Organisationen.“ 

Im Wesentlichen stellt Hierarchie eine bestehende, im kollektiven Unbewussten ver ankerte 
Organisa tions struktur dar, die Handeln erleichtert. Dies deshalb, weil Handlungen innerhalb von 
hierarchischen Systemen in vielen Aspekten durch „soziale Vorentscheidungen“ determiniert 
sind. Projekt mana gement ist, im Gegensatz zu hierarchischen Strukturen, damit verbunden, 

7InternationalProjectManagementAssociation



Roland J. Schuster

12 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

dassbeiBeginnvonProjektenzuersteinespezifische„Projektkultur“entsteht.DieseSituation
erforderteineReflexionvoneigenenundfremden„Mustern“8 der ProjektmitarbeiterInnen, zumin-
dest in Bezug auf Führung, Wei sungs be fugnis und Verantwortung. 
Die Verbindung von hierarchischer Organisation mit Projektmanagement führt also zu einer 
Komp le xi tätserweiterung von Organisation. Die eine Seite davon ist das bewusste Verarbeiten 
komplexerer, die Hierarchie übersteigende, Probleme. Die andere, die Notwendigkeit den Wider-
spruch von Hierar chie und Projekt management bewusst zu beachten.

1.2.2. Zertifizierung in Bezug zu Hierarchie und Selbstorganisation 

DieFragenachderOperationalisierungvonZertifizierungistspeziellinBezugaufdaskollektiv
unbewussteMustervonHierarchieinteressant.Symbolischliegtdas„Zertifizieren“sehrnahean
derGepflogenheit innerhalbvonHierarchien,hierarchischePositionendurchEignungsprüfun-
gen zu vergeben. Speziell bei hierarchischen Systemen ist die Vergabe von Führungspositionen 
ein sehr heikler Punkt, da es dort kein Zurück mehr gibt. Je höher die hierarchische Position, 
desto größer wird der Hebel der dort einge setzten Person. Die Geschichtsschreibung hat für 
Interessierte viele Beispiele parat, wo Menschen durch die ihnen übertragene Führungsaufgabe 
überfordert waren. Der Hierarchie bleibt in solchen Fällen lediglich der Tod des Führers oder 
des gesamten hierarchischen Systems, da Führung als solche nicht hinterfragbar ist.9 Was das 
Projektmanagement betrifft, so ist eine fälschlich zuge sprochene Kompetenz von geringerer Ge-
fahr,dadieseArtderOrganisationebendurchdieFähigkeitderSelbstreflexionentsprechende
Korrekturmöglichkeiten bietet.
Grundsätzlich sollte aber bedacht werden, dass es dort, wo Beurteilungen eingerichtet werden, 
um Macht geht. Diese Situation ist dazu geeignet, Ängste bzw. Aggression bei allen betroffenen 
Menschen zu wecken. Es stehen Fragen an, wie z.B.:

– Was ist eine gerechte Beurteilung?
– Wie wird diese Gerechtigkeit erreicht?
– Wer gibt denjenigen, die beurteilen, die Berechtigung dazu?
– Wer entscheidet die Beurteilungskriterien?
– Was bedeutet die Beurteilung für die Beurteilten?
– Was bedeutet die Beurteilung für die Beurteilenden?
– Wie können Fehler auf Seiten der Beurteilenden vermieden werden?
– Wie können Fehler auf Seiten der Beurteilten vermieden werden?
– Wie kann das Vertrauen in die Beurteilung gestärkt werden?

usw.
Eswird hier als wichtig erachtet zu bemerken, dass die Einführung von Zertifizierung wahr-
scheinlich ein sehr sensibles Thema ist, das vom betroffenen sozialen System „verdaut“ werden 
mussumentsprechendeAkzeptanzzufinden.

8Unter„Muster“wirdhiereine,vonderjeweiligenPersonimAllgemeinennichtmehrbewussthinterfragte
 Vorstellung der eigenen Rolle innerhalb der Organisation verstanden.

9EineausgezeichneteAusarbeitungdiesesThemasfindetsichimFilm„Kagemusha–DerSchattendesKriegers“,
Regie: Akira Kurosawa. 
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1.2.3.  Gruppenreflexion als Möglichkeit des kollektiven Bearbeitens aktueller 
 Problemstellungen

Im Gegensatz zu hierarchischer Organisation, wo Probleme „an höherer Stelle“ entschieden und 
dann entsprechend nach „unten“ weitergegeben werden, muss die Projektorganisation andere 
WegederEntscheidungsfindungundVerbreitungeinschlagen.HierstelltsichdieFragenach
Kommuni kations designs, welche sich eignen, Kollektiven entsprechende Räume zu eröffnen, 
um Problemstellungen abzuhandeln und gemeinsam zu entscheiden bzw. gemeinsam eine Ent-
scheidung anzuerkennen. Speziell bei einer Community wie jener der ProjektmitarbeiterInnen ist 
mitWiderständenzurechnen,wennz.B.einZertifizierungsmodell„vonoben“,alsohierarchisch,
angeordnet wird. Diese Widerstände sind zu erhoffen, da sonst zu hinterfragen wäre, ob sich 
nicht kollektiv unbewusst wieder ein „Hierarchie handeln“ in der Projektcommunity breit gemacht 
hat. Hierarchie entbindet das Indi viduum von Verantwortung und kann so durchaus entlastend 
wahrgenommen werden.
Die Wichtigkeit der allgemeinen Akzeptanz von Regeln wird selten bezweifelt, gemein sames 
DiskutierenfindetaberwenigRaum.AufdasnotwendigeKommunikationsdesignwirdoftnicht
geachtet. Es wird gerne ignoriert, dass Kommunikation komplexer ist als verbaler Austausch von 
Texten. Nicht selten werden wohl durchdachte Konzepte innerhalb eines, diesen widersprechen-
den Kommuni ka tions designs vorgebracht, womit deren Wirkung verpufft. Es ist ein Unterschied 
zwischen „Reden“ und „Umsetzen in Handlung“. Ein plakatives Beispiel sind diesbe züglich Vor-
träge über die Wichtigkeit von Pausen, wo von den Vortragenden keine Pause gemacht wird, da 
diese sonst „den Stoff nicht vollständig durchbringen“. Noch passender ist hier das Beispiel einer 
Leitung, die von den MitarbeiterInnen Selbständig keit verlangt. Sobald diese aber ent sprechend 
agieren werden sie auf Grund von Kompetenz über schreitung sanktioniert.
DieGruppenreflexionimuntenbeschriebenenSinneverstehtsichalsKommunikationsdesign,
das für bidirektionale Kommunikation innerhalb sozialer Systeme geeignet ist. Diese ermöglicht 
kollektiven Austausch und damit kollektives Lernen. In weiterer Folge wird hier gezeigt, wie die 
GruppenreflexionimKontextdesPM-Symposions2010anderFHdesbfiWienalsKommunika-
tionsinstrumenteingesetztwurdeumdieSelbstreflexionderTeilnehmerInnenanzuregenbzw.zu
ermöglichen.Königswieser(Königswieser,2006:69f.)bemerktzumBegriff„Reflexion“:

„UnterReflexionverstehenwirdiegezielte,bewussteAuseinandersetzungmitdereigenen
Person, dem eigenen Unter nehmen – mit der Art und Weise, wie man selbst agiert bzw. 
andere agieren. Dabei sollte die Subjektivität der eigenen Wahrnehmung mit berücksichtigt 
werden.GemeinsameReflexionführtzugemeinsamenSituationseinschätzungen.Indiesem
konstruktiven Prozess wird Bewusstsein sowohl hinsichtlich der Situation als auch der eige-
nen Person erzeugt.“
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2. Hintergrund der Gruppenreflexion

2.1. Die theoretische Basis: Gruppendynamik und Interventionsforschung

Bezogen auf die Menschheitsentwicklung stellt die „Gruppe“ eine wesentliche Sozialform für 
Men schen dar und ist dementsprechend tief in der Erfahrung verankert. Die Wissenschaft der 
Gruppen dynamik befasst sich mit Phänomenen in Gruppen und Organisationen. Krainz (Krainz 
2006:20)bemerktzumBegriff„Gruppendynamik“:

„Seit es Organisationen gibt (mit dem Beginn der ersten Hochkulturen), sind Gruppengefüge 
primär organi sa torisch verursacht. Damit ist Gruppendynamik sowohl die Dynamik in Grup-
pen (also die Beziehungsdynamik der einzelnen Gruppenmitglieder) wie auch die Dynamik 
von Gruppen (untereinander bzw. gegenüber ihren eben falls aus Gruppengefügen bestehen-
den sozialen Umwelten). Das, was die Entwicklung der Sozietäten be stimmt und auch immer 
schon historisch bestimmt hat, sind Gruppen und Organisationen als die maßgeblichen sozia-
len Formationen. In diesem Sinn hat die Gruppendynamik frühere Gegenstandskonstituierun-
gen der ‚sozi alen Morphologie‘, die mit einer Gegenüberstellung von Individuum (traditionell 
der Gegenstand von Psycho logie) und Gesellschaft (traditionell der Gegenstand von Soziolo-
gie) gearbeitet hat, überwunden. Die eigentliche Musik wird auf der Ebene von Gruppen und 
Organisationen gespielt.“

Interventionsforschung ist ein konkretes Anwendungsgebiet der Gruppendynamik, sie setzt an 
der Selbstbewusstwerdung eines sozialen Systems an. Heintel formuliert dazu (Heintel2005:147):

„Daher sollte es Zweck einer Interventionsforschung sein, nicht bloß Kulturen zu be schrei ben, 
zu vergleichen und den Systemen zurückzumelden, sondern Hilfestellung in der ‚Selbst be-
wusstwerdung‘ zu leisten.“ 

Selbstbewusstwerdung kann aus einer Subjekt/Objekt-Trennung eine Subjekt-Subjekt-Bezie-
hung ge ne rieren. Selbstbewusstwerdung bedeutet, sowohl die Ursache einer Aktion als auch die 
Wirkung die ser Aktion zu verantworten. Die Interventionswissenschaft ist also damit beschäftigt, 
Prozesse zu unter stützen, welche die Entscheidungen für Handlungen transparent machen und 
den beteiligten Per sonen dabei helfen, diese Entscheidungen selbstbewusst, verant wortungsvoll, 
im Bewusstsein der damit einhergehenden Unsicherheit zu treffen. Die hier besprochene Grup-
penreflexionstellteineInterventionimSinnederInterventionsforschungdar,dieim„SystemPM-
Symposion“ auf Basis grup pendynamischer Überlegungen durch ge führt wurde. Im Folgenden 
werden diese Überlegungen argu men tiert.

2.2. Der Begriff „Gruppe“ im Kontext der geplanten Gruppenreflexion

DerBegriffderGruppewirdindieserArbeitaufeinemaximalePersonenzahlvon16angewen-
det, da bei Über schreiten dieser Zahl direkte zwischenmenschliche Kommunikation sowohl aus 
räumlichen als auch aus zeit lichen Gründen nicht mehr sinnvoll möglich ist. Bei drei Personen 
liegt die untere Grenze einer Gruppe, zwei Per sonen werden als Paar bezeichnet. Basierend 
auf der Differenzierung von „basalem sozialem Sys tem“ und „sprachlichem sozialem System“ 
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(Kasenbacher 2003:68 ff.)wird hier noch dieUnterscheidung vonKlein- (3-4Personen) und
Großgruppe (5-16 Personen) eingeführt. CharakteristischeUnterschiede zwischen Kein- und
Großgruppe sind:

– Die Exponiertheit einer Person ist in der Kleingruppe geringer als in einer Großgruppe.

–  Die Möglichkeit einer Person, emotionale Reaktionen der maximal 3 angesprochenen Per-
sonen in der Kleingruppe, und damit die Wirkung auf die GesprächspartnerInnen, zu erfas-
sen ist eher gegeben als in einer Großgruppe.

–  Durch mehr Gesprächszeit pro Person bei gleich er Ge samt gesprächsdauer kann, in einer 
Klein grup pe, intensiver miteinander Kontakt aufgenommen werden.

Diese charakteristischen Unterschiede machen eine spontane Gesprächsführung im Groß-
gruppen for mat sehr unwahrscheinlich. Die Gruppendynamik bietet hier Möglichkeiten, durch 
ein ent sprechendes Setting auch den Vorteil von Kommunikation in Großgruppen zu nützen. 
Dieser besteht vor allem in einer inten siven bidirektionalen Kom muni ka tion und im Erfassen 
unterschiedlichster Meinungen, es handelt sich quasi um ein „Data-Mining“ in der Großgrup-
pe. Im Gesamtkontext eines Sym posions ist dies eine wichtige Ergänzung zu Vorträgen und 
Podium sdis kus sionen. Die in den Pausen von Sym posien erwünschten Vernetzungsgespräche 
sind zwar ebenso in ten sive bidirektionale Kommuni ka tionen, werden aber, aus oben angeführten 
Gründen,kauminderFormeinerGroßgruppestattfinden.EsbenötigtalsoeinspeziellesSet-
tingundspezielleExpertiseumeineGroßgruppe(5-16Personen)füreineReflexionoptimalzu
steuern. 

2.3. Überlegungen zum Setting für die Gruppenreflexion

Krainz(Krainz,2006:23)bemerktzudengruppendynamischenForschungsmethoden:
„Gruppen dynamische Forschungsmethoden haben einen besonderen erkenntnistheore-
tischen ‚Kick‘. Forschung ist nie nur Forschung, sondern auch Eingriff in das Erforschte. Es 
wird zur Kenntnis genommen, dass das im Zuge eines Forschungsprozesses entstehende 
Bewusstsein eines Forschungs’objekts‘ von sich selbst zu einer Veränderung des Objekts 
führt. Damit wird die pseudo-wertfreie ‚Objektivität‘ konventioneller sozialwissenschaft-
licher Forschung schon paradigmatisch konterkariert. Man kann dies aber nicht nur abstrakt 
behaupten, man muss dies auch praktisch einlösen können. Deshalb zählen Design- und 
 Interventionskompetenz zu den wichtigsten Kompetenzen, wenn man in einer Mittel-Zweck-
Relation gedacht Antworten auf unterschiedliche kontext bedingte Anforderungen parat haben 
will. Diese grundlegend qualitative Ausrichtung reicht von der im engeren Sinn von Forschung 
verstandenen Technik des Tiefeninterviews bis zur (moderativen) Handhabung von Gruppen 
und Plena.“
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DasübergeordneteZielderGruppenreflexionimKontextdesSymposionswardasInitiierenbzw.
Verstärken von Kommunikationsprozessen während des Tagesablaufs; dies stellt damit die Inter-
ven ti on in Bezug auf die Gesamtveranstaltung dar (siehe 1.2.3).
WasdieModerationeinerGroßgruppemitderZielsetzungeinerReflexionvonfachlichenInhal-
ten be trifft, so ist die gruppendynamische Spezialisierung des Moderators bzw. der Moderatorin 
ausschlaggebend (vgl. Krainz, 2006:23), die Fachexpertisewird durch dieGruppenmitglieder
eingebracht. Im Raum werden die Sitzgelegenheiten zu einem Sesselkreis angeordnet,  sonstige 
Barrieren, wie beispielsweise Tische, werden verräumt. In Bezug zu den Formaten Vortrag, 
PodiumsdiskussionundselbstorganisiertePausengespräche,istdieGroßgruppenreflexioneine
wichtige Ergänzung im Bereich der intensiven bidirektionalen Kommunikation. Zur Veranschau-
lichung sind in Abbildung 2 alle beim Symposion verwendeten Formate dargestellt. Um die Idee 
derGruppenreflexion imRahmen des PM-Symposions zu erläutern, wird diese in Bezug zu
den anderen dort angewandten Formaten gebracht. Die grundsätzliche Idee hinter den hier 
zusammengefassten Überlegungen in Bezug auf die Formate „Vortrag“, „Podi ums diskussion“, 
„(Groß-)Gruppenreflexion“ und „Kleingruppen in den Pausen“ findet sich in der von Lewin
(Lewin1943:35-65und1958:197-211)getroffenenUnterscheidungvon„Vortragsgruppen“und
„Diskussions gruppen“, Es sind von der ForscherInnengruppe um Lewin, verkürzt gesagt bei den 
„Vortragsgruppen“ Frontal vortrag und bei den „Diskussions gruppen“, verschiedene Gruppenfor-
mate für die Bearbeitung von Veränderungen eingesetzt worden. Für am Detail Interessierte sei 
hieraufSchreyögg(Schreyögg2006:503-506)verwiesen.

–  Vortrag: hier ist die Kommunikation unidirektional, abgesehen von eventuellen Fragen aus 
dem Publi kum zum Schluss des jeweiligen Vortrags. Der Vortragende bzw. die Vortragende 
ist im Besitz von Wissen, das er/sie einem (hoffentlich) interessierten Publikum weitergeben 
möchte. Das Publikum ist passiv mit Zuhören und Zusehen befasst. Die Flussrichtung der 
Kom munikation geht also von einer Person in Richtung Publikum. Es hängt einerseits vom 
Vermittlungsgeschick der jeweiligen Vortragenden und andererseits von der Aufnahme-
fähig keit des Publikums ab, wie viel vom dargebotenen Wissen beim Publikum ankommt. Als 
Mög lichkeit für die Klärung von Unklarheiten im Publikum werden am Ende von Vorträgen 
meist noch Fragenrunden durchgeführt, in welchen das Publikum eingeladen wird, Fragen 
an den Experten bzw. die Expertin zu richten. Die Komplexität dieses Formats ist begrenzt 
durch die Expertise der jeweiligen Vortragenden und durch deren Fähigkeit,  Widersprüche 
darzu legen.
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Abbildung 2: Kommunikationsformate am PM-Symposion

 








 












   

















 




 







 



 



 






































Quelle: Eigenerstellung
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–  Podiumsdiskussion; auch hier ist die Kommunikation unidirektional, abgesehen von even - 
  tu ellen Fragen aus dem Publi kum zum Schluss der Podiumsdiskussion. Die teilnehmenden 
 Ex pertInnen sind im Besitz von Wissen, das sie einem (hoffentlich) interessierten Publikum 
weiter geben wollen. Das Publikum ist passiv mit Zuhören und Zusehen befasst. Im Gegensatz 
zum Vortrag erlebt das Publikum allerdings die durch die Diskussion aufscheinenden Denk-
prozesse der ExpertInnen und kann diese mit eigenen Denkprozessen verknüpfen. Die Fluss-
richtung der Kom munikation geht also vom Podium in Richtung Publikum. Es hängt einerseits 
von der „Lebendigkeit“ der Diskussion der ExpertInnen und andererseits von der Aufnahme-
fähig keit des Publikums ab, wie viel vom dargebotenen Wissen beim Publikum ankommt. Als 
Möglichkeit durch Publikumsmeinungen die Podiumsdiskussion zu bereichern, werden am 
Ende meist noch Fragenrunden durchgeführt, in welchen das Publikum eingeladen wird  Fragen 
an die Diskussionsrunde zu richten und damit auf diese einzuwirken. Die Komplexität dieses 
Formats ist begrenzt durch die Expertise der PodiumsteilnehmerInnen und durch deren Fähig-
keit miteinander zu kommunizieren – im Vergleich zum Vortrag ist schon durch die Tatsache der 
Anwesenheit mehrerer ExpertInnen eine größere Komplexität gege ben. Widersprüche müssen 
nun nicht mehr von einer Person alleine argumentiert werden, sondern sind (im Opti malfall) 
auf die PodiumsteilnehmerInnen verteilt. Podiumsdiskussionen werden zur Opti mie rung der 
Kommunikation meist moderiert durchgeführt.

–  (Groß-)Gruppenreflexion; hier ist die Kommunikation (im Optimalfall) bidirektional. Es gelten 
alle TeilnehmerInnen als Ex pertInnen, welche im Besitz unterschiedlichster Expertise sind. 
Im Fall des PM-Symposions waren alle TeilnehmerInnen in irgendeiner Form mit Projekt-
managementbefasst.DieQualitätderGruppenreflexionistabhängigvonderBereitschaftaller
Grup pen teil nehme rInnen, die jeweilige eigene Meinung bzw. Auffassung vom gegebenen Leit-
thema der Gesamt gruppe zur Verfügung zu stellen. Es steht damit auf einer Seite die jeweilige 
individuelle Sicht weise, die anhand der Gruppengespräche relativiert wird und damit auf der 
anderen Seite eine Gruppensichtweise erzeugt, ein „Selbstbewusstsein“ der Gruppe. Durch 
diesen Austausch werden in der Gruppe Daten generiert, die für alle Beteiligten neue Per-
spektiven eröffnen. Ein zweiter Aspekt ist das Besprechen und „Verdauen“ von Daten, die z.B. 
bei voran ge gangenen Vorträgen oder Podiumsdiskussionen aufgenommen wurden. Als dritter 
Aspektistdie(Groß-)GruppenreflexionimKontexteinesSymposionsauchalsMöglichkeitfür
alle TeilnehmerInnen gedacht, einander näherzukommen und damit neue Kontakte in den Pau-
sen zu initiieren. Im Gegensatz zum Vortrag und zur Podiumsdiskussion ist dieses Format also 
weniger dazu da Tatsachen an Personen zu vermitteln, sondern bestehende Sach verhalte aus 
den unterschiedlichen, jeweils persönlichen Standpunkten der Teilnehme rInnen zu beleuch-
ten und diese im Austausch mit anderen Fachleuten zu relativieren und so zu einem tieferen 
Systemverständniszugelangen.DasErgebniseiner(Groß-)Gruppenreflexionhängteinerseits
vom Geschick des Gruppendynamikers bzw. der Gruppendynamikerin ab, die Ängste und 
 Aggressionen in der Gruppe kreativ zu nützen und möglichst viele Be teiligte zum Bereitstellen 
der jeweiligen Meinung zu bewegen, und andererseits von der grund sätzlichen Gesprächs  be-
reitschaft der Teil nehmerInnen. Diese beiden Faktoren be grenzen auch die Komplexität dieses 
Formats.InBezugaufzwischenmenschlicheKommunikationistdie(Groß-)Gruppenreflexion
im Vergleich zu den drei anderen Formaten das komplexeste. Ins be son dere in Bezug auf die 
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Kontaktaufnahmen indenPausenstelltdie (Groß-)GruppenreflexioneinesehrguteVerbin-
dung zwischen den sehr geordneten Formaten Vortrag und Podi ums diskussion und der völlig 
freien (ungeordneten) Pausen ge staltung dar.

–  Kleingruppen und Paare in den Pausen (selbstorganisiert); Pausen dienen bei  Sympo si en, 
neben der Erholung, dem Kennenlernen und Fachsimpeln der TeilnehmerInnen. Ein wich tiger 
Aspekt ist auch das Besprechen und „Verdauen“ von Daten die z.B. bei voran ge gan genen 
Vorträgen oder Podiumsdiskussionen aufgenommen wurden. Je nach Per sön lich keit werden 
in Pausen entweder Bekannte und Freunde angesteuert oder neue Kon takte mit bis dahin 
unbekannten Personen angestrebt. Natürlich besteht auch die Möglichkeit, dass Per sonen die 
Pause alleine, ohne Gesprächsführung verbringen. Damit stellen Pausen einen völ lig freien 
(chaotischen) Möglichkeitsraum dar, der, je nach Belieben, genutzt werden kann. Die Entste-
hung von Großgruppen ist aus oben genannten Gründen praktisch äußerst unwahr scheinlich. 
Vielmehr ist zu erwarten, dass paarweise bzw. in Kleingruppen auf spezielle Ein zel interessen 
fokussiert und Vernetzung betrieben wird. Ein weiterer Aspekt besteht aus den wahrscheinlich 
emotional getönten Gesprächen zwischen einander vertrauten Personen zur Darstellung und 
AbarbeitungvonBefindlichkeiteninVerbindungmitdemKontextdesSymposions.InBezug
zu den sehr geordneten Formaten des Vortrags und der Podiums diskussion stellt das Format 
der Pause inhaltlich ein völlig ungeordnetes dar. Damit reiht sich die begleitete (Groß-)Grup-
pe,mit derVorgabe desRahmenthemas für dieReflexion, ausSicht desOrdnungsgrades
zwischen Vortrag und Podiumsdiskussion auf der einen und dem der Pause auf der anderen 
Seite  (Abbildung 3).

Abbildung 3: Lage der Formate in Bezug auf Komplexität-Chaos-Ordnung


























Quelle: Eigenerstellung
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2.4. Setting der Gruppenreflexion

DasfürdieGruppegewählteRaumdesignwareinSesselkreisvoninsgesamt17Sesseln,10 da-
durch wurde auch gleichzeitig die TeilnehmerInnenzahl begrenzt (Abbildung 2). Zeitlich wurde 
dieGruppenreflexionimLaufedesPM-SymposionsparallelzueinemVortragangeboten.Prinzi-
piell hatten alle Teilnehme rInnen des PM-Symposions die freie Wahl entweder zum Vortrag oder 
zurGruppenreflexionzuerscheinen,wobeidieGruppenreflexionmaximal16PersonenPlatzbot
und der Vortrag keine Personenbegrenzung bein haltete. Vor diesen beiden zeitlich paral lelen 
Veranstaltungen war ein Vor trag im Plenum (also vor allen TeilnehmerInnen des Sym po sions) 
angesetzt.
Diese Ausgangssituation war aus zwei Gründen vorteilhaft. Erstens war durch den vorange-
gangenen Vortrag bereits genug an Ausgangsmaterial vorhanden, an das die Gruppe inhaltlich 
anknüpfen konnte. Zweitens war durch die parallele Veranstaltung und dem dort unbegrenzten 
Platzangebot,dievölligeFreiheitderWahlinBezugaufdieGruppenreflexiongegeben.Diesist
vor allem deshalb von Be deutung, weil dadurch die Vermutung nahe lag, dass lediglich Personen 
anderGruppenreflexionteilnehmenwürdendievonvornhereinsehrgesprächsbereitsind.Als
weitererPunkt fürdasGelingenderGruppenreflexionwurdedieTatsachegesehen,dassdie
TeilnehmerInnen des Symposions aus der Projektmanagement-Community stammten und damit 
sehr wahrscheinlich gewohnt waren innerhalb von Großgruppen miteinander zu  kommunizieren. 
Dies ließ das Vorhaben, auch unter der Gegeben heit eines lediglich 30 Minuten dauernden Zeit-
fensters,alsgrundsätzlichdurchführbarerscheinen.UmderGruppenreflexioneinen,zumThe-
ma des Symposions passenden, inhaltlichen Rahmen zu geben, wurde als Einleitung die Frage 
gewählt:„GibtesWidersprüchebeiderZertifizierungimProjektmanagement(PM)?“Mitdieser
Frage erschöpfte sich die inhaltliche Beteiligung des Moderators. Alle weiteren Interventionen 
waren nur noch in Hinsicht auf gruppendynamische Aspekte geplant und damit erst im „Hier und 
Jetzt“ der Situation entscheidbar. Der Fokus lag vor allem darauf, die bei allen sich neu formie-
renden Großgruppen bestehenden Ängste und Aggressionen kreativ nutzbar zu machen.

3. Eindrücke von der Gruppenreflexion

Insgesamtnahmen16ExpertInnenanderGruppenreflexionteil.Abbildung411 zeigt einen Blick 
auf die Diskussionsrunde. 
Nach der Begrüßung wurde vom Moderator die Frage an die Runde gestellt, ob es denn Wider-
sprüchebeiderZertifizierungimProjektmanagementgäbeundwiediejeweiligenSichtweisen
dazu wären. Es ent stand ein reger Austausch von unter schied lichen Meinungen und Anschau-
ungen zumThemaZertifizierung.DieVielfalt derAuffassungen führte zu einemangeregten,
emotionalenGesprächsklima,dasdieSequenzvon30Minuten,diefürdieseReflexionsrunde
vorgesehen waren, blitzartig ver streichen ließ. Dem Moderator blieb nur noch, die Runde mit dem 
Hinweis zu be schließen, die so begonnenen Gespräche über den Verlauf des Tages weiterzu-

10 Ein Platz war für den Moderator vorgesehen.
11DieFotografinwarKolleginMag.aElisabethKreindlausdemKompetenzteamProjektmanagementderFHdesbfi

Wien.
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führen und zu ver tiefen. Insbesondere ist hier noch einmal Dank und Anerkennung für die Offen-
heit und Bereitschaft der Teil neh me rInnen auszusprechen, ihre Meinung einzubringen und aktiv 
amReflexionsprozessmitzuwirken.
Damitwar,wieoben theoretischerläutert,beidenTeilnehmerInnenderGruppenreflexiondie
Grund lage für weitere Gespräche und eine Vertiefung des Themas im Laufe des Symposions 
geschaffen.

Abbildung 4: ReflexionsgruppeimRahmendesSymposions„PMStandards-DerErfolgliegtin
derVielfalt“derFHdesbfiWien

Als „lesson-learned“ ist hier zu vermerken, dass die Zeitspanne mit 30 Minuten zu kurz angesetzt 
war, da nicht alle TeilnehmerInnen die Möglichkeit hatten zu Wort zu kommen – aus Sicht dieser 
Erfahrungsindunbedingt60Minutenzuveranschlagen.DieGruppengrößevon16Personen
warpassend.Sollten trotzdemmehrPersonendieGruppenreflexionerlebenwollen,sobleibt
diesen zumindest die ZuhörerInnen- bzw. ZuschauerInnenrolle außerhalb des Sesselkreises.
AusSichtderGruppendynamiksind füreineerfolgreicheGruppenreflexion folgendeAspekte
wesentlich:

–DasRaumdesignfürdieGruppenreflexion:derSesselkreisbeinhaltetnachKönigswieser
etal.(Königswieser/Hillebrand2005:58)dassymbolischeSignal:„Wirsindhierallegleich
wichtig. Hier soll ein hierarchie freier Raum entstehen. Die Interaktion soll ohne Barrieren 
stattfinden.“

–  Die Anzahl der Personen: wie in Punkt 2.2 beschrieben ist die Begrenzung der Personen-
zahleinwesentlicherTeildesSettings(mindestens5,höchstens16Personen).

–  Der Zeitfaktor: bei dieser Veranstaltung war an der zur Verfügung stehenden Zeit aus orga-
nisatorischen Gründen nicht mehr zu rütteln – wie oben bereits bemerkt sind hier in Zukunft 
idealerweise60Minutenzuveranschlagen.
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–  Die professionelle Begleitung durch GruppendynamikerInnen wird beispielsweise auch von 
Königetal.(König/Schattenhofer,2006:105)empfohlen:„GeradedieLeiterInnenvonGrup-
pen und Teams können Ziel von viel fältigen positiven wie negativen Übertragungen von 
Gruppenmitgliedern sein. Sie sollten daher ihre dadurch ausgelösten Gegenübertragungs-
tendenzen kennen, nicht nur, um sie steuern zu können, sondern auch, um sie als wichtige 
Informationen für das Verständnis des Geschehens in einer Gruppe nutzen zu können.“

–Die Abstimmung derGruppenreflexion in Bezug auf die Symposionarchitektur; damit ist
dieGesamtplanungdesAblaufsdesPM-Symposionsgemeint.WieobeninPunkt2.4be-
schrieben,sindderZeitpunktderGruppenreflexionunddieFreiwilligkeitderTeilnahmedie
wesentlichen Kriterien. 

Für eine Fortführung und Erweiterung der Forschung wird es als wichtig erachtet, dass im Verlauf 
des nächsten PM-Sym po sions eine Evaluierung über die „Symposionarchitektur“ allgemein und 
imSpeziellenauchüberdieGruppenreflexiondurchgeführtwird.
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Edgar Weiss

Integration von ExpertInnen  
in Organisationen – Konsequenzen 
und Chancen für projektorientierte 
Unternehmen

Abstract

ExpertInnen stellen eine neue Elite von WissensarbeiterInnen dar, die sich dadurch auszeich-
nen, dass sie einerseits am Arbeitsmarkt hoch gefragt sind und andererseits durch ihr Know-how 
den Wunsch haben, mit einer hohen Autonomie ausgestattet zu werden. ExpertInnen werden 
innerhalb von Organisationen immer bedeutungsvoller und stellen eine eigene Kategorie von Ar-
beitskräften dar, die nicht in gewohnter Weise daran interessiert sind, sich in Organisa tionen zu 
integrieren und Organisationen in ihrer Weiterentwicklung zu unterstützen. Sie haben vielmehr 
Interesse daran, sich in ihrem Fachgebiet weiterzuentwickeln.
Im folgenden Artikel wird darauf eingegangen, welche klassische Formen der Integration von 
MitarbeiterInnen zur Verfügung stehen und welche Konsequenzen sich für projektorientierte 
 Organisationen bei der Integration von ExpertInnen ergeben.
Edgar Weiss ist Inhaber der „Stadt Wien Stiftungsprofessur für Persönlichkeitsbildung“. Diese 
StellewirdimRahmendesgleichnamigenMA27-Projektesgefördert.

Experts are a new elite of knowledge-workers, which is characterized by high demand on the 
 employment market on the one hand. Their high and very individual knowledge makes them 
 requesting enough and high autonomy on the other. They belong to a category of employees 
which is neither interested in being fully integrated into an organization in the traditional way. 
Their core interest lies in their own personal development in their own special field. 
This papers shows the conventional forms of employees, integration and the consequences to be 
expected by integrating experts in project-orientated organizations.

1. Beschreibung von ExpertInnen

ExpertInnenidentifizierensichnurwenigmitderOrganisation,siedientihnendazu,innerhalb
ihresFachbereichesLeistungenzuvollbringen(vgl.Pellert1999,Grossmann1997).Dabeistellen
ExpertInnen eine neue Gruppe von WissensarbeiterInnen dar, die sich dadurch auszeichnen, 
dass sie einerseits am Arbeitsmarkt hoch gefragt sind und andererseits durch ihr Know-how den 
Wunsch haben, mit einer hohen Autonomie ausgestattet zu werden. ExpertInnen können dabei 
aus den unterschiedlichsten Professionen stammen. Sie können IT-ExpertInnen, ExpertInnen 
aus dem naturwissenschaftlichen Kontext, aber auch mit betriebswirtschaftlichem Background 
sein. Meistens zeichnen sie sich jedoch dadurch aus, dass sie auf eine darauf aufbauende 
 Spezialisierung zurück greifen können. Anzutreffen sind sie in allen Branchen – ob erwerbswirt-
schaftlichoder auch inNon-Profit-Organisation, ob imöffentlichenBereich vonHochschulen
oder in Forschungsbereichen privater Unternehmen. Eines zeichnet sie immer aus: Die Fähigkeit 
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innerhalb ihres Tätigkeitsbereiches Alleinstellungsmerkmale zu kreieren, wenn diese manchmal 
auch nur auf ihre Branche oder ihre Organisation beschränkt sind.

Durch die Verschiebung der Wertschöpfungsprozesse auf wissensbasierte Bereiche werden 
ExpertInnen innerhalbvonOrganisationen immerbedeutungsvoller (vgl.Wimmer2004:150 f.)
undstelleneineeigeneKategorievon„symbolic-analyticservices“(Reich1992:171ff.)dar.Als
diese SymbolanalytikerInnen haben sie die Fähigkeit neue Zusammenhänge zu erstellen, neue 
Ideenzuerprobenund„ProblemedurchdieManipulationvonSymbolen“(Pellert1999:18f.)zu
lösen. ExpertInnen stellen innerhalb ihrer Organisationen einen wichtigen Anteil des „humanen 
Kapitals“ dar. Gerade in Zeiten dynamischer Entwicklungen sind sie es, die imstande sind, neue 
Sichtweisen zu entwickeln, an der Innovationsschraube zu drehen und inkrementale Verände-
rungsprozesse überhaupt erst in Gang zu setzen. Es kann davon ausgegangen werden, dass die 
Lebenszyklen vieler Produkte in Zukunft immer kürzer werden, dass immer mehr Organisationen 
vor der Herausforderung stehen werden, in immer kürzeren Abständen neue Erfolgspotenziale 
aufzubauen. Dabei geht es nicht nur um die Aufrechterhaltung der vorhandenen Prozesse, um 
Existenzsicherung oder auch um die Steigerung der Rentabilität, sondern um die Schaffung  neuer 
Werte. Gerade dazu brauchen Organisationen in ständig wachsendem Ausmaß  ExpertInnen. 

2. Besonderheiten bei der Führung von ExpertInnen

Das Arbeitsumfeld von ExpertInnen ist ein partnerschaftliches, Hierarchien werden abgelehnt 
unddieTätigkeiten lassensichdeshalbnurselten inklassischenLinientätigkeitenfinden(vgl.
Grossmann/Pellert/Gotwald1997).

ExpertInnen gehören, dank einer zunehmend wissensbasierten Gesellschaft, auch zu den 
 GewinnerInnen der Globalisierung und sind durch ihre Spezialisierung in vielen Fällen auch 
imstande,sichStandort,TätigkeitundOrganisationauszuwählen(vgl.Pellert1999:165).

Verbunden mit dem Umstand, dass hierarchische Strukturen und Linientätigkeiten nicht zu den 
von ExpertInnen gewünschten Rahmenbedingungen zählen, stellen sie ein erhebliches Problem 
für Organisationen dar. Dieses Autonomiebedürfnis steht nämlich oftmals im Gegensatz zu einer 
hierarchisch orientierten Organisation, mit dem Anspruch von Anpassung und Einordnung ihrer 
MitarbeiterInnen. Die Unternehmen sind jedoch vom Wissen der ExpertInnen abhängig.

Dadurch entstehen Konfliktbereiche, wenn es ExpertInnen um die Optimierung des eigenen
 Bereiches, um das „Horten von Wissen und Ressourcen“ und damit um eine „systematische 
VernachlässigungderBelangedesGesamtunternehmens“(Wimmer2004:122)geht.

Einer Organisation, die vordergründig auf organisationale Zielsetzungen orientiert ist, fällt es 
oftmals schwer, das in Projekten erworbene Wissen nicht nur bei den ProjektmitarbeiterInnen 
und ExpertInnen zu belassen, sondern auf die gesamte Organisation zu übertragen (vgl. Havelka 
2009:60).
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Das Beharren auf Fachwissen ist für organisationale Lernprozesse hinderlich. Für ExpertInnen 
ist es jedoch nur zu verständlich, sich den organisationalen Lernprozessen zu entziehen oder 
ihre Ressourcen dafür nur unwillig zur Verfügung zu stellen, da für ihre fachlichen Karrieren nicht 
die Leistungen, die innerhalb der Organisation erbracht werden zählen, sondern nur jene, die von 
ihnen innerhalb der Profession, innerhalb des Fachbereiches vollbracht werden.

Somit ergibt sich ein klarer Widerspruch zwischen dem „Fachsystem der ExpertInnen und dem 
sozialenSystemderOrganisation“,sodassdie„mangelndeIdentifikationmitderOrganisation
und deren Zielen“ auch dazu führt, dass es „wenig Engagement für die Interessen des Gesamten 
gibt“(Pellert1999:167).

Durch die oftmalige Spezialisierung auf eine Nische ihres Fachbereiches, konzentrieren sich 
ExpertInnen fortan auf diesen Teilbereich ihrer Expertise, andere Bereiche überlassen sie hin-
gegenanderenExpertInnen(vgl.Mintzberg1983:190).Diesliegtbegründetindermeistlangen
Ausbildungszeit, für die ExpertInnen viel Zeit, aber auch viel Geld benötigt haben und in welcher 
sie innerhalb ihrer „Community“ und innerhalb ihres Fachbereiches sozialisiert wurden. 

Auch statusorientierte Positionen innerhalb der Organisation stellen für ExpertInnen keine 
 vordergründige Motivation dar, da sie ihren Status vor allem durch ihr Wissen und ihr Können 
absichern können. Traditionelle, wenn auch nur temporär wirkende extrinsische Leistungsmotive, 
sind deshalb bei ExpertInnen fehl am Platz. ExpertInnen sind zu einem hohen Grad intrinsisch 
motiviert.EinepositiveRückmeldungausihrer„scientificcommunity“ istfürsievongrößerem
WertalseineGehaltserhöhung(Altrichter/Schratz1992:15).

Wenn ExpertInnen durch organisationale Anreizsysteme gesteuert werden können, so gilt die 
Annahme dass dies am ehesten noch durch die Gewährung von Autonomie gelingen kann. Doch 
welche Organisation kann sodann noch gesamthaft gesteuert und auf Ziele ausgerichtet  werden, 
wenn sich ihre MitarbeiterInnen vor allem durch eine überdurchschnittliche  Selbstständigkeit 
 auszeichnen? Dies ist ein Widerspruch, der im Interesse von vielen Organisationen einer zufrie-
den  stellenden Lösung bedarf. Dabei ist die Balance zwischen Verbindlichkeit und Freiwilligkeit 
wichtig.Esgiltsoetwaswieeine„konditionierteAutonomie“zuentwickeln.(Grossmann1997).

Es geht also darum, dass das „Tauschverhältnis zwischen Person und Organisation neu über-
dachtwerdenmuß“(Wimmer2004:150),umeinfunktionierendesGleichgewichtzwischenLoya-
lität zur Organisation und Autonomie im eigenen Fachbereich zu schaffen. 

Dabei ist es eine Frage der Verhandlungsmacht, wer höhere Ansprüche stellen kann, ob sich die 
ExpertInnen oder die Organisation in einem höheren Abhängigkeitsverhältnis gegenüber den 
VertragspartnerInnenbefindet.

ExpertInnen sind sich ihres fachlichen Wissens bewusst, wodurch sie in die Lage versetzt wer-
den, bei zu starken Meinungsdifferenzen, auch die Organisation zu wechseln. KollegInnen des 
eigenen Fachbereiches, die Tätigkeiten innerhalb des Linienmanagements verrichten und bereit 
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sind Managementtätigkeiten auszuüben, unterstellen sie dabei gerne, geringere Qualitätsmerk-
maleinnerhalbdeseigenenFachbereichesaufzuweisen(vgl.Pellert1999:201).

3. Herausforderungen von Organisationen bei der Integration von ExpertInnen

ExpertInnenidentifizierensichnurwenigmitderOrganisation,siedientihnendazu,sichinner-
halb ihres Fachbereichs weiterzuentwickeln, Unterstützung zu erhalten, um sich in ihrer  Expertise 
weiterzuentwickelnundKontakteinnerhalbihrerCommunitypflegenzukönnen.

Organisationen ihrerseits sind daran interessiert, auf MitarbeiterInnen zugreifen zu können, die 
auch bereit sind ihre persönlichen Bedürfnisse hintanzustellen, gemeinsam mit anderen die 
Ziele des Gesamtunternehmens zu verfolgen und dies auch noch mit hoher Motivation zu tun. 
Da die intrinsische Motivation der MitarbeiterInnen dazu nicht immer ausreicht, greifen Organi-
sationen auf unterschiedlichste Formen extrinsischer Motivation zurück. Es wird versucht, die 
 MitarbeiterInnen durch monetäre Zuwendungen, variable Gehaltsbestandteile, durch Statussym-
bole wie Dienstwägen, große Büros und Titel zu ebendiesen Leistungen zu motivieren. Was 
schon allgemein oftmals nicht im erwünschten Ausmaß erreicht wird, zeigt insbesondere bei der 
ZielgruppederExpertInnennurgeringeWirkung(vgl.Pellert1999:167).

Auch die klassischen Formen der Integration von Individuen in Organisationen zeigen, einzeln 
angewandt, nur selten die gewünschte Wirkung. Als klassische Integrationsformen gelten dabei 
(vgl.Deeg/Weibler2008):

• Hierarchisierung,
• Funktionalisierung,
• Beziehungsorientierung,
• Kultivierung.

  a.  Hierarchisierung

 ExpertInnen neigen dazu, sich hierarchischen Organisationsformen zu entziehen, und 
denken dabei innerhalb ihrer „scientific communities“ (vgl. Laske/Meister-Scheytt/Küpers
2006:109ff).OrganisationaleRollengefüge,dieesmitsichbringen,dassesklareVerhältnisse
der Über- und Unterordnung mit klaren Kompetenzabgrenzungen gibt, entsprechen nicht 
dem Arbeitsverständnis von ExpertInnen. Vernetztes Denken lässt sich dabei vorwiegend 
nicht durch kaskadenförmige Befehls- und Befugnisabläufe organisieren. Auch starr orga-
nisierte Koordinationsabläufe mit klaren Erwartungshaltungen gegenüber allen AkteurInnen 
 entsprechen nicht der Arbeitsweise von ExpertInnen. Wenn es darum geht, Kommunikations- 
und Informationsmöglichkeiten zu nützen, so stellen ExpertInnen den Anspruch, flexibel
 agieren zu können. Kommunikationskanäle die hierarchisch organisiert sind, wo es zu  langen 
Kommunikationsabläufen in Form von vorgegebenen Dienstwegen kommt, wo Kommunika-
tionsmonopole bestehen und Außenkontakte durch Autoritätsstrukturen hierarchisiert werden, 
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dienen nicht der Netzwerkbildung und der wissenschaftlichen Orientierung, die der Arbeit von 
ExpertInnenentspricht(vgl.Deeg/Weibler2008:42).

 b. Funktionalisierung

 Funktionalisierung,auch„ScientificManagement“genannt,zeichnetsichdadurchaus,dass
MitarbeiterInnen nur durch ihre Funktion für die Gesamtorganisation, durch ihre Aufgaben-
zusammenhängeundihreAufgabenerfüllungdefiniertwerden(vgl.Deeg/Weibler2008:52ff.).

 Die systematische Beobachtung, die der Funktionalisierung entspricht ist unter anderem für 
produktionsorientierte Organisationen geeignet, wo es um die genaue Erfassung elementarer 
Detailtätigkeiten geht. In ExpertInnenorganisationen werden sowohl die dabei notwendigen 
ausgefeilten Kontrollmechanismen als auch der hohe Formalisierungsgrad abgelehnt. Indivi-
duelle monetäre Leistungsanreize zur Steigerung der Arbeitsleistung werden von ExpertIn-
nenweitgehendabgelehnt,dabeiExpertInnenindenmeistenFälleneinehoheIdentifikation
mit der eigenen Arbeit besteht und damit extrinsische Motivationsstrukturen mit notwendigen 
Kontrollstrukturen als Korrumpierung empfunden werden.

 c. Beziehungsorientierung

 Die Beziehungsorientierung gründet auf der Human-Relations-Bewegung und basiert auf dem 
Grundgedanken, dass MitarbeiterInnen nicht nur als rationale Individuen zu sehen sind, son-
derndurchunterschiedlichsteemotionaleEinflussfaktorengeprägtwerden.Mayobeschreibt
folgende Faktoren (vgl. Mayo:131 ff.):

 • GefühlderWichtigkeit,
 • SozialeAnerkennung,
 • Wir-Gefühl,
 • Solidaritätsgefühl,
 • GefühlderGeborgenheit,
 • Team-Geist-Atmosphäre,
 • PsychologischeFaktoren(z.B.:ArbeitimTeammachtSpaß, 

Arbeitszeit geht schnell vorbei).

 Sozial sensible Betriebs- und Menschenführung steht im Mittelpunkt der Überlegung der 
 Human-Relations-Bewegung. Dadurch eignet sich diese Integrationsform auch in  stärkerer 
Weise für ExpertInnen. Soziale Anerkennung und ein Gefühl der Wichtigkeit entsprechen auch 
den Bedürfnissen von ExpertInnen. Die Herausforderung besteht jedoch darin, ein  Wir-Gefühl 
mitderOrganisationherzustellen,dafürExpertInnendieIdentifikationmitanderenExpertInnen
des eigenen Fachbereiches, in welchen Organisationen sie auch tätig sein mögen, oftmals bei 
weitem höher ist.
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 d. Kultivierung

 In den klassischen betriebswirtschaftlichen Zugängen zu Organisationen wurde der Unter-
scheidung zwischen Zweckrationalität und Wertrationalität, die Max Weber bereits eingeführt  
hat(Deeg/Weibler2008:101),keineallzuhoheBedeutungbeigemessen.Organisationenbe- 
gründen ihre Identität jedoch auf eine komplexe und vielschichtige Weise, die nicht nur funk-
tionalistischbegründetundaufklardefiniertenZweckenaufgebautist.

 Es geht dabei um die Schaffung von Strukturen, die es den einzelnen MitarbeiterInnen ermög-
lichen,gemeinsameWertestrukturenzufinden,Orientierungimgesamtenorganisationalen
Kontext zu erhalten, so dass dadurch auch die Kohäsion und das Zusammengehörigkeits-
gefühl erhöht werden. 

 Diese Integrationsform eignet sich für ExpertInnen nur dann, wenn es auch gelingt Identi-
fikationsobjekte zu finden, die über den wissenschaftlichen Fachbereich von ExpertInnen
 hinausgehen. Dadurch wird die Möglichkeit geschaffen, sich mit individuellen  Bedürfnissen, 
mit Werten und Normen in die kulturelle Gestaltung der Organisation einzubringen. Bei 
 heterogenen ExpertInnenkulturen stehen die Führungskräfte damit vor der Herausforderung, 
Organisationskonzepte so zu gestalten, dass sich ExpertInnen trotz ihrer unterschiedlichen 
Fachge biete und damit auch ihrer unterschiedlichen Wertesysteme, im Kulturkonzept der 
Organisationwiederfindenkönnen.

4.  Konsequenzen bei der Integration von ExpertInnen in projektorientierten 
 Organisationsformen

Es geht darum, zu erkennen, welche Aspekte der klassischen Organisations- und Integrations-
modellesichinprojektorientiertenOrganisationenwiederfindenunddamitgenutztwerdenkön-
nen, um ExpertInnen in verstärktem Maße einzubinden.
Für projektorientierte Organisationen gilt es dabei, im Besonderen die Dynamik von Gruppen zu 
berücksichtigen, da Projektarbeit gleichzeitig Teamarbeit bedeutet. Gerade in dieser und in den 
sich daraus ergebenden Rahmenbedingungen stecken wichtige Faktoren für die erfolgreiche 
Integration von ExpertInnen.
Teams zeichnen sich durch mehrere Faktoren aus: 
Für alle Teammitglieder gibt es gemeinsame Zielsetzungen, im Sinne von Projekten vereinbarte 
Projektziele. Diese Ziele sind innerhalb eines vereinbarten Zeitraums zu erreichen und in den 
meisten Fällen originär nur für dieses Team geltend. 
Weiters kann davon ausgegangen werden, dass es sich bei Projektteams um „Face-to-Face-Be-
ziehungen“ handelt, womit eine überschaubare Gruppengröße gegeben ist. Gruppen zeichnen 
sich dadurch aus, dass es nicht nur eine gemeinsame Bewegung nach „Außen“ gibt, sondern 
auch, dass es nach innen zu einer Rangordnung kommt. 
Bei der Ausformung dieser Rangordnung kommt es zur Gestaltung unterschiedlicher Rollen, 
mit denen auch unterschiedliche Rollenerwartungen verbunden sind. Gemäß dem rangdynami-



Integration von ExpertInnen in Organisationen – Konsequenzen und Chancen für projektorientierte Unternehmen

31Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

schen Modell von Raoul Schindler entspricht die Beta-Rolle, oftmals auch als „Fachmann-Rolle“ 
bezeichnet, weitgehend der ExpertInnen-Rolle. 

Die TrägerInnen der Beta-Rolle zeichnen sich nämlich durch folgende Faktoren aus (vgl. Schind-
ler1969):

• Siesinddistanzfähigundrandständig,gleichzeitigjedochvollständiginderGruppeintegriert.
• SiebesitzenFähigkeitenzurLeitung,übendiesejedochnichtaus.
• SiezeichnensichvorallemdurchihrWerkaus.
• SiehabenstarkenEinfluss innerhalbderGruppe, besitzeneinenhohenStatusohneeine

hohe hierarchische Position innerhalb der Organisation haben zu müssen.

Bei Gruppen geht es nicht nur um das Erreichen eines fachlichen und sachlichen Zieles sondern 
parallel dazu immer um die Ausgestaltung der Beziehungen der Gruppenmitglieder untereinan-
der. Es geht nicht nur um die Erfüllung einer Aufgabe, sondern stets um die Entwicklung einer 
eigenen Gruppenidentität. 
Aus diesen Überlegungen heraus ergeben sich folgende Konsequenzen für die erfolgreiche 
 Integration von ExpertInnen innerhalb von projektorientierten Organisationen:

1. Gelingt es, dass sich ExpertInnen innerhalb von Projekten vor allem mit jenen Tätigkeits be-
reichen beschäftigen können, die ihren Fachbereichen entsprechen, so stellt dies eine wesent-
liche Form der intrinsischen Motivation für sie dar.

2. Der Umstand, dass durch Projekte nicht Routinetätigkeiten abgewickelt werden, sondern viel-
mehr innovative und neuartige Antworten auf neue Fragestellungen gefunden werden sollen, 
entspricht der Sichtweise von ExpertInnen, die, wie bereits erwähnt, Interessen und Fähigkeiten 
besitzen,„ProblemedurchdieManipulationvonSymbolen“(Pellert1999:18f.)zu lösen.Der
Einsatz von ExpertInnen zu solchen Themengebieten erhöht die Effektivität der durchzuführen-
den Projektarbeiten. 

3. Projektmanagement agiert außerhalb der tradierten hierarchischen Organisationsformen und 
mussimstandesein,dieIntergruppenprozesse(Heintel/Krainz1994:29)zusteuernundeinen
Austausch innerhalb der am Projekt beteiligten Stakeholder-Interessen zu gewährleisten. Wenn 
dies gelingt, dann entspricht dies den zuvor beschriebenen Vorstellungen, die ExpertInnen von 
ihrem Organisationsumfeld haben.

4. DaExpertInnenHierarchienundklassischeLinientätigkeitengrundsätzlichablehnen,eigensich
Projekte im verstärkten Maße dazu, ein Arbeitsumfeld für ExpertInnen darzustellen, in  welchem 
sie selbstständig und in vermehrtem Maß mit Autonomie ausgestattet sind. Diese Form der 
Selbst organisation erhöht die Arbeitsfähigkeit von ExpertInnen.

5. Da in Projekten die „Gruppe“ stärker als die „Organisation“ selbst im Mittelpunkt steht, kann es 
durch Maßnahmen der Beziehungsorientierung und durch Schaffung einer (für die Organisation 
weniger bedrohlichen) Projektkultur gelingen, den Team-Geist zu stärken und somit ExpertIn-
nen verstärkt zu integrieren.
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Zusammenfassend kann darauf hingewiesen werden, dass in projektorientierten Organisationen 
Rahmenbedingungen gegeben sind, die, sofern sinnvoll genutzt, die Integration von ExpertInnen in 
Projekte, aber darüber hinaus auch in die gesamte Organisation erleichtern und damit sowohl den 
Autonomiebedürfnissen von ExpertInnen als auch den Interessen der Organisation entsprechen.
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Elisabeth Springler

Concepts and Modes of  Banking 
 regulation in insider financial 
 systems: A historic point of view

Abstract

Facing the current financial crisis the debate of modes of regulatory regimes is 
stirred up once again. In the past, economies with bank based financial systems 
feared the transformation of the system by changes in regulatory modes of banking supervision 
which were expected to lead to higher financial instability. Taking a closer look at the current 
events it becomes evident that banking regulation in bank based financial systems – and all 
subsystems of the insider financial system – are strongly related to stock market developments 
and need to revise their regulatory frameworks. This paper argues from a historic point of view 
that national supervisory modes have to adapt to these increasing interrelations between stock 
markets and the banking sector. Emerging markets, including the financial sectors of the New 
Member States of the European Union, are even more vulnerable because the historic develop-
ment of a national institutional framework is missing. Instability arises from ignoring the impacts 
of new financial instruments in bank based economies rather than the transformation of systems 
resulting from direct participation of firms in the primary and secondary market. The present 
analysis focuses on a historic perspective and shows how banking regulation is incorporated in 
the New Member States at the time of entering the European Union.

In Anbetracht der gegenwärtigen Finanzkrise werden Regulierungsbestrebungen seitens Re-
gierungen wieder einmal Gegenstand zahlreicher Diskussionen. In der Vergangenheit fürchteten 
bankbasierte Systeme, dass geänderte Modi der Bankenregulierung von einer Transformation 
der Finanzsysteme hin zu höherer Instabilität führen könnten. Betrachtet man aktuelle Entwick-
lungen, so wird klar, dass die Regulierung der Banken in bankbasierten Systemen, inklusive 
ihrer Insider-Subsysteme, stark an die Entwicklungen des Aktienmarktes gebunden ist und 
 Regulierungsmechanismen überdacht werden müssen. Der vorliegende Artikel setzt sich, vor 
dem Hintergrund der historischen Entwicklung, damit auseinander, dass sich nationale Aufsichts- 
und Regulierungsmethoden an diese immer enger werdende Verbindung zwischen dem Aktien-
markt und dem Bankensektor anpassen müssen. Die Finanzsektoren in Emerging Markets, ein-
geschlossen die neuen Mitgliedsstaaten der Europäischen Union, sind hierbei umso gefährdeter, 
da sie nicht auf ein historisch entwickeltes Netzwerk von Institutionen zurückgreifen können. Es 
ist eher das Ausblenden der Auswirkungen neuer Finanzinstrumente auf bankbasierte Systeme, 
das zu Instabilität führt, als jene Veränderungen des Systems, welche durch die Beteiligung von 
Firmen am Primär- und Sekundärmarkt verursacht werden. Die vorliegende Analyse konzentriert 
sich auf eine historische Betrachtung der Entwicklungen und zeigt auf, wie die Regulierung der 
Banken in den neuen Mitgliedsstaaten mit dem Eintritt in die Europäische Union integriert wurde.

Dr.in Elisabeth Springler
FachhochschuledesbfiWien
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1. Introduction

In thecurrentfinancialcrisisfinancialstructuresallover theworld– regardlesswhether they
canbeclassifiedasbankbasedormarketbasedfinancialsystems–showfragility.Numerous
proposals were discussed lately in national central banks as well as the European Central Bank, 
whether to follow a strategy of strengthening international banking supervision via a new supra-
national banking supervisory authority, or to enforce more strongly harmonized national banking 
regulation. This paper focuses on the underlying concepts and modes of banking regulation 
anddoesnotreflectonthelatestproposalsofreregulation,asitisdoneamongothersbyJäger
(2010).

Several elements of banking regulation which have an immediate impact on the structure of 
thenationaland international frameworkhave tobeclarified:Firstly,bankingsupervisionand
 regulations in terms of modes of intervention have to be distinguished. Secondly, it has to be 
clarifiedthattheenforcedbankingregulation–modesfitwiththeunderlyingfinancialstructure.
Reviewingtherelevantresearchliteratureitcanbeassumedthatfinancialsystemsrequiredis-
tinctiveformsofbankingsupervision.Oncecoordinationbetweenfinancialstructureandregu-
latorymodehasbeenachieved,thebestpotentialoutcomeoffinancialstabilityandeconomic
growth can be reached. Otherwise a structural mismatch between funding and regulation in 
insiderfinancialsystemscanbedetectedwhichincreasestheinstabilityofthesystem.Finally,
taking the above mentioned facts into account, international proposals of banking regulation can 
be discussed.

Thereforethefirstpartofthispaperisdevotedtoclarifyingtheinterrelationsbetweenfinancial
systems. In the second part a qualitative ex post analysis of the current situation of bank based 
financialsystems(calledinsiderfinancialsystemsandtheirrespectiveregulatorymodes)isgiv-
en. In this part two questions will be in the centre of discussion: First, did the banking regulatory 
frameworksofthethreedifferentsubsystemsofinsiderorientedfinancialsystemsconvergeover
timeanddidtheycomeclosertoanoutsiderorientedormarket-basedfinancialsystem?Three
countries will serve as references for the different subsystems: Austria represents the Austrian/
German model of insider systems and France and Italy serve as representatives of their respec-
tive model. The second research question emerges from the enlargement of the European Union: 
Whichinstitutionalsettingsthatarequantitativelyclassifiedasbank-based,dotheeconomiesof
the new European Union member states show? Are disparities in the institutional frameworks 
caused by differences in the transformation process? To answer this question Hungary and Po-
land are added to the list of countries of reference. They are the only transition economies of the 
newmemberstatesthatcanbefullyregardedasbank-basedfinancialsystemsusingthedataset
of the World Bank and that followed different approaches in the transformation process.

In the third part of the paper the focus is laid upon the applicability of shifts in regulatory modes 
forexplainingthecurrentfinancialcrises.IntheEuropeanCouncilmeetingfrom15-16October
2008numerousrepresentativesofEuropeanMemberStatesclearlypointedtothenecessityof
aharmonizedinternationalregulatoryframework,inordertopreventfinancialcrisesastheone
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being experienced now, for the future. Although in the meantime (till 2010) numerous approaches 
towardsredesigninginternationalfinancialarchitecturehavebeendiscussed,thesefirstreflec-
tionsonthefinancialcrisisshowclearlywhichunderlyingmodesaresupported.Basedonan
analysis of the reasons for the current crises this paper argues that – apart from international 
harmonization – a strengthening of national institutional settings is necessary. Any agreement on 
aninternationallevelcanonlybeenforcedoncenationalfinancialauthoritiesproperlymeetthe
demand for protective regulation on the banking sector. 

2. Theoretical Starting point: financial systems, Regulatory modes and Coordination

Whentryingtoclassifynationalfinancialsystemstheanalysisoffinancialflowsoffundsusedto
bethestartingpointforeconomists(OECD1995:15;AllenandGale2000).Althoughitturned
out,thatthisfunctionalfinanceapproachhasitslimitsduetoitsminorimportanceforfirms’fi-
nancingsincethemainsourcesoffinanceareretainedearnings(seeamongothersSchaberg
1999:20;Huffschmid1999:18).Facingtheseresults,someauthors(amongothersCorbettand
Jenkinson1994:74;Mayer1988) concluded thata classification referring to thefinancial flow
of funds is inappropriate and has to be enriched by qualitative factors aiming to investigate the 
relationshipbetweencreditoranddebtor inanational financial system;others (especially the
World Bank economists Levine, Demirgüc-Kunt, Beck and others) developed a more sophisti-
cateddatabase(Demirgüc-KuntandLevine1999)inordertomeasurenotonlytheflowoffunds
butalsoitsdepthandefficiencybycomparingvolumeandturnoverofthebankingsectorandthe
stock exchange. Table 1 shows the results for the Member States of the European Union, when 
applyingdatasetandcalculationfromDemirgüc-KuntandLevine(1999)–fortheresultsfrom
calculatingthespecificstructuralindexseeSpringler(2005).Sincetheoutcomeissamplede-
pendent, results of various samples are compared. This method is chosen to get an overview of 
thepositionoftheeighttransitioneconomiesthatjoinedtheEuropeanUnionin2004,andwhich
are therefore integrated into all samples. Despite the banking crisis, which occurred in all eight 
transition economies, differences depending on the sample are visible. Lacking more concrete 
informationabouttheimportanceoftheflowoffundsapproachintransitioneconomies,Hungary
and Poland are integrated into the research for this paper as representatives of transition econo-
mies,sincetheyturnedouttobepotentiallyclassifiedinallsamplesused.Thereforetheycanbe
regarded as the most bank based of the new EU member states which have undergone a period 
of transformation. Taking a closer look at the results for EU15 members,, known to belong clearly 
tooneortheothertypeofnationalfinancialsystems,especiallytheoutcomeforAustriaissur-
prising and shows that the sample dependence results in a limited applicability of this approach. 
DespiteofthefactthatAustriaisclassifiedasamarketbasedeconomy,whenapplyingthesam-
ple Central Europe and Transition Economies; it becomes evident that market capitalization and 
the importance of the stock exchange have been increasing in the past decade. This brings us 
closer to the research question of this paper since it manifests the importance of enlarging the 
conceptofclassificationtowardsmorequalitativeindicators.Asalreadymentionedabove,such
an approach has been favored by many economists; nevertheless a lack in studies, consequently 
trying to implement qualitative indicators, can be observed. 
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Table 1: Classificationofnationalfinancialsystemsaccordingtofinancialfundsflow
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Table 1: Classification of national financial systems according to financial funds flow 

  EU25 Central EU&EE 
South EU 

&EE North EU & EE EE 

Austria b m      

Belgium b b     

Cyprus b  b    

Czech Republic b b b b m 

Denmark b   b   

Finland m   m   

France b b      

Germany b b     

Greece b  b    

Hungary b b b b b 

Ireland m m     

Italy b   b    

Latvia b b b b m 

Lithuania b b b b b 

Luxembourg b m     

Netherlands m m     

Poland b b b b b 

Portugal  b  m    

Slovak Republic b b m m m 

Slovenia b b m b m 

Spain m  m m   

Sweden m      

United Kingdom m m      

Source: Springler 2005 

 
Source: Springler 2005

Table 2 indicates an enlarged approach towards distinguishing national financial systems by
 integrated qualitative criteria. What is described as differences in control and ownership  relations 
as well as differences in the connection between firms a creditor within these two different
 systems can be traced back to varying approaches to regulatory and supervisory frameworks, 
whichenable theevolutionofdifferent financial systems.The importanceofa legal concept,
although without implementing these concepts for regulatory and supervisory frameworks has 
beenpointedoutamongothersbyLaPorta,Lopez-deSilanesandShleifer (1998)andBeck,
Demirgüc-Kunt and Levine (2001). Both studies distinguish different forms of legal rules as an 
importantfactorfortheevolutionofdifferentnationalfinancialsystems.Theselegalframeworks
–ofFrench,GermanEnglishandScandinavianorigin-incorporatespecificapproachestowards
shareholder voting rights, investor and creditor rights. Although Beck, Demirgüc-Kunt and Levine 
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(2001:22) enlarge that approach by additionally incorporating political factors and the endowment 
process, which refers to the colonization process.

The initial endowment and the ability to settle down have an impact for the formation and evolu-
tion of institutions. The setting institutional power can partly be explained by distinguishing dif-
ferent colonization strategies - ‘settler colonies’ versus ‘extractive states’.Statesareclassified
as ‘settler colonies’ in the case that long term institutions were set up that had an impact on eco-
nomicandfinancialdevelopment.Thisexplainsthenecessityofanalyzinginstitutionalimpacts
for economic development, but does not explain different institutional settings in the four different 
legal frameworks.

Table 2: Criteriafordistinguishingnationalfinancialsystems

Spain m  m m   

Sweden m      

United Kingdom m m      

Source: Springler 2005 

 
 
 
Table 2: Criteria for distinguishing national financial systems 

 Bank-based Market based 
Flow of funds Banks Stock exchange 
Control / Ownership concentrated split 
Connections firm / creditor close lose 
Time horizon Short term Long term 

 
 
 
Graph 1: Market capitalization percentage changes 
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Table 3: Subsystems of bank-based financial systems 

 Austria France Italy 

 
Position of the 

state 

More centralized than 
Germany (smaller 

market); strong state 

Stronger position of the 
state than in Austria 

Historical strong 
interference of the state; 
most banks state owned 

 
Position of banks 

 
Universal banking 

Strong emphasis on 
specialized institutions 

although universal 
banking 

High number of small 
banks; banks limited to 

raise share capital;  

 
Household 

portfolio 

Low but increasing 
importance of pension 

funds 

Securities market 
important due to life 
insurance policies. 

High savings ratios; 
securities high due to 

high public debt 

 
Qualitative 
indicators 

Quantitative 
indicators 

Combining these elements this paper investigates the evolution of different regulatory and su-
pervisory frameworks by choosing subsystems of the bank based system.1 As opposed to the 
categorization into four different legal frameworks, this paper will focus on three different sub-
systemsofbank-basedfinancialsystemsandreferstoItaly,whichisincludedintocountrieswith
Frenchlegaloriginasadifferentsubsystem,followingtheanalysisofHowellsandBain(1998).
European stock exchanges face a strong increase in importance in terms of market capitaliza-
tionandturnoverandfirmsstartedtorelymorestronglyonexternalfinancingviaparticipationin
the stock exchange.2InAustriastockmarketcapitalizationwasaround15.8%ofGDPin2000,
comparedto71.5%inItalyand111.7%inFrance(OeNB2002).Thisdatashowsalreadythat
although all three countries are regarded as bank based economies with a stronger emphasis on 
the banking sector and a rather less developed stock exchange, differences in the level of market 
capitalization cannot be neglected. When taking development in market capitalization changes 
into account (measured as percentage) the same trends for all three economies can be detected, 
which are also in line with the developments in the Euro area as an aggregate number.

Graph 1 indicates these developments and shows that market capitalization increased again 
afterthedownturnsin2001and2002.Thisreflectstheoveralleconomicsituationafterthemil-
lenniumandisalsoreflectedbylossesforhouseholdsonclosemarketproductsandshiftsof
firmstowardsstrongerinternalfinancingandcreditfinancingasmeansofexternalfinance.The

1Inthispapertheterm‘bank-basedFinancialSystem’servesasasynonymforinsiderfinancialsystems,inwhich
investorschosethevoiceoptionaccordingtoHirschman(1974),comparedtoanexitstrategyinmarketbased
financialsystems.Similarlytheterm‘overdraft’economywhichiswidelyusedinPost-Keynesianframeworksforthe
Frenchnationalfinancialsystem(seeforexampleRenversez,1996)isusedasasynonymforbank-basedorinsider
financialsystems.Allsynonymouslyusedtermsaimtoincludequalitativeandquantitativecriteriawhenanalyzinga
specificnationalfinancialsystem.

2SimilarlconclusionscanbefoundinSchaberg(1999),wherethedevelopmentofgrosssourcesoffundsandusesof
funds in selected bank-based and market based economies are shown.
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financialstabilityreport(OeNB2004a)forAustria,forexample,indicatesassessmentlossesof
sharesandinvestmentcertificatesofhouseholdsofaround7billionEurosbetween2000and
2002.Theselossesarenowalmostoffsetagainbytheassessmentincreasein2003and2004
(OeNB2004b).Similarly,capitalstructuresoffirmsweredeterminedbyeconomictrenddevelop-
mentsleadingtodecreasedequitycapitaloffirms(OeNB2004ab).

Graph 1: Market capitalization percentage changes

Spain m  m m   

Sweden m      

United Kingdom m m      

Source: Springler 2005 
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Although this data indicates that also bank based economies have an increasing stock exchange, 
reacting to global volatilities and therefore needing proper institutional securitization (which might 
aswellbeinfluencedbyinternationaltrends)thisneverthelessdoesnotmeanthatfinancialsys-
tems are converging. Institutional developments on the other hand, which lead to a change in the 
qualitative criteria of bank based economies as shown in table 2, could be quoted as indicator for 
ashifttowardsanotherfinancialsystem.Beforestartinganoperationalinvestigationofpotential
qualitative criteria to search for institutional shifts in economic structure, crucial factors for distin-
guishingthethreesubsystemsinbank-basedfinancialsystemshavetobeanalyzed.

Distinction of different subsystems in bank-based financial systems using a structural approach: 
Althoughsimilarinflowoffunds,structuraldifferencescanbedetected.Financialsystemsseem
to be highly nationally determined, but nevertheless features for distinguishing three different 
subsystemscanbe found.Following theanalysisofHowellsandBain (1998:chapter18,19)
these structural and institutional differences can be made visible by introduction of four variables: 
the position of the state,asitregardstheissuingofbondsandtheownershipoffirmsandbanks,
the specific aims of regulatory frameworks, which might be more or less close to the goals of 
market based economies, the main elements of household portfolio and the position and room 
for maneuver of banks in the economy. Table 3 gives an outline of the differences between bank-
basedfinancialsystemsaccordingtoHowellsandBain(1998).
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As regards the position of the state, differences can be investigated although bank-based econo-
miesingeneralhavecomparablystrongerinfluencesofthestatethanmarketbasedeconomies
(Allen/Gale 2000). Despite of the introduction of an institutional framework that incorporates 
similaraimsliketheGlassSteagallAct,astronginterferenceofthestatefollowedinthe1930sin
Italy(Howells/Bain1998).OutofthesedevelopmentsemergedanItalianbankingsystemwhich
consisted of strong state owned banks on the one hand and small regional banks on the other. 
Kofler (1966:102) indicates 6 instituti di diritto pubblico and 3 banche di interesse nazionale, 
whichwere state-owned, incorporating38.8%of all deposits in the system.Despite thehigh
numberofstate-ownedbanksinItalythestateinfluencewasalsohighinAustriaandFrance,
compared to market based economies and was manifested in a strongly centralized sector. As 
thedatainannex1shows,centralizationisstillincreasingfurther,reachingalevelofover45%
of total shares of the 5 biggest credit institutions in the country. This development is encouraged 
by the trend of internationalization in the global banking sector.

Table 3: Subsystemsofbank-basedfinancialsystems
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For the development of household portfolio, especially the importance of pension funds as well 
as the issuing of securities of the state, it is important to explain changes in portfolio evolution 
with structural and institutional developments. As already mentioned above, the changes in the 
portfolio of households in the past years are due to developments on the stock exchange and 
currenttrendsinoveralleconomicperformance(OeNB2004).Afterthevaluationlossesof2000
and 2001 households moved back towards positions of higher liquidity and less market depend-
ence.Despitethesechangesalsohouseholdstendtoholdamorediversifiedportfoliothaninthe
past. Taking a closer look at the elements of change, institutional developments can be revealed, 
which might be responsible for the changes in household portfolio: on the one hand the restruc-
turingofthepensionfundsandtheinfluenceofpublicdebtforissuingsecuritiesontheother.As
HowellsandBain(1999)pointoutanddatainannex1shows,alsoItalyissuedhigherratiosof
securities in the past.

Despitethesechanges,whichfollowtheinternationaltrendsinglobalizedfinancialmarkets,ties
between creditors and debtors were still regarded tight in all these economies. Qualitative indica-
tors (table 2) seem to follow the same lines and emerged towards a strong institutional super-
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visory framework, which included differences in enforcement modes but implied external control 
and minimized self-regulatory forces, as the market outcome demanded state intervention (or 
institutional intervention). 

Annex 1:Bankingstructureonsubsystemsoffinancialsystems

   1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
 Position of the state and banks 

number of credit institutions 
 Austria 928,00 898,00 875,00 848,00 836,00 823,00 814,00
 France 1258,00 1226,00 1158,00 1099,00 1050,00 989,00 939,00
 Italy 909,00 934,00 890,00 861,00 843,00 821,00 801,00
number of local units (branches) of Cis 
 Austria 4691,00 4587,00 4589,00 4570,00 4561,00 4466,00 4395,00
 France 25464,00 25428,00 25501,00 25657,00 26049,00 26162,00 25789,00
 Italy 25265,00 26283,00 27154,00 28189,00 29267,00 29948,00 30502,00
5 largest CI’s in total assets (%) 
 Austria 43,87 41,53 40,97 42,77 44,88 45,64 44,20
 France 39,50 40,70 42,60 46,84 46,99 44,63 46,69
 Italy 25,20 25,60 22,70 29,00 30,50 27,50
   

Household portfolio
total assets under management by investment funds (EUR Million) per 10 000 inhabitants 
 Austria 60,48 64,91 72,58 77,37 81,58 84,40 89,09
 France 75,30 94,03 96,24 109,39 106,47 98,20 114,33
 Italy 33,08 64,64 82,14 77,71 66,27 56,16 51,14
total assets under management by pension funds (EUR million) per 10 000 inhabitants 
 Austria 3,98 5,87 8,93 9,80 10,02 9,78 11,28
 France 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
 Italy 0,60 0,75 0,74 1,07 1,15 1,44 2,01
gross issues of long-term debt securities by non-financial companies (EUR million) per 10 000 inhabitants 
 Austria 1,48 0,38 1,26 1,05 2,62 2,38 6,52
 France 1,78 2,63 5,91 6,17 9,13 4,94 8,36
 Italy 0,25 0,19 0,57 0,70 2,28 1,76 1,13
Total investments of insurance corporations (EUR million) per 10 000 inhabitants 
 Austria 56,50 59,04 63,64 67,57 71,56 74,62 77,82
 France 95,65 105,38 118,35 129,95 137,84 142,81 154,86
  Italy 24,69 32,43 42,61 48,72 52,85 55,63 61,02

Datasource:ECB2004

3. Qualitative Assessment of regulatory modes and financial stability

Theevolutionofnationalregulatoryandinstitutionalframeworks,havingadirectinfluenceonthe
structureofthebankingsystem,willbetakenintoaccountbydistinguishingspecificmethodsof
regulation, which aim to shape a more market or more bank based regulatory regime. Additionally, 
the developments on a national level are enlarged by the evolution on the multinational level and 
the institutionaldevelopmentofsuchasector,whichhasan indirect influenceon thebanking
structure, such as pension systems. This interference between banking structure and pension 
systemshasbeenpointedoutaboveandopensthefloorforfurtherinvestigation.
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Table 4: Dimensions and forms of banking regulation
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Therefore table4shows the institutionalandstructuraldimensionsofbanking regulation.The
division of regulative methods into preventive and protective measures serves as core distinction 
between stronger and weaker institutional influence on banking regulation and supervision.
Preventive measures compass all methods to ensure a stable framework by introducing legal 
procedures and early warning systems which aim to enhance the self-regulation mechanisms of the 
sector and therefore do not rely on direct institutional or public involvement into regulatory issues 
(Bernet 2003). Therefore a supervisory framework which relies strongly on preventive measures 
canberegardedasbeingrelatedtomarket-basedfinancialsystems,whichreduceinstitutional
influenceandopenthefloorforself-regulationandmarketdrivenregulatoryprocedures.Therefore
the hypothesis of this paper can be manifested as follows: Whenever subsystems of bank-based 
financial systems move their regulatory frameworks towards preventive measures they reduce 
institutional influence and therefore aim to emerge towards a more market based financial system.
Furthermore, preventive and protective measures can be split into following a qualitative or a 
quantitativeapproach.Althoughthisdistinctiondoesnotleadtoacleardefinitionofamoreorless
bank based system it can be assumed that qualitative instruments need a stronger institutional 
backgroundsincedecisionsincorporatespecificknowledgeoftheindividualcaseandcanhardly
depend on self-regulatory forces. Hence it can be concluded that a high number of proactive 
measures following a qualitative approach lead to a very strong institutional and thus bank based 
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regulatoryframework.Table4showsfourdimensionsjoiningqualitativeandquantitativeaswell
as preventive and protective measures in each dimension. Starting from the direct relationship 
betweensupervisoryauthorityandfinancial intermediariesviadirect operational methods, the 
dimensions are widened towards a systemic level, which is followed by the influences other
institutional developments might have on regulatory frameworks and the evolution of international 
financial markets which might also have an immediate influence on the national regulatory
financialframeworks.Henceexternalinstitutional settings and the evolution of state responsibility 
are integrated into table4 focusingbasicallyon thedevelopments inpensionsystems,which
interrelatewithchangesonfinancialmarketsasdiscussedinsection1ofthispaper.

The international dimensionfinallyrefers to thedevelopmentswithin theEuropeanUnionand 
aims of the new Basel II framework, which has to be implemented by the members of the   
European Union. While the assignment of different operational methods to the category of  
preventive  versus protective measures and qualitative versus quantitative approaches clearly 
 follows the lines of supervisory frameworks (Bernet 2003) the distinction of different institutional 
enforcement  strategies is less clear. Currie (2003) as well as Adams, Hayes and Weierter (2003) 
introduce a continuum of different enforcement strategies of regulatory authorities based on the 
analysisofAyresandBraithwaite (1992).Thecontinuumof regulatoryenforcementstrategies
ranges from self-regulationmechanisms - whichmeanminimal sufficiency principles (Ayres,
Braithwaite1992:39,49)–tocommandregulationwithnondiscretionarypunishment,BenignBig
Gun. These enforcement strategies can be ranked according to their mode of control – com-
mand versus cooperative partnership – and mode of punishment – punitive or non-punitive. (Ad-
ams,HayesandWeierter2003)Althoughmethodsof cooperativepartnershipsareclassified
as  fostering self-regulation in the ranking of Adams Hayes and Weierter (2003) and Ayres and 
Braithwaite (1992), this seems toneed furtherexplanation for thecaseofbanking regulatory
framework.Thenotionof institutional influenceused in thispaper impliesadirectandcoop-
erative partnership, which means a  qualitative approach. Therefore the modes introduced are 
furtherdividedintoquantitativeandqualitativemodestoensurethatforstronginstitutionalinflu-
ence cooperative approaches, as well as command and arm’s length regulation are possibilities. 
Apart from the inclusion of external features of other sectors implying institutional influence,
also international developments are integrated by clustering the measures of Basel II along the 
lines of  preventive and protective measures as well as qualitative and quantitative approaches. 
 Similarly  methods of Corporate Governance Codes are implemented into the framework, since 
theseCodesclearlyaimtoincreaseself-regulationmechanismsforfirms(alsothosenotlisted
at the stock exchange, see for example Austrian Code of Corporate Governance) and are nowa-
dayswidelyimplementedalsoinbank-basednationalfinancialsystems.Regardingtheintegra-
tionoftheproposalsofBaselIIitturnsoutthatmeasuresofPillar1canclearlybeclassifiedas
 protective quantitative  measures since they deal with minimum capital requirements, whereas 
measures of pillar 2 can be seen as preventive quantitative measures. The third pillar, market 
discipline,  belongs to the category of preventive measures as well, but includes qualitative ap-
proaches.Thisalsomeansthatstronginstitutionalfeatures,whichwouldbeclassifiedasprotec-
tive qualitative (means cooperative) measures are not included into the new international frame-
work. Based on these categories and modes of intervention, the development of supervisory 
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frameworksinthethreesubsystemsofbankbasednationalfinancialsystemsisanalyzedinthe
following section. 

3.1  Convergence towards an outsider dominated system?

Despite different historical backgrounds of the observed banking sectors similarities in bank-
ing supervision methods can be found, which are in line with the theoretical background de-
scribed above. Especially as it regards institutional enforcement strategies and institutional and 
state responsibility a focus on protective measures can be found. In terms of direct operation 
mechanisms the split up in three different historical periods shows the early upcoming of preven-
tive mechanisms, which are partly replaced or loose their importance as time elapses. Annex 2 
shows the distinction into various measures of banking supervision, similar to the dimensions and 
formsofbankingregulationdescribedinTable4,forthethreeinvestigatedeconomies–France,
ItalyandAustria–withinthreetimeperiods.Theseperiodsstandforthephaseofthefirsthistori-
cal setting up of banking supervision in each economy, the phase of banking deregulation in the 
80sandthephaseofharmonizationofbankingsupervisionamongthemembersoftheEuropean
Union. Since the years for these phases are varying among the countries investigated, time peri-
ods are simply numbered 1, 2, 3 (the same distinction in time periods is valid for graph 2).

Graph 2: Outsider or Insider dominated supervisory system
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Historical backgrounds count for differences in the initial means and set up of supervisory in-
stitutions,althoughbankingcrisesinthe1930sandmacroeconomicbreakdownshadastrong
influence.InFrancefirstproposalsforsupervisorylawcanbetracedbacktothe1920s,butit
took20yearstofinalizethelaw.Thereforethebankingsystemcouldbasicallyactasafreebank-
ingsystemtill themid-1930s.Thebasicaimwasto indirectly increasethepowerof thestate.
Measuresofdirectstateinterventionshavebeencarriedoutinthe1930stoavoidbankrunsand
helpedtoovercomefinancialcrises.Supervisorylawthereforeaimedtosetupaproperinstitu-
tionalframeworktoenablepreventiveandprotectivemeasures(Honold1956;Schuster1967).In
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themid1940sthesetupprocesswascompleted.Theperiodofmodernizationandliberalization
startedinthemid1980s(Bruckneretal.2000).Changesintheinstitutionalenforcementstrate-
gies could be observed in this period, which weakened the power of the institution and increased 
the importance of preventive measures (see Annex 2). Earlier than in France banking supervisory 
measures were established in Italy. With the increasing importance of the fascist government and 
itseconomicpoliciesofthe1920sfirstlawstosecurebankingstabilitywerealsosetup(Fischer
1939;Schuster1956).Themainaimof thesupervisory lawsof1926was to securenational
savingscombinedwithsomeactionstosupervisethecreditvolumeoffirms.Inordertofoster
bankingsupervision,thelawsof1936,1937and1938aimedtocoverthewholebankingsector
with regulations and implement the rules via the newly established Ispettorato per la difesa del 
risparmio e per l’esercizio del credito(Fischer1939:92).Inthefirstperiodbankingsupervision
followed rather a quantitative approach of institutional enforcement strategies. In the following 
 periods this institutional enforcement was enriched towards a strong qualitative approach (see 
 annex 2).  Conversely direct operational methods cover basically preventive measures. Com-
pulsory  deposit insurance systems were only established in the period of harmonizing banking 
supervision (Pecchioli 1989). Compared to the establishment of banking supervision laws in
France and Italy the development in Austria was much slower and interrupted by the Second 
World War. After the First World War the economy was in a deep crisis,  hampering the develop-
ment of  banking supervision. Measures to boost the economy had priority. Due to  numerous 
bankingcrises in the late1920sandearly1930s, leading to several specific laws,economic
distress increased. During the Second World War the German banking act was introduced in 
Austria,whichinturnwaspartlytransferredintonationallawin1945.Althoughalreadyin1949
aproposalofanewrevisedbankingactexisted, the lawcouldonlybefinally implemented in
1978.SincethisbankingactcanbequotedasthefirstAustrianbankingact,annex2showsthe
 regulations of this act in period 1. Therefore historical time is not consistent in the three econo-
mies investigated.

Based on these investigations graph 2 shows the continuum between preventive and protective 
measures and compared the evidence for Italy, France and Austria over the three periods. Strong 
insiderfinancialsystemswouldresultinahighindex(closeto6)accordingtograph2,whereas
outsiderfinancialsystemswouldnotreachalevelofmorethan1or2.Theindexiscomputedas
theaverageoftheweightedsupervisorymeasures(valorized1-8)oftable4andannex2.De-
pending on the strength and importance of the measures, quantitative preventive methods result 
inthevalues1or2.Thevaluesareincreaseduptoalevelof8forstrongqualitativeprotective
measures – like state bail outs. Similar to the measurement for direct operational methods the 
value for institutional enforcement and state responsibility is computed. International standards 
are not integrated into the valorization, since all three countries are affected similarly by these 
measures. Summing up the values for the three subcategories of supervisory methods – direct 
operation methods, institutional enforcement and state responsibility – and conducting the aver-
age for each period leads to the index presented in graph 2 for each economy. 

The computed averages for the three periods show similar trends for France and Austria, which 
had stronger protective measures till the second period or even increased them there, then they 
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have now. For Austria especially the existence of compulsory deposit insurance systems and 
stronger quantitative protective institutional enforcements of supervisory methods can be quoted 
as reasons for the index increase in the second phase of regulation. Conversely to the trend in 
France and Austria, Italy showed a further increase in protective measures in the third phase of 
regulation. This result opposed the assumption of weaker protective measures in the course of 
financial liberalizationandharmonizationandcanbepartlyexplainedbythefactthatbanking
crisesoccurredinItalyinthemid1990s,whichledtodirectstateinterventionsandmeasuresof
lender of the last resort. In the two other economies such an intervention could not be detected 
and also was not necessary. Therefore the results might be distorted for Italy. Secondly Italy did 
only introduce deposit insurance systems in the third period, which led to a sharp increase in 
protective measures in this period compared to the phases before. 

Annex 2: Evaluation of changes in regulatory frameworks
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Basing on: Ziegler (1933), Honold (1956), Bruckner, Königslehner, Springler (2000), Fischer
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(1999),Bancad’Italia(2000),Haushofer(1982),Pecchioli(1989)

It can be concluded that changes in the mixture of banking supervisory methods can be ob-
served, since the peak of strong qualitative protective measures seems to have been reached 
before the deregulation phase. Nevertheless national banking supervisory frameworks still have 
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room for maneuver despite the international agreements of banking supervision, which clearly 
focus on preventive measures. Therefore national supervisory frameworks might be under pres-
sure to meet international standards in preventive methods but are still able to opt for additional 
protective regulations. Although economies might have moved towards more outsider dominated 
supervisory processes, as indexes in graph 2 show, but so far they are not moving below the level 
of the initial set-up process in phase 1, which pictures the institutional framework in a historical 
context.

3.2 Impact for the New Member States

Till the period of transformation there was no need for banking supervision in economies of 
Eastern Europe with a socialist background, due to the state monopoly and state ownership of 
banks(Baka1997:7).Afterthetransitionprocessstarteddevelopmentinbankingsupervisionand
regulation is similar in Hungary and Poland, where it was aimed to create a banking supervisory 
law patterned after Western European Economies and to implement the requirements of the 
European Union and International Institutions. 

Poland set up its first banking law already in 1989 to secure other areas of transition, like
privatizationsoffirms.Thelawwasrefinedin1992andconstitutedtheBankingLegislation.As
Husemann(1995:166)pointsout,twoareasofcompetenceswerecreatedinthenewbanking
act, which basically summed up the preventive quantitative and qualitative measures of the 
directoperationmethodsasdiscussedintable4.Areaswithsecondprioritycontainprotective
measures like deposit insurance systems. Such schemes were only introduced with the Financial 
GuaranteeFund in1995after thebreakdownofnewlyestablishedprivatebanks,whichwere
partly recapitalizedwith the“financial restructuringofbanksandenterprisesprogram” in1993
(Kern1996:77).Despitethesedevelopmentsandevolutionsofprotectivemeasuresinthelate
1990s theEuropeanCentralBank, following theiranalysis fromJanuary2005, still pointsout
that deposit guarantee schemes are still an issue in the accession process and still have to be 
transposedinamodifiedwayintothenationallawoftheNewMemberStates.Polandisoneof
the economies still lagging behind in this aspect. 

Similar to the evolution of banking supervision in Poland the development in Hungary also lacks in 
proper protective measures, whereas preventive methods are the core target of implementation. 
InHungary theprocessofbankingtransformationstartedalready in1987,althoughthenewly
establishedbanksinthiscountrystartedwithbadcapitalratios,too.In1993-1994arecapitalization
followed (Petrick 2002:133 ff.). Hungary established a compulsory deposit insurance system 
but apart from that, institutional enforcement seems to be weak and relies on quantitative and 
qualitative preventive methods of banking regulation (see Tison 2002 : table 3.2; Barth et al. 2001, 
Caprio, Levine 2001). 

Concluding from these observations it seemed as if the New Member States of the European Un-
ion were deeply affected by the importance of newly introduced harmonized methods of preven-
tive banking regulation. Conducting an index similar to graph 2 for Poland and Hungary, results 



ConceptsandModesofBankingregulationininsiderfinancialsystems:Ahistoricpointofview

47Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

in lower values than for France, Austria and Italy, since institutional enforcement strategies are 
missing and protective measures of direct operational measures are weak. Begg and Altunbas 
(2002:31) state that, ‘…supervision will have to evolve to reflect the changing institutional and 
political context of the EU. Specifically, the key question is whether home-country control – the 
guiding principle of the single market – can (or should) survive, or ought to be replaced (or com-
plemented by) supranational supervision’. In the case of the recent developments in banking 
supervision in the New Member States the question seems to be the other way round. Suprana-
tional supervision follows or maybe leads the institutional trends in the ‘old’ Member States of the 
EuropeanUnion,whicharestillabletoconductadditionalspecificnationalfeaturesofbanking
supervision, whereas the New Member States adopt the new guidelines without setting up proper 
nationalinstitutionalbackgroundstocombinebankbasedfinancialstructures(followingafinan-
cialflowanalysis)withtheneededinstitutionalsettings.

4. Regulatory Supervision facing the current financial crises

What has happened in the past few months?
Thecurrentfinancialcrisis revealed that internationalfinancialandrealeconomicsectorsare
even more interrelated and economic crises have a contagion effect on other economies almost 
without any time lag. When American Banks started to struggle severely after the housing bubble 
burst and Fannie Mae and Freddie Mac had received 200 billion US-Dollars from US treasury 
(USTreasuryDepartment2008)EuropeanEconomieshadtorecognizethattheirfinancialsec-
tors were hit immediately. European Member States were directly involved in the defaults due 
to their engagement in asset backed securities and credit default swaps. The immediate impact 
alsoontherealeconomyresultedprimarilyfromthefactthatalsononfinancialinstitutions,like
pensionfundsandlocalEuropeangovernmentsonregionallevelshadinvestedinthesefinancial
products to ease their tight budget constraints, which were enforced due to the growth and stabil-
itypactoftheEuropeanMonetaryUnionrequiringstrictfiscaldiscipline.

Additionally, the non EMU EU member states, especially the former transition economies, like 
Hungary, Romania, Bulgaria as well as European emerging markets like the Ukraine faced ad-
ditionalbankinginstabilities(Walko2008)andseverecurrencycrises,followedbyadeclinein
real economic activity. This event again feeds back to the ‘old’ member states of the European 
Union and the member states of the European Monetary Union, as the ‘new’ member states and 
emergingeconomieswithinEuropehaveservedasmajorfieldofexpansionfortheEuropean
banking sector. The downturn in these economies hit the balance sheet of international European 
Banks again. As Graph 3 shows, this increased the claims of all commercial banking subject to 
registration in Austria resulting from continuous international business over the past few years. 
This rise was mainly driven by the increase in claims in the ‘new’ member states of the European 
Union. The shaky economic development of the past months now leads to a drop in the balance 
sheet sums of Austrian commercial banks. 
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Graph3: International business of all commercial banks subject to registration in Austria

Rekordwachstum der Bilanzsumme bei geringeren Erträgen
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lichkeiten (+25,87 Mrd EUR) im Aus-
land war primär das Zwischenbank-
geschäft verantwortlich.

Durch die stark unterschiedlichen 
Wachstumsraten im ersten Halbjahr 
2008 weitete sich die Nettoforderungs-
position österreichischer Kreditinsti-
tute gegen das Ausland um weitere 
15,41 Mrd EUR auf 93,10 Mrd EUR 
aus. Ende Juni 2008 lag der Anteil der 
Auslandsaktiva (390,29 Mrd EUR) an 
der Bilanzsumme erstmals bei über 
40 % (40,1 %) und jener der Auslands-
passiva (297,19 Mrd EUR) bei 30,6 %. 
Vor fast vier Jahren war die Nettoaus-
landsposition noch ausgeglichen gewe-
sen; die Anteile der Auslandsgeschäfte 
gemessen an der Bilanzsumme waren 
Ende September 2004 sowohl auf der 
Aktivseite als auch auf der Passivseite 
bei rund 31 % gelegen.

3  Kreditwachstum auf hohem 
Niveau

Während sich die Kreditvergabe an in-
ländische Nichtbanken in Euro im ers-

ten Halbjahr leicht abschwächte – von 
rund 2,9 % in den ersten sechs 
Monaten 2007 auf 2,1 % im ersten 
Halbjahr 2008 – wuchsen die Kredite 
in Fremdwährung um 7,2 %; davon ge-
hen knapp 2 Prozentpunkte auf Auf-
wertungseffekte (vor allem im Schwei-
zer Franken) zurück. Das Kreditwachs-
tum in Euro und Fremdwährung hat 
sich damit im ersten Halbjahr 2008 
mit 2,9 % gegenüber den ersten sechs 
Monaten 2007 (1,1 %) fast verdrei-
facht – und dies, obwohl die euroraum-
weite Umfrage über das Kreditgeschäft 
in Österreich eine vorsichtigere Kredit-
politik gegenüber Unternehmen signa-
lisiert. Das Wachstum von Krediten an 
nichtfinanzielle Unternehmen hat sich 
im ersten Halbjahr 2008 mit 5,7 Mrd 
EUR gegenüber den ersten sechs 
Monaten 2007 (1,9 Mrd EUR) eben-
falls verdreifacht.

Allerdings änderte sich die Bedeu-
tung von Fremdwährungs- und Euro-
Krediten im Verlauf des ersten Halb-
jahres 2008 grundlegend. Während in 

Auslandsgeschäft der in Österreich meldepflichtigen Kreditinstitute
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Which proposals for reconstruction of regulatory frameworks were made? 
BeforetheautumnmeetingoftheEuropeanCouncilonOctober15/162008numerousmember
states of the European Union announced their national measures and packages of which espe-
cially the German and British packages were supposed to have an impact on the World Financial 
Meetingon15November2008.Theoverallmainproposalinthelightofinternationalharmoni-
zation and reconstruction of international banking regulation focused on the role of the IMF as 
potential international supervisory authority and stricter controls of Basel II requirements. The 
incentives for bankers to promote high risk businesses shall be reduced and the transparency of 
the banking sector increased. Numerous economists (see among others Jäger (2010), Springler 
(2007,2010))meanwhilecriticize thecurrentaimstorestructure thefinancialarchitectureand
claim that the underlying mode of regulation will not be changed with these proposals. This 
change of regulatory structure is regarded as a prerequisite to overcome the strict assumptions 
ofthecurrentneoliberalparadigmandtopromotefinancialstabilitymoreeffectively.

A strict enforcement of Basel II requirements – as it is now promoted within the Basel III frame-
work - will not lead to a change in the international supervisory architecture. Connecting this 
proposal with the analysis of Part II of this treatise would mean that the existing international 
dimension is enforced further, which is traditionally only a small part of overall banking regula-
tionandsupervision.Withoutdoubt,internationalfinancialmarketsrequirealsoaninternational
supervisory framework. But as past events show, the current Basel II framework is not capable of 
preventingsuchcrises.Therequestedenlargementandincorporationofnonfinancialinstitutes
like rating agencies are to be added to the potential scope of international banking regulation. 
Again this change would not have an immediate impact on the structure of national banking regu-
lation as presented in Part II.
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Widening the scope of the International monetary fund or any other international authority can 
create similar international guidelines as the Basel II framework. Nevertheless it has to be noted 
that any international institution will not have supranational power, which means that national 
banking regulation systems and frameworks have to be built accordingly. Part II of this paper has 
shown the impact and importance of an adequate national banking regulation that is capable of 
improvingstabilityandenhancingfinancialactivityintheeconomy.Asshown,theinnerstructure
of nationally developed banking regulation did not change due to the integration of an interna-
tional regulation like the Basel II framework, but the existence of such a structure is eminent 
nevertheless.

5. Conclusion

Tracingthefindingsforthethree‘old’andthetwo‘new’MemberStatesoftheEuropeanUnion
back to the research question of the paper, it can clearly be concluded that France, Italy and 
Austriacameclosertoanoutsiderfinancialsystemasregardstheimplementationofpreventive
methods of banking supervision – quantitative and qualitative ones. Conversely to our hypoth-
esis, this does not mean that protective measures are given up or become less important. The 
overall numerical result that was conducted by valorizing preventive and protective measures 
movestowardsoutsiderormarketbasedfinancialsystemssincepreventivemeasuresareadded
to the regulations and direct state interventions like bail outs are not observable in times of bank-
ing stability. This means that the national institutional structure is not affected by the newly imple-
mented supranational rules of banking supervision.
Moving on to the second research question of the paper, a less optimistic conclusion has to be 
drawn. The institutional settings of these two economies – Hungary and Poland – which are 
clearlybankbased followingafinancialflowanalysis,donotseemtobeproperlydeveloped.
It seems as if in the course of the transition process the main aim was to implement the core 
supranational guidelines to boost the economy and gain the necessary volume of capital for re-
structuring. Compared to the long national processes France, Italy and Austria had to undergo 
tosetupnationalbankingregulations,whichreflectedtheirhistorical institutionalfeatures,the
process of implementing supervisory regulations in the new member states seems to be very 
short.ThereforetheinstitutionalbackgroundintheNewMemberStatesdoesnotseemtofitwith
thedefinitionoffinancialsystemsaccordingtotheflowoffinancialfunds.Sincefinancialstability
asks for a proper institutional framework the New Member States should start integrating national 
institutional features into their banking supervisory regulations in order to help further stabilize 
national and international banking sectors.

Therefore international authorities have to help enlarge national banking supervisory frameworks 
to enable an adequate functioning of the respective national financial system in international
financialmarkets,butshouldnotaimtoreplacethem.Asthestructuresofnationalfinancialsys-
tems are different depending on the respective economic structure of the economy, a function-
ingbankingregulatoryframeworkhastoaimatfindingthepropercombinationofdirectnational
intervention and preventive legal frameworks. Measures of banking supervision cannot shift na-
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tionalfinancialsystemsfromastrongbankbasedtoastrongmarketbasedstructure,buthave
tofacilitatefinancewithintheexistingsystem.Basedonthisconclusion,thegoalforinternational
financialarchitecturehastobetofindanadequatescopeofinternationalharmonization–which
is too narrow at the moment, as protagonists like international rating agencies, have not been 
included yet. Furthermore, national supervisory frameworks have to be strengthened. 

Bibliography

Adams, G. / Hayes, S. / Weierter, S. (2003): Regulatory Risks; Minimizing misconduct risks in 
agencies with regulatory functions. In: Crime and Misconduct Commission Queensland. Building 
Capacity Series, No. 2.

Allen, F. / Douglas G. (2000): Comparing Financial Systems, MIT Press. 

Ayres,I./Braithwaite,J.(1992):Responsiveregulation:transcendingthederegulationdebate,
Oxford University Press. 

Baka,W.(1997):ReformandDevelopmentwithinPoland’sBankingSystem:In:InstituteofEuro-
peanFinance,UniversityofWales,ResearchPapersinBankingandFinance,RP97/5.

Bancad’Italia(2000):The1993BankingLaw,July2000.

Barth, J. R. / Caprio, G. / Levine, R. (2001): Database on Regulation and Bank Supervision, 
downloadable: www.worldbank.org 

Beck, T. / Demirgüc-Kunt, A. / Levine, R. (2001): Law, politics, and Finance. In: World Bank 
 Working Paper. 

Begg, I. / Altunbas, Y. (2002): Evolution of EU Banking: Supervisory Implications. In: Green, 
Petrick: Banking and Financial Stability in Central Europe. Cheltenham, Northampton: Edward 
Elgar

Bernet, B. (2003): Institutionelle Grundlagen der Finanzintermediation, Oldenbourg Verlag. 

Bruckner, B. / Königslehner, Chr. / Springler E. (2000): Bankenaufsichtssysteme im internatio-
nalen Vergleicht; Working Paper WU Wien Institut für Kreditwirtschaft. 

Corbett /Jenkinson(1997):How is investmentfinanced?AstudyofGermany,Japanand the
United Kingdom and the United States; In: The Manchester School Supplement. 

CRBF(1984,1996,1999):FrenchBankingAct;FinancialActivityModernizationAct,updated1999



ConceptsandModesofBankingregulationininsiderfinancialsystems:Ahistoricpointofview

51Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Currie, C. (2003): Towards a General Theory of Financial Regulation: Predicting, Measuring and 
Preventing Financial Crises. In: Schools of Finance and Economics, University of Technology 
Sydney, Working Paper, No. 132. 

Demirgüc-Kunt, A. / Levine, R. (1999): Database Financial Structures, downloadable: 
www.worldbank.org

ECB(2004):ReportonEUbankingstructure.

ECB (2005): Monthly Bulletin; various numbers. 

European Central Bank (2005): Banking Structures in the New EU Member States.

Fischer,O.Chr.(1939):DieStaatlicheBankenaufsicht,Basel:VerlagfürRechtundGesellschaft.

Haushofer,O.(1982):MöglichkeitenundGrenzenderBankenaufsichtinÖsterreich.In:Schriften-
reihederÖsterreichischenBankwissenschaftlichenGesellschaft,HeftLX.

Hausmaninger,Chr.(1999):AustrianBankingAct–1993,Vienna:Manz,4thedition.

Hirschman,A.O. (1974):AbwanderungundWiderspruch;ReaktionenbeiLeistungsabfallvon
Unternehmungen, Organisationen und Staaten. 

Honold,E.(1956):DieBankenaufsicht.DissertationWirtschafts-HochschuleMannheim.

Howells,P./Keith,B.(1998):TheEconomicsofMoneyBankingandFinance;AEuropeanText.
Addison Wesley Longman. 

Huffschmid,J.(1999):PolitischeÖkonomiederFinanzmärkte.

Husemann,F. (1995):Bankenaufsicht inOsteuropa;EinebankenwirtschaftlicheAnalyseaus-
gewählter Bereiche des aufsichtlichen Regelwerks für mittelosteuropäische Banken, dargestellt 
am Beispiel der Republik Polen, Wien: Haupt.

Jäger, J. (2010): Bankenregulierung in der Krise, Working Paper Series University of Applied 
SciencesbfiVienna,No.59/2010.

Kern, H. (1996): Bankensysteme in Osteuropa. In: Bankenwissenschaftliche Schriftenreihe, 
Band83.

Kofler, D. (1966): Die Qualitative Kreditkontrolle im italienischen Bankensystem. Dissertation
Hochschule für Welthandel (now: University of Economics and Business Administration).



Elisabeth Springler

52 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

LaPorta,R./Lopez-de-Silanes,F./Shleifer,A./Vishny,R.(1998):LawandFinance.In:Journal
ofPoliticalEconomy,Vol.6(6).

Mayer,C. (1988):New Issues inCorporateFinance. In:EuropeanEconomicReview,Vol.32, 
S.1167-89.

OECD(1995):FinancialMarketTrends,No.62.

OeNB (2002): The Austrian Financial markets; A Survey of Austria’s Capital markets. Facts & 
Figures. 

OeNB(2004a):Finanzmarktstabilitätsbericht,No.7.

OeNB(2004b):Finanzmarktstabilitätsbericht,No.8.

Pecchioli,R.M.(1989):Bankenaufsicht indenOECD-Ländern:EntwicklungenundProbleme,
Baden-Baden: Nomos

Petrick, K. (2002): Hungarian Banking in Transition. In: Green, Petrick: Banking and Financial 
Stability in Central Europe. Cheltenham, Northampton: Edward Elgar

Renverez,F.(1996):MonetaryCirculationandOverdraftEconomy.In:DeleplaceandNell(eds.):
Money in Motion; The Post Keynesian and Circulation Approaches, MacMillan. 

Schaberg,M.(1999):GlobalizationandtheerosionofNationalFinancialSystems;Isdeclining
Autonomy inevitable? 

Schuh,N./Steindl,P.(2008):RekordwachstumderBilanzsummebeigeringerenErtraegen.In:
OeNB(ed.):StatistikenQ4/2008,S.18-27.

Schuster,L.(1967):ZentralbankpolitikundBankenaufsichtindenEWG-Staaten;Köln,Opladen:
Westdeutscher Verlag. 

Springler, E. (2005): The Evolution of Financial Systems: The development of the New Member 
States of the European Union. In: Forstater, Wray (eds.): Money, Financial Instability, and Stabili-
zation Policy, Cheltenham, Northampton: Edward Elgar.

Springler,E.(2007):BankLendingandRegulationinInsiderFinancialSystems:ATheoretical
Assessment. In: Arestis / Hein / Le Heron: Aspects of Modern Monetary and Macroeconomic 
Policies,S.59-79,Houndsmill:PalgraveMcMillan.

Springler, E. (2010): Selbstregulierung zur Stabilitätssteigerung der Finanzmärkte und Spa- 
ren als Ausweg aus der Krise: keine Änderung am neoliberalen Paradigma. In: Standpunkte,  



ConceptsandModesofBankingregulationininsiderfinancialsystems:Ahistoricpointofview

53Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Juni2010,S.4-7.http://vwl-wu.at.dd8502.kasserver.com//images/standpunkte%20juni%20
2010%2007.pdf 

Tison, M. (2002): Harmonisation and Legal Transplantation of EU Banking Supervisory Rules to 
Transitional Economies: A Legal Approach. In: Green, Petrick: Banking and Financial Stability in 
Central Europe. Cheltenham, Northampton: Edward Elgar.

USTreasuryDepartment(2008):FactSheet:TreasurySeniorPreferredStockPurchaseAgree-
ment.http://ustreas.gov/press/releases/reports/pspa_factsheet_090708%20hp1128.pdf.

Walko,Z.(2008):TheRefinancingStructureofBanksinSelectedCESEECountries.In:OeNB
(ed.):FinancialStabilityReport16,2008.

Ziegler,J. (1933):BankensanierungundBankenaufsicht;EinBeitragzurBankenkontrolleund
Bankenreform in Mitteleuropa, Berlin: CarlHeymanns Verlag. 





55Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Christian Malus / Kai Erenli

Forschungsvorhaben 
„Raising the Shareholder Value by 
Doing Projects“

Abstract

Reflexionen werden in Projekten durchgeführt, die diesbezügliche Wortwahl
ist in Unternehmen jedoch mitunter eine andere, dennoch werden sie nicht 
immermitdernötigenAkribiedurchgeführt.WürdemandenReflexionsprozess
in  einem Projekt auf „zwei gesunde Beine stellen“ und den ProjektmanagerIn-
nen als tool für das Projektmanagement in die Hand geben, würde manches 
Projekteffizienterabgewickeltodervielleichtsogarfrüherbeendetwerden.Im
vor liegenden Forschungsvorhaben wird anhand zweier konkreter Beispiele aus 
dem Projektmanagement beschrieben, worauf ProjektleiterInnen mitunter auch 
ökonomischachtensollen,wennsieineinemProjektReflexionstätigkeitenbe-
wusst integrieren wollen. Hiezu wird der Shareholder Value eines Unternehmens 
betrachtet, um ökonomische Schlüsse zum beschriebenen Thema ziehen zu 
können.

Reflections in projects are common but the wording is often different from   
scientific terms. Project managers want to do good projects, so it is  necessary 
to have the right tools at hand for the project management because projects impact the  entire 
 company. In this research project two specific examples from project management will be 
 explained: one is a good practise example, the other shows potential to improve. If project 
 managers want to  integrate reflection activities into a project more consciously, they need to pay 
attention to the economic effects of these reflections. The notion of raising shareholder value 
through project work will be introduced for this purpose.

Keywords: Economics of Information Systems, IT Project Management, Business Value of 
 Social Networks, Research and Practice in Information Systems

1. Introduction: Reflective Interventions for Economic Reasons

In this research project the authors are introducing the enrichment of project controlling by imple-
menting Action Research and Design Research (ARDR). This ARDR approach is further embed-
ded in a double-loop learning environment so that a project team has the opportunity to regularly 
reconsider actions and artefacts developed during the underlying project process as well as its 
project environment. In a later section of the paper the economic consequences of using the 
ARDR approach will be introduced: it will be explained that applying ARDR can make a positive 
contribution to the shareholder value of enterprises.

Kai Erenli
FachhochschuledesbfiWien

Christian Malus
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1.1. Research Questions

This paper addresses the following research questions in order to arrive at a main hypothesis:

1)AretheretimeandcostefficiencyaspectswhenaprojectleaderappliesActionResearchand
Design Research to gain a measurable value for the project manager, the project team mem-
bers, the customer and the company itself?

2)Howisitpossibletoachieveahighershareholdervaluethroughreflectionsintheprojectcon-
trolling processes?

3)Whatarethenotablesignalsinacompanythatthereisarelationbetweenreflectionandeco-
nomic success in projects? 

2. A Theoretical Approach to the Efficiency Problem

1.2. Free Cash Flow as an Economic Key Figure for Measuring Shareholder Value

Free Cash Flow is one of the fundamentals to measure the increase in enterprise value of a 
company:

Total Revenues
- Tax Expenses

- Financing Expenses
- Minority Expenses 

= Net income
+ Depreciation/Amortization (from Income Statement)

+/- Changes in Working Capital (from Current Assets and Liability accounts)
- Capital expenditure (Investments)

= Free Cash Flow

Free Cash Flow can be used for investments, e.g. for expansion investments made by projects, 
because it is of free disposal.

1.3. Business Development by Projects

Due to the situation that project costs reduce the project’s available funds, the liquidity of an 
enterprise will be reduced as well when a project is launched. Every project must be taken as an 
investmentwithacertainrisk:unlesstheprojectisfinishedsuccessfully,thereisariskthatthe
valueoftheenterpriseisreduced.Regularreflectionsduringaprojectcausecosts,regarding
personnel, material, etc. After the successful end of a project there are paybacks from the project 
andtheinflowswillraisethevalueofthecompany.
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Inthenextsectionstwoexamplesfrompractisewillbeexplainedtoshowthenecessityofreflec-
tionsinprojects.Thefirstexampleisaprojectinwhichtherewerenoreflectionsoftheunderlying
ARDR method (which is a combination of Action Research and Design Research, two qualitative 
reflectionmethods);thesecondexampleillustratesthattheapplicationofARDRhelpstheproject
managers and also the company.

3. Proposed Example 1: a technical (research) project in a virtual world

This project was conducted to analyse technical project management tools; during the project 
several tools were also used in practice to learn about their usability and whether they could be 
useful for project teams. The team developed deeper insight into the advantages of virtual  project 
work but also became aware of the challenges of e.g. meetings in virtual worlds. The project 
management was partly handled traditionally, but also by using the virtual space. No ARDR 
reflectionsweredone,andtherewasadelayintheprojectend.

4. Proposed Example 2: running a non-technical project in wonderland

This ongoing project is done to establish a network of selected universities and to analyze 
possiblecooperationonaprojectbasis.Theproject isagoodexampleofapplying reflection
processesinprojectcontrolling:inparticular,theprojectteammembersneedtoreflectonthe
specificactionstakenduringtheproject(e.g.establishingconnectionstouniversities,creatinga
network on a personal basis between the project team members and their contact persons at the 
universities, gathering information on intrinsic knowledge, etc.) to evaluate these actions. In this 
project the mentioned ARDR approach helps the project managers to bear in mind that effective 
projectworkgenerateseconomicvalueforthecompany.Itisdifficulttomeasuretheactionsin
thisprojectasnosoftwareisdevelopedetc.,Thereforethereflectionsontheworkdoneneedto
be in the foreground.

5. Further Research

BusinessCasesdefinethefuturepaybacksfromtheproject“investments”butcurrentworking
efforts(andtheirsurplus)duringtheprojectsarelessorevennotconsideredatall.Reflections
cost money, and as long as these costs do not exceed the surplus of the Business Case, the 
projectitselfwillmakeapositivecontributiontothefinancialsituation.

With this researchproject theauthors intend tofindout the linkbetweeneffective reflections
and shareholder value. Higher paybacks from the business cases have a higher effect on the 
enterprise (e.g. expressed in higher productivity, liquidity, etc.). A qualitative research follows this 
papertofindoutthecircumstancesdescribed.



Christian Malus / Kai Erenli

58 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

References

Argyris,C./Schön,D.(1978):OrganizationalLearning.Cambridge:BlackwellPublishers

Cole, R. / Purao, S. / Rossi, M. / Sein, M. (2005): Being Rigorously Relevant: Design Research and 
ActionResearchinInformationSystems.In:Proceedingsofthe26thInternationalConferenceon
InformationSystems,LasVegas,NV,S.325-36.

Cole R. / Purao S./ Rossi M. / Sein M. (2005): Being Proactive: Where Action Research Meets 
Design Research. In: Avison D. / Galleetta, D. / DeGross, J.I. (eds.): Proceedings of the Twenty-
Sixth International Conference on Information Systems, Las Vegas, Nevada, USA: Association 
for Information Systems.

Cross, N. (2001): Designerly Ways of Knowing: Design Discipline Versus Design Science. In: 
DesignIssues,Vol.17(3),S.49-55.

Gregor,S./Jones,D.(2007):TheAnatomyofaDesignTheory.In:JournaloftheAssociationfor
In-formationSystems,Vol.8(5),S.312-35.

Hart,S. (1971):Axiology. In:TheoryofValues,PhilosophyandPhenomenologicalResearch,
Volume32(1),InternationalPhenomenologicalSociety,S.29-41.

HevnerA.etal.(2004):DesignScienceinInformationSystemsResearch.In:MISQuarterly

Nunamaker,J.F.(1991):Electronicmeetingsystems.In:CommunicationsoftheACM,Vol.34(7), 
S.40-61.

Walls,J.G./Widmeyer,G.R./ElSawyO.A.(2004):AssessingInformationSystemDesignTheory
inPerspective:HowUsefulwasour1992InitialRendition?.In:JournalofInformationTechnology
andApplication(JITTA),Vol.6(2),S.43-58.

Weedman, J. (2010): Design Science in the Information Sciences. In: Encyclopedia of Library 
and Information Sciences, Third Edition. London: Taylor & Francis 2010

Welch,I.(2009):FromFinancialStatementstoEconomicCashFlows.In:CorporateFinance:An
Introduction.NewJersey:PrenticeHall.S.445-77.







 

61Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Verzeichnis der AutorInnen

AutorInnen der Beiträge

Dr. Kai Erenli, LL.M.
hat Rechtswissenschaften in Graz studiert und daneben viele IT-Projekte begleitet.  Momentan 
fungiert er als Fachbereichsleiter Rechtslehre und Methodenkompetenz am  Bachelorstudiengang 
„Projektmanagement und IT“ sowie am Masterstudiengang „Projektmanagement und Organisa-
tion“anderFHdesbfiWien.KaiErenliweistdiversePublikationenzuRechtsfragenimOpen 
Source Bereich sowie internationale Vortragstätigkeit und Publikationen zum Themenkreis 
 „Virtuelle Welten“ vor. Seine Forschungstätigkeit zur Thematik der Virtuellen Welten betrifft seit 
2005 rechtliche Fragestellungen sowie Thematiken aus dem Projektmanagementbereich.

Prof. (FH) Mag. Christian Malus, zPM
ist Studiengangsleiter des Bachelorstudiengangs „Projektmanagement und Informationstechnik“ 
und des Masterstudiengangs „Projektmanagement und Organisation“ an der  Fachhochschule 
des bfi Wien. Er studierte Betriebswirtschaftslehre an der Wirtschaftsuniversität Wien und
 spezialisierte sich während des Studiums auf die Bereiche Informationswirtschaft, Wirtschafts-
informatik und Europäische Integration.
ChristianMalushatüber9JahreErfahrungimProjektmanagementvonGroßprojekten, inder
Planung und Leitung zahlreicher Projekte, sowie in Managementpositionen. Er betreut eine 
Vielzahl Studierender in den Fachbereichen Informationsmanagement, Software-Entwicklung, 
 sowie Projektmanagement und Prozessmodellierung. Christian Malus lehrt Module wie Projekt-
management, Project Lab, Informatik, Software Engineering und Prozessmodellierung sowohl im 
Bachelor- als auch im Masterstudium.
Christian Malus beforscht traditionelle und dynamische Konzepte des Projektmanagements mit 
dem Schwerpunkt auf Teamentwicklung und Evaluationsprozesse in unterschiedlichen Projekt-
phasen. Sein Interesse gilt hierbei auch dem interkulturellen Projektmanagement.

DI Roland J. Schuster
ist als Lektor und Fachbereichsleiter am Studiengang Technisches Vertriebsmanagement der  
FHdesbfiWien,sowieselbstständig inderInterventionsforschung,Organisationsentwicklung
undKonfliktmoderationtätig.ZuseinenKernkompetenzenzählenAffektlogik,Selbstorganisation,
selbstorganisierte Gruppen, Psychodynamik in Organisationen, Projekten und Gruppen,  Organi - 
sation und Führung, Gruppendynamik, Systemtheorie sowie angewandte Philosophie und ange-
wandte Psychologie.

Roland J. Schuster studierte Wirtschaftsingenieurwesen für Maschinenbau mit der Vertiefung 
Organisation und Führung an der TU-Wien. Seine Diplomarbeit „Systems Thinking View on the 



 

62 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Situation of Unemployment in the USA“ verfasste er an der University of California San Diego. 
Roland J. Schuster stellte vor kurzem seine Dissertation an der Universität Klagenfurt im Inter-
disziplinären DoktorandInnenkolleg „Interventionsforschung“ fertig. Zusätzlich ist er Gastlektor 
an der PH Steiermark und Beirat der Geschäftsführung der Anagnostics Bionalysis GmbH.

Dr.in Elisabeth Springler
ist Lektorin und Fachbereichsleiterin für Volkswirtschaft und Methoden am Studiengang Euro-
päischeWirtschaftundUnternehmensführunganderFhdesbfiWien.WeitersistsiealsLektorin
an der Wirtschaftsuniversität Wien am Institut für Geld- und Finanzpolitik tätig. In der Vergangen-
heit hat sie unter anderem an der University of California, Berkeley geforscht und war Gast-
professorin an der University of New Orleans, Louisiana. Zu ihren Forschungs- und Publikations-
schwerpunkten zählen Postkeynesianische Geldtheorie und -politik, Europäische Integration und 
Fragen der Wohnungswirtschaft. Darüber hinaus hat sie zahlreiche Beiträge auf dem Gebiet der 
Standortwahl mit Schwerpunkt Asien veröffentlicht.

Mag. (FH) Edgar Michael Weiss
ist studiengangübergreifender Fachbereichsleiter für Persönlichkeitsbildung und Methodenkom-
petenzanderFachhochschuledesbfiWien.DavorwareramÖsterreichischenController-Ins-
titut und bei Contrast Management-Consulting im Bereich Training und Beratung tätig. Weiters 
ist er als selbstständiger Trainer in den Bereichen Wirtschaft- und Management-Methoden so-
wie in der Moderation und Begleitung von Unternehmen bei Entwicklungsprojekten tätig. Seine 
Schwerpunkte in Lehre und Forschung liegen an den Schnittbereichen zwischen verhaltens-
orientierten Management und Organisationstheorien.







 

65Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Working Papers und Studien 
der Fachhochschule des bfi Wien

2010 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 58
Grigori Feiguine: Einflüsse der internationalen Finanzkrise auf den Finanzsektor Russlands. 
St. Petersburg 2010

Working Paper Series No 59
Johannes Jäger: Bankenregulierung in der Krise

Working Paper Series No 60
Günter Strauch: Gibt es Zwillingskompetenzen? Untersuchung 2010 nach dem KODE® System

Studien

Wolfgang A. Engel/Roman Anlanger/Thomas Benesch: Technischer Vertrieb. Status quo des 
technischen Vertriebs. Wien Mai 2010

2009 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 54
Mario Lehmann / Christoph Spiegel: Analyse und Vergleich der Projektmanagement-Standards 
vonOGC,pmasowiePMI.WienApril2009

Working Paper Series No 55
Nathalie Homlong / Elisabeth Springler: Attractiveness of India and China for Foreign Direct 
Investment.AscoreboardAnalysis.WienJuni2009

Working Paper Series No 56
Thomas Wala / Barbara Cucka / Franz Haslehner: Hohe Manager/innengehälter unter Recht-
fertigungsdruck.WienJuni2009

Working Paper Series No 57
Thomas Wala / Franz Haslehner: Unternehmenssteuerung in der Krise mittel Break-Even- 
Analyse.WienDezember2009

Studien

Sigrid Jalowetz / Agnes Panagl: Aus Theorie wird GM-Praxis – Umsetzung von Gender 
MainstreaminganderFachhochschuledesbfiWien.WienJuni2009

RomanAnlanger/WolfgangE.Engel:TechnischerVertrieb.Panelstudie2009.Statusquodes
technischenVertriebs.WienJuli2009

Franz Haslehner / Gerhard Ortner / Thomas Wala: Investitionsconrtrolling in österreichischen 
Industrieunternehmen.WienSeptember2009



 

66 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

2008 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 42
ThomasWala/FranzHaslehner:WasisteineDiplomarbeit?WienFebruar2008

Working Paper Series No 43
Vita Jagric / Timotej Jagric: Slovenian Banking Sector Experiencing the Implementation of  Capital 
RequirementsDirective.WienFebruar2008

Working Paper Series No 44
Grigori Feiguine / TatjanaNikitina:DieVereinbarungBasel II –Einflüsseauf den russischen
Finanzsektor.WienFebruar2008

Working Paper Series No 45
Johannes Rosner: Die Staatsfonds und ihre steigende Bedeutung auf den internationalen 
Finanzmärkten.WienMärz2008

Working Paper Series No 46
Barbara Cucka: Prävention von Fraudhandlungen anhand der Gestaltung der Unternehmens-
kultur–MöglichkeitenundGrenzen.WienJuni2008

Working Paper Series No 47
Silvia Helmreich / Johannes Jäger: The Implementation and the Consequences of Basel II: Some 
globalandcomparativeaspects.ViennaJune2008

Working Paper Series No 48
Franz Tödtling / Michaela Trippl: Wirtschaftliche Verflechtungen in der CENTROPE Region.
TheoretischeAnsätze.WienJuni2007

Working Paper Series No 49
AndreasBreinbauer/AugustGächter:DieNutzungderberuflichenQualifikationvonMigrantin-
nenundMigrantenausCentrope.TheoretischeAnalyse.WienJuni2007

Working Paper Series No 50
Birgit Buchinger / Ulrike Gschwandtner: Chancen und Perspektiven für die Wiener Wirtschaft im 
Kontext der Europaregion Mitte (Centrope). Ein transdisziplinärer Ansatz zur Regional entwicklung 
inderWissensgesellschaft.EinegeeschlechtsspezifischeDatenanalyse.WienFebruar2008

Working Paper Series No 51
Johannes Jäger / Bettina Köhler: Theoretical Approaches to Regional Governance. Theory of 
Governance.WienJuni2007

Working Paper Series No 52
Susanne Wurm: The Economic Versus the Social & Cultural Aspects of the European Union. 
ReflectionsonthestateoftheUnionandtherootsofthepresentdiscontentamongEUcitizens.
ViennaSeptember2008

Working Paper Series No 53
ChristianCech:SimpleTime-VaryingCopulaEstimation.ViennaSeptember2008

Studien

Michael Jeckle: Bankenregulierung: Säule II von Basel II unter besonderer Berücksichtigung des 
ICAAP.WienJuli2008



 

67Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Alois Strobl: Pilotstudie zu: 1. Unterschiede im Verständnis des Soft Facts Rating zwischen 
 Banken und Unternehmen und 2. Unterschiede im Verständnis der Auswirkungen des Soft Facts 
RatingzwischenBankenundUnternehmeninÖsterreich.WienJuli2008

Andreas Breinbauer / Franz Haslehner / Thomas Wala: Internationale  Produktionsverlagerungen 
österreichischer Industrieunternehmen. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. Wien 
Dezember2008

2007 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 35
Thomas Wala / Nina Miklavc: Reduktion des Nachbesetzungsrisikos von Fach- und Führungs-
kräftenmittelsNachfolgemanagement.WienJänner2007

Working Paper Series No 36
Thomas Wala: Berufsbegleitendes Fachhochschul-Studium und Internationalisierung – ein 
Widerspruch?WienFebruar2007

Working Paper Series No 37
Thomas Wala / Leonhard Knoll / Stefan Szauer: Was spricht eigentlich gegen Studiengebühren? 
WienApril2007

Working Paper Series No 38
Thomas Wala / Isabella Grahsl: Moderne Budgetierungskonzepte auf dem Prüfstand. Wien April 
2007

Working Paper Series No 39
Thomas Wala / Stephanie Messner: Vor- und Nachteile einer Integration von internem und exter-
nemRechungswesenaufBasisderIFRS.WienAugust2007

Working Paper Series No 40
Thomas Wala / Stephanie Messner: Synergiecontrolling im Rahmen von Mergers & Acquisitions. 
WienAugust2007

Working Paper Series No 41
Christian Cech: An empirical investigation of the short-term relationship between interest rate risk 
andcreditrisk.WienOktober2007

Studien

Robert Schwarz: Modellierung des Kreditrisikos von Branchen mit dem Firmenwertansatz. Wien 
Februar2007

Andreas Breinbauer / Michael Eidler / Gerhard Kucera / Kurt Matyas / Martin Poiger / Gerald 
 Reiner / Michael Titz: Kriterien einer erfolgreichen Internationalisierung am Beispiel  ausgewählter 
ProduktionsbetriebeinOstösterreich.WienSeptember2007

2006 erschienene Titel
Working Papers

Working Paper Series No 22
ThomasWala:SteueroptimaleRechtsform.DidacticSeries.WienMai2006



 

68 Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Working Paper Series No 23
Thomas Wala: Planung und Budgetierung. Entwicklungsstand und Perspektiven. Didactic  Series. 
WienMai2006

Working Paper Series No 24
Thomas Wala: Verrechnungspreisproblematik in dezentralisierten Unternehmen. Didactic  Series. 
WienMai2006

Working Paper Series No 25
FelixButschek:TheRoleofWomeninIndustrialization.WienMai2006

Working Paper Series No 26
Thomas Wala: Anmerkungen zum Fachhochschul-Ranking der Zeitschrift  INDUSTRIEMAGAZIN. 
WienMai2006

Working Paper Series No 27
Thomas Wala / Nina Miklavc: Betreuung von Diplomarbeiten an Fachhochschulen. Didactic  Series. 
WienJuni2006

Working Paper Series No 28
Grigori Feiguine: Auswirkungen der Globalisierung auf die Entwicklungsperspektiven der russi-
schenVolkswirtschaft.WienJuni2006

Working Paper Series No 29
Barbara Cucka: Maßnahmen zur Ratingverbesserung. Empfehlungen von Wirtschaftstreuhändern. 
EineländervergleichendeUntersuchungderFachhochschuledesbfiWienGmbHinKooperation
mitderFachhochschulebeiderBaselNordwestschweiz.WienJuli2006

Working Paper Series No 30
Evamaria Schlattau: Wissensbilanzierung an Hochschulen. Ein Instrument des Hochschul-
managements.WienOktober2006

Working Paper Series No 31
Susanne Wurm: The Development of Austrian Financial Institutions in Central, Eastern and 
South-EasternEurope,ComparativeEuropeanEconomicHistoryStudies.WienNovember2006

Working Paper Series No 32
ChristianCech:Copula-basedtop-downapproachesinfinancialriskaggregation.WienDezem-
ber2006

Working Paper Series No 33
Thomas Wala / Franz Haslehner / Stefan Szauer: Unternehmensbewertung im Rahmen von 
M&A-TransaktionenanhandvonFallbeispielen.WienDezember2006

Working Paper Series No 34
ThomasWala:EuropäischerSteuerwettbewerbinderDiskussion.WienDezember2006

Studien

Andreas Breinbauer / Gabriele Bech: „Gender Mainstreaming“. Chancen und Perspektiven für 
dieLogistik-undTransportbrancheinÖsterreichundinsbesondereinWien.Study.WienMärz
2006

Johannes Jäger: Kreditvergabe, Bepreisung und neue Geschäftsfelder der österreichischen 
BankenvordemHintergrundvonBaselII.WienApril2006



 

69Wirtschaft und Management · Band 13 · November 2010

Andreas Breinbauer / Michael Paul: Marktstudie Ukraine. Zusammenfassung von Forschungs-
ergebnissensowieEmpfehlungenfüreinenMarkteintritt.Study.WienJuli2006

Andreas Breinbauer / Katharina Kotratschek: Markt-, Produkt- und KundInnenanforderungen an 
Transportlösungen. Abschlussbericht. Ableitung eines Empfehlungskataloges für den Wiener 
HafenhinsichtlichderWahrnehmungdesBinnenschiffverkehrsaufderDonauundDefinitionder
Widerstandsfunktion, inklusive Prognosemodellierung bezugnehmend auf die verladende Wirt-
schaftmitdemSchwerpunktdesEinzugsgebietesdesWienerHafens.WienAugust2006

Christian Cech / Ines Fortin: Investigating the dependence structure between market and credit 
portfolios’profitsand losses ina top-downapproachusing institution-internalsimulateddata.
WienDezember2006







Fachhochschule des bfi Wien Gesellschaft m.b.H. 
A-1020 Wien, Wohlmutstraße 22 
Tel.:  +43/1/720 12 86 
Fax:  +43/1/720 12 86-19 
E-Mail: info@fh-vie.ac.at 
www.fh-vie.ac.at

ISBN 978-3-902624-19-2

F A C H H O C H S C H U L E     B F I  W I E ND E S

Eine Gesellschaft des


	Titelseite
	AutorInnenhinweise
	Editorial
	Inhaltsverzeichnis
	Impressum
	Beiträge
	Gruppenreflexion als Kommunikationsinstrument
	Integration von ExpertInnen in Organisationen – Konsequenzen und Chancen für projektorientierte Unternehmen
	Concepts and Modes of Banking regulation in insider financial systems: A historic point of view
	Forschungsvorhaben "Raising the Shareholder Value by Doing Projects"

	Verzeichnis der AutorInnen
	Working Papers und Studien der Fachhochschule des bfi Wien



